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RESUMO

Este estudo objetiva analisar o processo de adocdo do orcamento base zero
(OBZ) em uma empresa de grande porte de Santa Catarina, sob a
perspectiva da teoria instifucional. Desenvolveu-se um estudo de caso,
analisando-se: habitualizacdo (P1), estratégias (P2), objetificacdo (P3) e a
sedimentacdo (P4) da mudanca. Constatou-se que o fator motivador para a
ocorréncia da mudanca foi a entrada de um novo diretor na empresa. Em
relacdo a andlise da P1 verificou-se a presenca aspectos tecnoldgicos
(descentralizacdo e aprimoramento da ferramenta de ftrabalho) e a
influéncia de fatores de mercado (crescimento e dispersdo do capital).
Quanto a adocdo de estratégias (P2) destaca-se a intensificacdo das
discussoes, sem a extensdo de prazos para a entrega do orcamento. Além
disso, ndo ocorreu um aumento no numero de funciondrios (exceto no setfor
comercial) e a empresa realizou treinamentos mediante reunides massivas,
reunides especificas e conversas para tfirar dividas. Sobre a P3, identificaram-
se as duas formas de consenso para alcancar a objetificacdo, o
monitoramento organizacional (decisdo de cima para baixo) e a teorizacdo
(ndo teve influéncia de agentes externos no processo). Quanto a P4,
verificou-se a auséncia de resisténcias e a identificacdo de diversos
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beneficios proporcionados por essa nova ferramenta. Desta forma € possivel
afirmar que o processo de institucionalizacdo do OBZ foi sedimentado. A
pesquisa contribui O compreensdo do fendmeno de mudanca de prdticas
gerenciais, no que concernem suas motivacoes, caracteristicas e reflexos na
organizacdo, bem como a ampliacdo tedrica do quadro de Tolbert e Zucker
(1999).

Palavras-Chave: Teoria Institucional; Orcamento Base Zero; Empresa de
Grande Porte.

ZERO BASED BUGGETING: A CASE STUDY OF THE INSTITUTIONAL THEORY
PERPECTIVE

ABSTRACT

This study analyzes the process of adoption of zero-based budgeting (ZBB) in
a large company of Santa Catarina, from the perspective of instfitutional
theory. We developed a case study, by analyzing: habitualization (P1),
strategies (P2), objectification (P3) and sedimentation (P4) of the change. The
motivating factor for the occurrence of the change was the hiring of a new
director in the company. Regarding the analysis of P1 there was the presence
technological aspects (decenftralization and improving of the working tool)
and the influence of market factors (growth and dispersion of capital). As the
adoption of strategies (P2) highlights the intensification of discussions, without
the extension of deadlines for handing the budget. In addition, there was an
increase in the number of employees (except in the commercial sector) and
the company held fraining through mass meetings, specific meetings and
conversations to ask questions. About P3, we identified the two forms of
consensus to achieve objectification, organizational monitoring (top-down
decision) and theorizing (had no influence of external actors in the process).
Regarding P4, there wasn't resistance and there are a identification of many
benefits provided by this new tool. Thus we can say that the ZBB
institutionalization process has been established. Contributes to the
understanding of the phenomenon of change management practices, in
which concern their motivations, characteristics and impacts on the
organization, as well as the theoretical expansion of Tolbert and Zucker (1999)
framework.

Keywords: Institutional Theory; Zero Based Budgeting; Large Enterprise.
1 INTRODUCAO

A busca por melhores métodos de alocacdo e controle dos recursos
sempre apresentou grande import@ncia aos gestores das organizacoes
(WILHELMI; KLEINER, 1995). Em um contexto empresarial competitivo e
caracterizado por meio da diversidade e inovacdo, a cobranca por
agiidade e eficiéncia no desenvolvimento de suas atividodes e
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consegquentemente em seu processo de gestdo e controle, mostra-se
imprescindivel (COSTA; MORITZ; MACHADO, 2007).

O orcamento € um dos artefatos mais utilizados para a gestdo e
tomada de decisdo nas organizacdes empresariais (DAVILA; WOUTERS, 2005;
MALMI; BROWN, 2008), sendo a ele atribuido multiplas funcdes (ABERNETHY;
BROWNELL, 1999; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; FREZATTI; NASCIMENTO;
JUNQUEIRA; RELVAS, 2011; MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016). A literatura
destaca o orcamento por seu envolvimento em vdrias etapas do processo
de gestdo (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016), como por exemplo, no
desenvolvimento do planejamento estratégico, do processo de alocagdo
de recursos, no acompanhamento de desempenho, na motivacdo dos
funciondrios, e na evidenciacdo do cumprimento de normas sociqis
(WILHELMI; KLEINER, 1995; COVALESKI et al., 2003; BORNIA; LUNKES, 2007).

Por se fratar de um artefato integrante do sistema de gestdo da
empresa, o orcamento possui uma rofina potencialmente institucionalizada
de modo que perdure ao longo do tempo (BURNES; SCAPENS, 2000). Neste
sentido, por estar atrelado ao processo de tomada de decisdo e gestdo o
orcamento também necessita ser repensado e reestruturado de modo a
refletir as demandas e realidade das organizacdes que estdo inseridas em
um ambiente de alta incerteza, competicdo e mudancas tecnoldgicas. A
literatura orcamentdria aponta o desenvolvimento do Orcamento Base Zero
(OBZ) no intuito de suprir as deficiéncias apresentadas pelo sistema
orcamentdrio tradicional (WETHERBE; DICKSON, 1979; WILLIAMS; NEWTON;
MORGAN, 1985; HORNGREN, 1995). A adocdo do OBZ na organizacdo, além
de representar uma mudanca de sistema orcamentdario em si, influencia no
ambiente organizacional, interferindo no modo de pensar e agir de um
grupo de pessoas (BURNES; SCAPENS, 2000).

Guerreiro et al. (2005a) retratam que as mudancas sdo frequentes no
ciclo de vida das organizacdes, podendo elas serem bem-sucedidas, ou
nem mesmo ocorrer. Segundo Frezatti, Aguiar e Rezende (2007, p. 142) “a
implantacdo de um artefato leva em conta, energia, recursos e a prioridade
das pessoas no que se refere ao tempo despendido”. Deste modo, @
institucionalizacdo do conceito de OBZ em uma organizacdo implica em um
processo adaptativo, em que a organizacdo explicita suas expectativas
sociais em termos de como se organizar e se comportar para o alcance de
seus objetivos (GUERREIRO et al., 2005a, 2005b), bem como cria mecanismos
e mobiliza recursos neste sentido. Este processo, no entanto, nem sempre
ocorre de forma homogénea ou clara na organizacdo, pois recebe
influéncia direta dos procedimentos, estrutura e padrdes culturais
predominantes na organizagdo (MALMI; BROWN, 2008).

Sob esta perspectiva, o estudo busca responder a seguinte
problemdtica: Como ocorreu a ado¢cdo do orcamento base zero em uma
empresa de grande porte de Santa Catarina, sob a perspectiva da teoria
institucional? O objetivo da pesquisa consiste em analisar o processo de
adocdo do orcamento base zero em uma empresa de grande porte de
Santa Cataring, sob a perspectiva da teoria institucional.
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Considera-se relevante sob a ofica dessa teoria analisar a
institucionalizacdo de instrumentos gerenciais para a prdafica da gestdo
organizacional (SANTANA: MARIO; SEDIYAMA, 2009). A confribuicdo deste
estudo concerne na melhor compreensdo acerca do fendmeno de
mudanca de prdticas gerenciais em uma empresa de grande porte, em
especifico, a mudanca de um sistema orcamentdrio tradicional para uma
perspectiva baseada no OBZ, no que tange as suas motivacoes,
caracteristicas e reflexos na organizacdo. A compreensdo e profundidade
na andlise do fendmeno em questdo, por meio de um estudo de caso,
permite o entendimento do processo de mudanga, suas nuances e possiveis
estratégias de desenvolvimento, simplificacdo e assertividade no decorrer do
processo.

Para viabilizar o estudo, utiliza-se a abordagem de andlise do processo
de institucionalizacdo proposta por Tolbert e Zucker (1999). Para tanto, tem-
se explicitado o item estratégia, devido a importdncia atribuida na literatura
para um processo de mudanca estrategicamente consciente, bem como o
reflexo destas estratégias, como por exemplo, uma possivel reducdo de
resisténcias.

Neste sentido, foram levantados na literatura, estudos que fornecem
suporte a investigacdo sob uma perspectiva institucional das prdaticas
orcamentdrias. Destaca-se a pesquisa realizada por Covaleski e Dirsmith
(1988), que investigaram a institucionalizacdo de um novo processo
orcamentdrio por meio das relagcdes sociais enfre governo e uma
universidade de Wisconsin. Além desta, destacam-se também as pesquisas
realizadas por Gordon, Haka e Schick (1984), Wiliams, Newton e Morgan
(1985), Guerreiro et al. (2005a) e Costa, Moritz e Machado (2007), que
retratam aspectos relacionados aos processos de institucionalizacdo de
artefatos do sistema de controle gerencial, que geram suporte Qo
desenvolvimento das proposicoes da presente pesquisa.

A pesquisa estd estruturada em cinco tdépicos, iniciando por esta
infroducdo. Na sequéncia, traz-se o marco tedrico, que ressalta os principais
pontos da temdatica elencada pelos autores pesquisados. Os procedimentos
metodoldgicos sdo expostos no terceiro tépico, seguido pela andlise e
discussdo dos resultados e apresentacdo das conclusoes.

2 MARCO TEORICO

Neste tépico apresentam-se os itens que integram o marco tedrico
desta pesquisa. Inicialmente faz-se uma incursdo na teoria institucional. Em
seguida, sdo expostos aspectos sobre o sistema  orcamentdrio,
principalmente acerca do OBZ. Por fim, sdo apresentadas as proposicoes
direcionadoras do estudo.

2.1 Teoria Institucional

A teoria institucional enfatiza a presenca da cultura e a sua influéncia
no processo de tomada de decisdo em estruturas formais (BARLEY; TOLBERT,
1997). Meyer e Rowan (1977) definem os elementos culturais, como um
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ambiente repleto de valores, normas, regras e crencas, que sdo adotadas
por muitas empresas como premissas.

Para Guerreiro et al. (2005a, 2005b) o ambiente cultural exerce uma
determinada influéncia sobre as escolhas de uma organizacdo. A teoria
institucional possui diversas abordagens, voltando-se em alguns momentos
para as relacdoes entre individuos, enfre individuos e organizagcdes e somente
entre organizacdes. No presente estudo, utiliza-se a teoria institucional, em
sua dimensdo socioldgica com enfoque para o processo de
institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999). Esta vertente tedrica estd
preocupada em analisar como o ambiente institucional, composto por
normas, crencas, tfradicdes e necessidade por legitimidade, impacta no
comportamento das organizacdes (MEYER, ROWAN, 1977; DIMAGGIO;
POWELL, 1983; ZUCKER, 1987; SCOTT, 1995). No dmbito da contabilidade
gerencial em especifico, a discussdo de interesse gira em torno da influéncia
do ambiente institucional na adocdo, manutencdo e ou abandono de
artefatos do sistema de controle gerencial.

Na visdo de Berger e Luckmann (2004) o processo de
instifucionalizacdo de determinada prdatica abrange, primeiramente a
exteriorizacdo, que frata da interacdo entre dois individuos. Na etapa
seguinte, ocorre a objetividade, que € a cristalizacdo da organizacdo € num
momento final do processo, os autores salientam a interiorizacdo, que seria
quando ocorre a legitimacdo. A perspectiva de Berger e Luckmann (2004),
no entanto, parte da ocorréncia de processos ndo enfre atores
organizacionais, mas enfre atores individuais, 0 que € apontado como uma
critica ao modelo de andlise do processo de institucionalizacdo destes
autores.

O processo de institucionalizacdo proposto por Tolbert e Zucker (1999)
buscou mitigar essa limitacdo ao reconhecer no processo NAo apenas 0s
atores individuais como também os atores organizacionais (GUERREIRO et al.,
2005a). Segundo Tolbert e Zucker (1999) o processo de institucionalizacdo de
uma prdtica compreende trés etapas, sendo elas a habitualizacdo, a
objetificacdo e a sedimentacdo, conforme representado na Figura 1.
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Fiﬂqura 1 - Processo de Institucionalizagdo
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Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 207).

A habituadlizacdo ¢é classificada como sendo uma  pré-
institucionalizacdo, pois “envolve a geracdo de novos arranjos estruturais em
resposta a problemas ou conjuntos de problemas organizacionais especificos
e a normalizacdo de tais arranjos em politicas e procedimentos de uma
dada organizacgdo [...]" (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 206).

Nesse sentfido Guerreiro et al. (2005a) afimam que diferentes
organizacdes por estarem em um mesmo contexto organizacional, podem
adotar semelhantes inovacdes. Porém Tolbert e Zucker (1999) advertem para
a necessidade de um consenso da utilidade dessa inovacdo, assim como
para a necessaria atfribuicdo de valor e significado.

Dessa forma sdo trés os fatores que conduzem as empresas para uma
necessidade de inovacdo, sendo: a) as mudangas tecnoldgicas; b)
influéncia da legislacdo, diante de novos arranjos juridicos e c) as forcas de
mercado, que sao representados por fatores econdmicos (TOLBERT; ZUCKER,
1999; GUERREIRO et al., 2005q).

A etapa seguinte consiste na objetificacdo, ou seja, a semi-
institucionalizacdo. Esta etapa “envolve o desenvolvimento de certo grau de
consenso social enfre os gestores da organizacdo a respeito do valor da
estrutura, e a crescente adocdo pelas organizacdoes” (TOLBERT, ZUCKER,
1999, p. 208). Trata-se de uma consequéncia do monitoramento que uma
organizacdo efetua dos seus concorrentes, de modo a aumentar a
competitividade. A objetificacdo se origina do monitoramento
interorganizacional e da teorizacdo.

A Ultima eftapa consiste na institucionalizacdo total, também
denominada como sedimentacdo, que estd fundamentada na
“continuidade da estrutura e, especialmente, na sua sobrevivéncia através
de geracdes de membros da organizacdo” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 209).
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Nesse sentido, Guerreiro et al. (2005a) salientam que diversos fatores podem
definir se uma mudanca serd bem-sucedida ou ndo. Denfre os fatores,
citam-se os resultados positivos relacionados a estrutura da organizagcdo, a
resisténcia ou a defesa do grupo de interesse, ou seja, aqueles favordveis
para que a mudanca ocorra (TOLBERT; ZUCKER, 1999; GUERREIRO et al.,
20050).

2.2 Sistema Orgcamentdrio

Davila e Wouters (2005) apontam o orcamento como o instrumento de
gestdo mais ufilizado pelas organizacdes. Segundo Covaleski et al. (2003), o
orcamento pode apresentar propositos variados a organizagcdo, como
planejamento, coordenacdo e organizacdo das atividades, alocacdo de
recursos, motivacdo aos funciondrios assim como pode fornecer evidéncias
quanto a conformidade das normas sociais.

Para Wilhelmi e Kleiner (1995) o orcamento € utilizado no intuito de
viabilizar o planejamento estratégico, por meio da alocacdo de recursos As
atividades. Neste sentido, fraz-se o entendimento de que este instrumento de
gest@do também deve estar em consondncia com as necessidades das
organizacoes, refletindo-se na importdncia do seu aprimoramento no
decorrer do tempo a fim dar suporte ao processo decisério (WILHELMI,
KLEINER, 1995; COSTA, MORTIZ, MACHADO, 2007).

O OBZ, foi implementado de forma experimental em 1962 no
departamento de agricultura dos Estados Unidos, no entanto foi
abandonado no ano seguinte, recebendo a partir de entdo uma nova
metodologia (DEAN; COWEN, 1979). Quando em 1969, Peter Phyrr
aperfeicoou o OBZ e o implantou com sucesso na Texas Instruments em 1969,
iniciou-se a difusdo deste sistema orcamentdrio em diversas instituicoes
publicas e privadas em todo o mundo.

Diante deste retrospecto verifica-se como o OBZ tornou-se uma das
técnicas mais promissoras para o efetivo controle de atividades e de custos
discriciondrios em ambienfes hostis, no intuito de substituir o modelo
orcamentdrio tradicional (WETHERBE, DICKSON, 1979; WILLIAMS, NEWTON,
MORGAN, 1985; HORNGREN, 1995). Este processo orcamentdrio é
reconhecido como top-to-bottom-to-top, ou seja, o processo orcamentdrio
requer a participacdo ativa de gestores de todos os niveis hierdrquicos da
organizacdo, pois envolvem o estabelecimento e conhecimento de metas e
objetivos alinhados as atividades (DEAN; COWEN, 1979).

Segundo Phyrr (1981) a metodologia do OBZ pauta-se em identificar
pacotes de decisdo, priorizando por ordem de importdncia e analisando a
relacdo custo/beneficio. Conforme apontado pelo autor, um pacote de
decisdo refere-se a identificacdo de uma atividade, uma funcdo ou uma
operacdo em especifico. O ponto central de discussdo do OBZ refere-se a
ndo utilizacdo da base histérica como referéncia legitimadora da peca
orcamentdria, mas sim, uma expectativa de realidade orientada pelas
decisdes a serem tomadas na organizacdo. Isso por si sé6 requer uma série de
mudancas na forma pela qual os atores organizacionais compreendem,
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elaboram e comunicam o orcamento, além da necessidade de
consondncia aos valores e crencas da organizacdo.

Para Wilhelm e Kleiner (1995, p.79) o ponto central o OBZ pauta-se na
tomada de decisdo, pois “o OBZ surgiu da necessidade de conectar os
resultados pretendidos com a utilizacdo de recursos”, crescendo, portanto
da necessidade de suprir as deficiéncias detectadas no sistema
orcamentdrio tradicional.

Neste sentido, apresentam-se no Quadro 1, as principais diferencas
elencadas na literatura pesquisada em relacdo ao sistema orcamentdrio
tradicional e o OBZ. A diferenca entre os sistemas orcamentdrios consiste na
forma de planejar e efetivar a alocacdo dos recursos. Para Flamholtz (1983),
no orcamento tradicional os gestores ndo sdo obrigados a justificar seu
orcamento total, apenas a porcdo incremental que exceder as despesas
reais ou o orcamento de anos anteriores, sendo denominado também por
orcamento incremental. J& no OBZ, o autor reforca como caracteristica
principal, a necessidade do gestor justificar seu orcamento a partir de um

“ponto zero”, em que apresenta as seguintes etapas:

O processo requer clarificar os objetivos de uma unidade
organizacional, bem como a identificacdo das funcdes e projetos
que se propode redlizar para alcancar seus objetivos. Essas atividades
sdo entdo classificadas em ordem de importdncia. Prioridade do
ranking de atividades (funcdes e projetos) pretende ser uma
representacdo do julgamento da administracdo da unidade
organizacional da sua importéncia relativa. (FLAMHOLTZ, 1983, p. 165-
166)

Quadro 1 - Comparagdo enire o orgamento tradicional e o orcamento base zero
Or¢camento incremental ou Or¢camento base zero

apendas.

tradicional

1. Alteracoes em quantidades 1.Revisdo e justificativa para as despesas totais (e
baseadas em incrementos, ndo apenas mudancas incrementais) para
diferentes das dotacoes cada programa.

anteriores.

2. Justificacdo de magnifude 2.Justificacdo partindo do zero para cada
(quantidade) de incremento programa, reconsiderando financiamento de

base para programas e quaisquer alteracoes
incrementais para o proximo ano fiscal.

3. Referéncia frequentemente feita
para o caso base ou nivel de
apropriacdo.

3.5em base: defesa de pedido de orcamento
inteiro, ndo apenas no caso de mudanca do
nivel anterior de apropriacdo, mas deve ser
ponto de referéncia.

4. Todos os programas perpetuados
salvo prova clara e dramdtica
sugere a abolicdo do orcamento.

4.Continuacdo de cada programa é
qguestionada e deve ser documentado: esta
abordagem incentiva & realocacdo de
recursos para novos programas guando os
programas antigos ndo podem ser plenamente

justificados & identificada uma  melhor
utilizac@o dos recursos.

Fonte: Wetherbe e Dickson (1979, p. 204).
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Observa-se, um direcionamento no sistema do OBZ, quanto ¢
alocacdo de recursos, levando em consideracdo as principais atividades da
organizacdo, objetivando alcancar o melhor resultado de acordo com o
grau de importdncia afribuido a estas afividades. Nesse sentido no OBZ, ndo
se readliza apenas mudancas incrementais, mas necessita-se de toda uma
revisGo, bem como uma justificativa para as alteracoes de cada programa.

Neely, Bourne e Adams (2003) apontam que apesar do OBZ repercutir
em uma melhora significativa na precisdo dos resulfados orcamentdrios, no
entanto, ele tende a gerar mais trabalho em sua elaboracdo se compara
com os sistemas orcamentdrios fradicionais. Porém essa discussdo ainda é
confroversa na literatura, o que carece de maior investigacdo sob as
diversas perspectivas, seja empirica, econdmica, psicoldégica ou social
(WETHERBE; MONTANARI, 1981; COVALESKI, et al. 2003).

O intuito do presente estudo pontua-se na investigacdo do processo
de mudanca do sistema orcamentdrio base zero em uma empresa de
grande porte, apresentando como escopo a perspectiva da teoria
institucional, neste sentido apresentam-se as proposicoes utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa.

2.3 Formulag¢ao das Proposicoes de Pesquisa

Diante de uma revisdo de literatura, pode-se destacar a pesquisa de
Gordon, Haka e Schick (1984). Os autores buscaram desenvolver estratégias
para facilitar a implementacdo de um sistema orcamentdrio base zero.
Nesse infuitfo os autores, identificaram cinco estratégias para a
implementacdo de um OBZ, sendo: i) prorrogar o periodo de tempo; ii)
aumentar direta ou indiretamente a quantidade de pessoal; ii) oferecer
incentivos no intuito de ampliar o tempo normal de trabalho; iv) utilizar
procedimentos operacionais padrdes para orientar as  unidades
organizacionais e subunidades; e v) oferecer freinamentos. Nessa
perspectiva os resulfados do estudo apontaram que a utillizacdo de
estratégias na implementacdo de um sistema OBZ reduz a probabilidade de
insucesso.

Covaleski e Dirsmith (1988) examinaram como, por que, € para quais
fins as expectativas da sociedade sobre a prdatica orcamentdria sdo
articuladas e modificadas em um ambiente universitario. Os autores
efetuaram um estudo da rede social governo-universidade, realizada por
meio de andlises documentais e entrevistas com os envolvidos, diante da
possibilidade de implantacdo de um novo orcamento na universidade. A
pesquisa contribui quanto as inter-relacdes de forcas politicas e institucionais
em um processo, as influéncias das pressdes politicas, bem como a utilizacdo
do poder na garantia de conformidade institucional.

O estudo de Tolbert e Zucker (1999) foi pautado na classificacdo das
contribuicdes da teoria institucional para a andlise organizacional. Os autores
salientam a importéncia de analisar a variedade de abordagens (estudos de
caso, regressdo cruzada, modelos longitudinais), mas ressaltam que se tem
dada pouca atencdo & conceituacdo e a especificacdo dos processos de
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institucionalizacdo. Dessa forma, os autores abordam profundamente as trés
etapas de um processo de institucionalizacdo (habitualizacdo, objetificacdo
e sedimentacdo). Os autores concluem que para a teoria institucional se
desenvolver como um paradigma coerente e fazer uma contribuicdo
duradoura para a andlise organizacional, tais questdes sobre os processos de
institucionalizacdo demandam de respostas tanto conceituais quanto
empiricas.

Nesta perspectiva Guerreiro et al.  (2005a0) analisaram @
implementacdo, bem-sucedida, de uma metodologia de programacdo de
orcamento em uma unidade do SESC Sdo Paulo. O estudo foi realizado por
meio de uma pesquisa-acdo em uma das unidades, utilizando a abordagem
institucional proposta por Tolbert e Zucker (1999). Os resultados permitiram
concluir que o processo de institucionalizacdo foi total e que a mudanca
organizacional ocorre quando os fatores motivadores possuem uma
influéncia superior aos fatores inibidores.

Em seguida Santana, Mdrio e Sediyama (2009) realizaram uma revisdo
tedrica da teoria institucional com o intuito de discutir as criticas e limitacdes
expostas pelo orcamento, destacando que este € amplamente divulgado
na prdtica gerencial das organizacdes. Como confribuicdo, o estudo fraz
uma andlise sobre o orcamento enquanto instrumento de monitoramento e
contfrole das atividades organizacionais, contribuindo para a elucidacdo
cientifica acerca da institucionalizacdo de instrumentos gerenciais capazes
de influenciar a pratica gerencial.

Diante destas contribuicdoes empiricas foi possivel estabelecer quatro
proposicoes de pesquisa para analisar o processo de institucionalizacdo e os
fatores que afetaram este processo na empresa. Em seguida, no Quadro 2,
sdo apresentadas as proposicoes, suas definicdes e os principais autores que
as sustentam.

Quadro 2 - Proposi¢coes da pesquisa.

Proposicoes Definigdo Autores
A presenca de fatores pertinentes as forcas de | Barley, Tolbert (1997);
P1: mercado, legislacdo e a necessidade de |Tolbert, Zucker (1999)
Habitualizacdo |mudancas tecnoldgicas influencia o processo|e Guerreiro et al.
de institucionalizacdo do OBLZ. (20050).
A adocdo de estratégias influencia o processo | Gordon, Haka, Schick

P2: Estrategias | o institucionalizac&o do OBZ. (1984).

Barley, Tolbert (1997);

O monitoramento organizacional e a teorizagcdo

P3: . : AR . ~ Tolbert, Zucker (1999)
e ~ influenciam o processo de institucionalizagcdo do .
Objetificacdo OB? e Guerreiro et al
) (2005q).
A Barley, Tolbert (1997);
P4 A resisténcia por parte dos colaboradores e a Tolbert, Zucker (1999)

defesa do grupo de inferesse influencia o

processo de institucionalizacdo do OBZ. e Guereiro et al.

(20054).

Sedimentacdo

Fonte: elaborado pelos autores.
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Diante de um estudo de caso essas proposicoes serdo analisadas de
forma empirica permitindo a compreensdo em profundidade do processo
de institucionalizacdo de um novo modelo orcamentdrio (OBZ) em uma
organizacado.

3 METODOLOGIA

A pesquisa delineiao-se como descritiva, com uma abordagem
qualitativa (CRESWELL, 2007), por meio da realizacdo de um estudo de caso
(COOPER; MORGAN, 2008) e andlise dos discursos organizacionais (GIDDENS,
1979; FAIRCLOUGH, 1992; KAKKURIKNUUTTILA, LUKKA, KUORIKOSKI, 2008).

Como estruturacdo metodologica, a pesquisa considerou e utilizou as
diretfrizes gerais de estudo de caso propostas por Yin (2005) no sentido de
caracterizacdo e operacionalizacdo do caso investigado. Destaca-se
também a aproximacdo interpretativista (ALVESSON, 2003) por meio da
utilizacdo da andlise de discurso como forma de identificacdo dos
fragmentos de interesse e discussdo dos resultados da pesquisa.

As especificidades metodoldgicas para a pesquisa em termos de (i)
estudo de caso, (i) coleta de dados, (i) estrutura das entrevistas e (iv)
técnica de andlise sdo apresentadas na sequéncia.

3.1 Estudo de Caso

Por se tratar de um tema complexo, em que o contexto, modelo de
gestdo e percepcdo das pessoas envolvidas no processo sdo fundamentais
para a andlise do fendmeno investigado, o método de estudo de caso
mostra-se adequado (YIN, 2005; COORPER, MORGAN, 2008;
KAKKURIKNUUTTILA, LUKKA, KUORIKOSKI, 2008).

A empresa objeto de estudo preenche os requisitos em termos de (i)
porte, (iij complexidade de operacdes, (i) existéncia de artefatos de
planejamento e confrole sob as funcdes de coordenacdo, definicGo dos
objetivos, plano operacional e referencial para acompanhamento do
desempenho e feedback, (iv) em especifico pela mudanca de um modelo
tradicional de orcamento para um modelo de OBZ.

Neste sentido, a empresa selecionada caracteriza-se como uma
empresa de grande porte do ramo téxtil que possui mais de 130 anos de
historia, e acdes negociadas na BM&FBovespa. No ano de 2011 a empresa
possuia mais de 8.500 trabalhadores diretos, o que reforca o porte da
organizacdo e sua complexidade em termos de estrutura e controle. A
mudanca no sistema orcamentdrio ocorreu em 2010, quando a empresa
aderiu ao modelo de OBLZ.

Destaca-se que a selecdo dessa empresa para andlise do processo de
adocdo do OBZ pontuou-se no porte, na maturidade da empresa € nos seus
controles gerenciais, principalmente pelo histérico na utilizacdo do
orcamento, em que o processo de mudanca remete d impactos diretos nas
crencas, valores e fradicdes nos envolvidos na utilizacdo deste artefato.
Justifica-se ainda sua escolha, em virtude da acessibilidade a empresq,
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requisito este primordial em estudos de profundidade (AHRENS; CHAPMAN,
2006).

Os sujeitos envolvidos na pesquisa tiveram envolvimento direto no
processo de mudanca do modelo orcamentdrio da organizacdo. Destaca-
se a importdncia de captar as percepcodes de individuos de diferentes niveis
hierarquicos da organizacdo. Isso permitiv elencar elementos relevantes do
contexto organizacional relacionados ao processo de institucionalizagdo do
OBZ. De modo geral, participaram da investigacdo: o controller, o
coordenador de controladoria e planejamento empresarial, o gerente
tributos e o gerente comercial.

3.2 Coleta de Dados

Para a coleta de dados fez-se uso de vdrios mecanismos. Inicialmente
foram levantadas informagcdes publicas em midias, documentos e sitio
eletrébnico da organizacdo. Na sequéncia, buscou-se a aproximacdo a
organizacdo para a identificacdo dos elementos do caso sob investigacado.
Por fim, realizaram-se as entrevistas e a andlise de documentos que
orientaram o processo de mudanca do modelo orcamentdrio na
organizacdo. Deste modo, a pesquisa focalizou como fonte de dados as
entrevistas e os documentos da organizacdo (ALVESSON, 2003; YIN, 2005;
CRESWELL, 2007)

O contato inicial com a empresa ocorreu na forma de ligacdoes
telefénicas e trocas de e-mails durante o periodo de setembro a novembro
de 2012. Durante este periodo foram levantadas informacdes relacionadas
ao fendmeno sob investigacdo. Estas informacdes prévias auxiliaram no
entendimento do processo de adocdo do OBZ na organizacdo, inclusive
para o mapeamento das pessoas envolvidas no processo.

Os pesquisadores tiveram a oportunidade de conheceras
dependéncias da empresa, em especifico, sua estrutura administrativa,
estoque e expedicdo e dreas de convivio, o que permitiu maior
compreensdo da atividade desenvolvida e sua complexidade em termos de
gestdo e planejamento.

As enftrevistas seguiram o roteiro ético da pesquisa, apresentado e
discutido com cada um dos respondentes. NGo houve oposicdo a gravacdo
das entrevistas, o que permitiv aos pesquisadores revisitar os dudios e captar
maior nivel de detalhamento para a andlise dos dados. No Quadro 3,
apresentam-se as especificacdes em relacdo aos sujeitos da pesquisa e suas
entrevistas.
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Quadro 3 - Caracterizacdo dos sujeitos e da entrevista

Sujeitos da Pesquisa Informac9es da
Entrevista
Tempo
Sujeitos Anos Formagao Data de
empresa -
duracao
Ciéncias Contdbeis, Pés-Graduacdo em
Sujeito 1 4 Financas e Controladoria e Mestrado em | 08/11/2012 27 min.
Ciéncias Contdbeis.
Ciéncias Contdbeis e Direito; Pos-
.. Graduacdo em Direito Tributdrio; e em .
Sujeito 2 19 Gestdo de Negodcios e MBA em Gestdo 2710972012 53 min.
(EUA).
Sujeito 3 04 Ciéncias Economlc9§ e Po6s-Graduacdo 27/09/2012 32 min.
em Fluxo Orcamentdario.
Curso de Administracdo; P&s-Graduacdo
Sujeito 4 14 em Gestdo Tributdria e Mestrado em | 08/11/2012 25 min.
Administracdo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Além das entrevistas, utilizou-se as informacodes disponibilizadas pela
empresa, para uma andlise documental. Foram utilizadas como fonte de
dados documentais tanto as informacodes disponiveis no sitio eletrébnico da
empresa, quanto os dados obtidos a partir da visualizacdo e explicacdo do
material utilizado como guia no processo de mudanca orcamentdrio. Este
material explicativo, de acordo com os sujeitos da pesquisa, foi utilizado em
reunides e preparacdo da equipe gestora para realizacdo do orcamento
nos moldes e conceitos do base zero, trazia desde definicdes e conceitos a
exemplos de como realizar o orcamento a partir da mudanca.

3.3 Estruturacao das Entrevistas

O instfrumento de pesquisa seguiu a estrutura de dois blocos de
questoes. O primeiro bloco referiu-se a caracterizacdo dos respondentes, no
gue concerne ¢ formagcdo e especializacdo, tempo de atuacdo na drea e
na empresa € a descricdo da funcdo exercida na empresa. O segundo
bloco de questdes, tangenciou as questdes orientativas do estudo, que
objetivaram circunscrever as proposicoes e alcancar a resposta para a
problemdatica investigada na pesquisa.

As questdes orientativas utilizadas no estudo foram fundamentadas nos
autores Gordon, Haka e Schick (1984), Barley e Tolbert (1997), Tolbert e Zucker
(1999), Guerreiro et al. (2005a), e encontram-se descritos no Quadro 4.
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Quadro 4 - Instrumento de pesquisa

Questoes orientativas Proposicao Avutores

Por que foi efetuada essa mudanca? Quais razoes

levaram a empresa a tomar esta decisdo? Qual foi Barley, Tolbert
sua funcdo no processo? (1997); Tolbert,
A presenca de fatores pertinentes as forcas de | P1:Habitualizacdo | Zucker (1999);
mercado, legislacdo e a necessidade de mudancas Guerreiro et
tecnoldgicas  influenciaram  no  processo  de al. (2005a).

mudanca? Como?

Foram adotadas estratégias para a implementacdo
do orcamento base zero? Por exemplo, houve
prorrogacdo do periodo de tempo em torno da

mudan¢ca de orcamento¢ Ocorreu alteracdo do L Gordon, .
T ’ : . P2: Estratégias Haka, Schick

qguadro de funciondrios envolvidos diretamente no (1984)

processo? Houve treinamento com os funciondrios ’

diante desse cendrio de mudanca no processo

orcamentdrio da empresa?

O acompanhamento de agentes externos, como por

exemplo, consultorias, influenciou no processo de | P3: Objetificacdo

mudanca?¢

Houve resisténcia durante o processo de mudanca

do sistema orcamentdrio da empresa? Quais (por Barley, Tolbert

parte dos funciondrios, setores)2 Como a empresa (1997); Tolbert,

lidou com essa situacdo? Lucker (1999);

A empresa considera que essa mudanca no sistema P4: Sedimentacdo Guerreiro et

orcamentdrio foi bem-sucedida? Quais os beneficios ’ al. (2005a).

que esta mudanca proporcionou? Existem etapas a
serem executadas ainda?

Quais sdo os principais requisitos para ufilizar
eficazmente o orcamento base zero na organizacdo?

Fonte: elaborado pelos autores.

3.4 Técnica de Andlise

A andlise dos dados a partir das informacdes obtidas pela realizacdo
de entrevista e andlise documental teve como base a andlise dos discursos
organizacionais (GIDDENS, 1979; FAIRCLOUGH, 1992; KAKKURIKNUUTTILA,
LUKKA, KUORIKOSKI, 2008). O processo de institucionalizacdo do OBZ na
empresa objeto de estudo foi analisado por meio da configuracdo
argumentativa dos relatos dos sujeitos da pesquisa, e da retérica presente
nos materiais corporativos.

A partir das transcricées das enfrevistas, e organizacdo do material
completo de andlise (entrevistas e documentos) foram extraidos fragmentos
relacionados ao fendmeno sob investigacdo e analisados em relacdo as
proposicoes do estudo. Em especifico, estes fragmentos estdo relacionados
ao processo de andlise de Tolbert e Zucker (1999) que tangenciam as
motivacdes para a mudanca, a habitualizacdo, objetificacdo e
sedimentacdo, assim como as estratégias da empresa nesse pProcesso.
Buscou-se ainda a validacdo dos discursos percebidos por meio da
confrontacdo entre os discursos de diferentes sujeitos, que experimentaram
de forma diferente o processo de mudanca do modelo orcamentdrio, dado
a drea de atuacdo, nivel hierdrquico, etc.
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4 ANALISE DOS DADOS

Apresentam-se e discutem-se nesta sessdo, os resultados obtidos no
intuito de verificar como ocorreu a institucionalizacdo do OBZ em uma
empresa de grande porte do setor téxiil, sob a perspectiva da teoria
institucional. Inicialmente apresentam-se aspectos motivacionais
relacionados a essa mudanca no sistema orcamentdrio. Na sequéncia,
elencam-se os resultados no que concerne a identificacdo das proposicoes
do estudo, (P1) habitualizacdo, (P2) estratégias, (P3) objetificacdo, e (P4)
sedimentacdo na empresa investigada. Seguido pela discussdo dos achados
NO que concerne ao processo de institucionalizacdo do sistema base zero na
empresa investigada.

4.1 Fatores motivacionais

A experiéncia com o OBZ na empresa investigada ocorreu em 2010.
Verifica-se no discurso dos executivos entrevistados, um consenso de que o
orcamento da empresa era fortemente baseado em pardmetros histéricos,
que ndo forneciam uma base suficiente para aportar o crescimento vivido
pela empresa no periodo. No Quadro 5 destacam-se os comentdrios
realizados pelos sujeitos da pesquisa.

Quadro 5 - Concepcdo do orcamento em pardmetros histéricos

A empresa estava crescendo de 30% a 40% por ano, e desta forma o histérico
nem sempre é verdadeiro, pois a gente precisa repensar o ano seguinte, como
sendo o primeiro ano da empresa.

Sujeito
1

A principal prerrogativa do orcamento base zero é de repensar. Ndo que a
metodologia anterior estivesse equivocada, mas, quando vocé se fundamenta
em uma posicdo histérica, vocé repete o que vem fazendo. Entdo quando se
Sujeito tem o orcamento base zero provoca-se uma reconstrucdo, € ndo somente

2 repeticdo. Esta é principal mudanca, provocar o administrador, o executivo, a
repensar e ndo sé repetir o que fez no ano passado. [...] Nés entendemos que o
orcamento base zero, ¢ uma forma de estarmos continuamente nos
atualizando.

Sujeito Usava-se muito o custo h.is‘réri(;o e inflacdo, porém percebemos que es’rc’wqmos

3 crescendo, € ndo se sabia até onde chegar, e se realmente havia algo ocioso,

ou verba desnecessdria no orcamento histérico.

Antes, pegava-se o histérico e dividia-se por quanto foi vendido no passado, e
acrescentava-se o quanto considerdvamos que iriamos crescer. Entdo com a
implantacdo do base zero se tfrouxe a ideia de trazer dados do mercado.

Fonte: dados da pesquisa.

Sujeito
4

Perante as concepcdes apresentadas pelos sujeitos da pesquisa
acerca da utilizacdo do conceito histdrico na elaboracdo no orcamento da
empresda, incorre uma mudanca no sistema orcamentdrio da empresa. A
partir de 2010 a empresa passou a adotar o conceito de OBZ no qual se
assume que a empresa inicia as suas atividades do zero a cada novo
periodo. Para o Sujeito 1 o grande motivo para a implantacdo do OBZ foi
justamente para entender qual era a realidade da empresa para aguele
ano.
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Diante desses apontamentos identificou-se que ocorreu o abandono
da concepcdo histérica para a institucionalizacdo do OBZ. Corroborando
com Wetherbe e Dickson (1979) Wiliams, Newton e Morgan (1985) e
Horngren (1995) quando inferem que a utilizacdo do OBZ surge no intuito de
preencher as deficiéncias apresentadas no fradicional sistema orcamentdrio
das empresas.

ldentificada a inovacdo ocorrida, buscou-se em um primeiro momento
identificar-se os fatores motivacionais que impulsionaram essa mudanca na

empresa. Em relacdo a este questionamento o Sujeito 4 expde que
naguela época em que implantaram esse novo sistema, foi devido a
chegada de um novo diretor, que implantou a ideia do base zero”. A
vinda do novo diretor ocorreu porque [...] a empresa estava num
processo de lancamento de acdes, e com isso chamou-se esse

diretor da drea financeira porque ele tinha esse conhecimento [...].

Neste periodo a empresa estava passando por um processo de
dispersdo do capital, ou seja, o confrole aciondrio nGdo permaneceria mais
na familia e sim & diversos acionistas. Corroborando, o Sujeito 2 salienta que
na utilizacdo do orcamento pelo valor histérico, praticamente efetuava-se a
repeticdo do que ja se vinha fazendo nos anos anteriores. Porém com o OBZ
provoca-se uma reconstrucdo e ndo apenas uma repeticdo por fatos
historicos.

Dessa forma, o entrevistado aponta que a principal motivacdo para a
adocdo dessa nova ferramenta consiste na ideia do repensar, sendo esta
perspectiva alinhada com a estratégia que a empresa ja vinha seguindo.
Este achado corrobora com Dean e Cowen (1979) ao enfatfizarem a
participacdo dos diversos gestores em um processo de mudanca, de
maneira que esta mudanca esteja alinhada com a estratégia da
organizacdo. Logo, "“é esse repensar na empresa que € a grande
conftribuicdo que o OBZ traz para a empresa” (SUJEITO 2). Com esse repensar
a empresa buscou uma provocacdo com os administradores, executivos e
todos os demais envolvidos na elaboracdo do orcamento.

4.2 Andlise das proposi¢coes do estudo

Identificados e caracterizados o©os aspectos motivacionais da
implantacdo do OBZ, faz-se necessdrio, nesta secdo, identificar os principais
fatores inerentes a esse processo de institucionalizacdo, as estratégias
adotadas pela empresa, como ocorreu 0 monitoramento organizacional e
destacar se teve resisténcias nesse processo. A identificacdo desses pontos
estd atrelada as proposicoes formuladas na pesquisa.

4.2.1 Habitualizagao

Conforme descrito na secdo anterior, primeiramente buscou-se
identificar os fatores que motivaram a adocdo do OBZ na empresa.
Conforme relatado pelos quatro entrevistados o principal fator motivador
desse processo foi a chegada de um novo diretor na empresa. Sendo que o
objetivo geral desse processo foi o repensar estratégico da organizacdo. Este
apontamento coaduna com Wilhelm e Kleiner (1995), quanto a busca dos
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gestores, de métodos e artefatos que auxiliem nos controles e gestdo das
organizacoes. Na etapa da habitualizacdo idenftifica-se primeiramente a
inovacdo, que nesse estudo refere-se institucionalizacdo do OBZ em uma
empresa de grande porte.

Apods a identificacdo da inovacdo ocorrida na empresa, identificam-se
os fatores pertinentes as forcas de mercado, legislacdo e a necessidade de
mudancas tecnoldgicas, conforme framework apresentado por Tolbert e
Zucker (1999), que remetem a primeira proposicdo da pesquisa (P1). A
habitualizacdo envolve a realizacdo de arranjos estruturais de forma a obter
respostas para problemas organizacionais (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Dentro
dessa visdo da habitualizacdo identificaram-se os fatores pertinentes nesse
processo de institucionalizacdo, conforme elencados na Figura 2.

Figura 2 - Processo de Habitualizagao

Influéncia Tecnoldgica Influéncia do Mercado
Descentralizagdo da Aprimoramento da Crescimento Dispersdo do
Informacéo Ferramenta de Trabalho Acentuado Controle Acionario

Novos Diretores J

Planejamento Estratégico

- _=

Repensar Estratégico da empresa || Inovagdo || Orcamento Base Zero :{>[ Habitualizacdo

~

J

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Figura 2, verifica-se a presenca de fatores
inerentes as forcas de mercado. Conforme evidenciado pelos entrevistados
a implantacdo do OBZ teve como fator motivador a chegada de um novo
diretor na drea financeira da empresa. Acerca disso o Sujeito 4, salienta que
a empresa passava por procedimentos para expandir seu capital no
mercado de acodes, e que esse diretor “[...] frouxe a ideia de utilizar também
0 mercado, essa relacdo com 0s acionistas, porque existe uma diferenca de
quando a empresa € da familia e quando passa a ser negociada em um
mercado de acdes”. Logo, o Sujeito 4 elenca a influéncia do mercado como
sendo um fator motivador desse processo de mudanca. Corroborando com
a influéncia do mercado sob esse processo de implantacdo do OBZ o Sujeito
3 salienta que as mudancas executivas na empresa repercutiram nas

praticas gerenciais da empresa, pois
[...] foi solicitado que fosse verificado se estamos no caminho certo,
se estamos fazendo o orcamento com gordura ou sem gordura, foi
mais para dar uma assertividade, uma verificacdo no seguinte: (i) o
orcamento por mais que se faca com base no histérico estd no
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caminho certo? (i) as despesas que estamos lancando estdo
coerentes para o que a gente quer e onde se quer chegar? Entdo foi
mais para colocar o orcamento de acordo com O nNOSSO
planejamento estratégico.

Por outro lado, aponta-se para um conflito de opinides acerca dos
fatores inerentes a institucionalizacdo de uma nova forma de elaborar o
orcamento. Nesse sentido o Sujeito 2 salienta que “o OBZ, € um
aperfeicoamento, uma ferramenta de medicdo, mas ndo que ele tenha
provocado uma mudanca de esfratégia, ndo enxergo  isso”.
Complementando o enfrevistado salienta que o OBZ decorre de uma
mudanca que ocorreu, mas frata-se de um aperfeicoamento da ferramenta
de tfrabalho, pois € uma maneira de estar atualizado, mas ndo que ele seja
decorrente de uma mudanca estratégica.

Relegando o foco estratégico utilizado pela empresa, o Sujeito 1
salienta que a elaboracdo do OBZ, tem por finalidade o entendimento do
negdcio, a partir de um foco estratégico. O Sujeito 1 complementa que isso
foi necessdrio devido o crescimento acentuado que a empresa
apresentava, bem como, uma maneira de entender se o crescimenfto da
receita estava atrelado as despesas. Logo, percebe-se novamente a
importancia da influéncia do mercado neste processo de institucionalizacdo
do OBLZ.

Conforme a Figura 2 identificou-se os fatores inerentes a inovacdo no
processo relacionados a influéncia tecnoldgica. Pois, de acordo com o
Sujeito 1, "a confroladoria também tem que criar ferramentas, sendo que até
entdo fazia-se o orcamento no Excel, e a partir de 2010 havia um sistema
para efetuar isso”. Corroborando, o Sujeito 3 salienta que a maior mudanca
foi na parte sistémica, pois antes se efetuava o planejamento e este era nos
repassado (confroladoria) para a realizacdo da consolidacdo das planilhas
eletrbnicas. Atualmente este processo foi automatizado, pois todas as areas
efetuam o input no sistema de confrole orcamentdario e apds a confroladoria
realiza a emissdo dos relatérios de receitas, custos e despesas. Por sua vez, "o
maior impacto como estratégia da empresa, que deu certo e estd dando
resultado, € o fato do orcamento, tanto de receita como de despesa,
resultar em um indice, um indicador para resultado, logo o nivel de
responsabilidade € maior agora” (SUJEITO 3).

O Sujeito 3 corrobora que essa foi a maior mudanca ocorrida,
refletindo-se em uma mudanca de conceito, pois “[...] deixou de ser uma
informacdo gerencial e de diretoria e passou para o dmbito geral, com uma
linguagem para todo mundo”. Logo, tantos os coordenadores e gerentes,
quanto os funciondrios do chdo de fdbrica, sabem quanto a empresa estd
faturando e quanto se espera de faturamento para os préoximos periodos,
proporcionando uma maior descentralizacdo das informacdes (SUJEITO 1 e
3).

Perante as influéncias tecnoldgicas e de mercado, verifica-se que a
empresa passou por uma mudanca estratégica, de repensar a estratégia
adotada. Conforme o Sujeito 2, h& cerca de cinco/seis anos atrds a empresa
passou por um momento importante de pulverizacdo de seu capital pois
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antes, apesar da empresa jd fter suas acdes negociadas na BM&FBovespa,
seu capital ainda era concentrado na familia. Em 2012, a empresa possuia
cerca de quatro mil acionistas com cerca de 1.100 a 1.200 negocia¢cdes na
bolsa por dia.

Para o Sujeito 2, essa mudanca, ocorreu para o repensar estratégico
da empresa, mediante da infroducdo de um novo plano de negdcios. Desta
forma, a empresa cresceu organicamente, dentro do seu mercado de
atuacdo mediante as suas proprias operacdes (SUJEITO 2). Com estes
achados corrobora-se com Wilhelm e Kleiner (1995) ao inferir que o
orcamento € um artefato utilizado para viabilizar o planejamento
estratégico. Logo, faz-se necessdrio que esteja em conson@ncia com as
necessidades da empresa, sendo que este artefato pode ser aprimorado ao
longo dos anos, no intuito de dar suporte para o processo decisorio.

Diante desses fatores (tecnoldgicos e de mercado) enconfrados que
estdo inerentes ao processo, foi possivel habitualizar esse novo sistema
orcamentdrio na empresa, sendo os preceitos da Proposicdo 1 (P1)
identificados.

4.2.2 Estratégias

A revisdo de literatura forneceu indicios da importdncia do
desenvolvimento de estratégias para a implantacdo do sistema de OBLZ.
Desta forma, questionou-se a empresa investigada quanto a utilizacdo das
seguintes estratégias elencadas por Gordon, Haka e Schick (1984), conforme
Quadro 6.

Quadro 6 - Estratégias para implantagdo do orcamento base zero.

Estratégias Sujeito | Sujeito | Sujeito | Sujeito
1 2 3 4

Prorogacdo no fempo de readlizacdo do ndo ndo ndo ndo

processo orcamentdrio.

Aumento no nUmero de pessoas envolvidas no ndo ndo ndo sim

processo orcamentdrio (direta ou indiretamente).

Readlizacdo de treinamento para aumentar a ndo sim sim sim

capacidade do pessoal de orcamento para

trabalhar com o OBZ.

Utiizacdo de procedimentos operacionais sim sim sim sim

padrdoes para orientar as unidades quanto ds

medidas exigidas pelo OBZ.

Fontes: dados da pesquisa

Verifica-se no Quadro 6, de forma geral, um alinhamento por parte dos
enfrevistados no que se refere as estratégias utilizadas pela empresa,
ressaltando alguns desajustes isolados de discurso em algumas estratégias.
Inicialmente, percebe-se que ndo foram utilizadas todas as estratégias
apontadas por Gordon, Haka e Schick (1984), e, que quando utilizadas, ndo
necessariamente abrangeram todas as dreas envolvidas.

A empresa optou por ndo estender o prazo de elaboracdo do
processo orcamentdrio em funcdo da utilizacdo inicial do OBZ. Conforme
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apontado pelo Sujeito 1, ndo houve prorrogacdo no prazo de
desenvolvimento do orcamento, o que ocorreu, foi o aumento nas horas
despendidas em discussoes. O Sujeito 4 confirma esta informacado,
destacando que o grau de detalhamento do orcamento aumentou, o que
necessitou consequentemente de um tempo muito maior para se elaborar o
orcamento, no entanto o prazo de entrega do orcamento ndo foi estendido.

Desta forma, efetuou-se a antecipacdo das discussdes do processo
orcamentdrio, pois “antes, quando se pegava o histérico, comecava-se a
elaborar o orcamento s6 na metade do segundo semestre. Com o OBZ,
principalmente o orcamento de receitas, os primeiros estudos j& comecaram
em marco” (SUJEITO 4). Conforme apontado pelo estudo de Neely, Bourne e
Adams (2003) o OBZ acarreta em uma melhora significativa na precisdo dos
resultados, por sua vez demanda de mais tempo em sua elaboracdo,
quando comparado com os tradicionais sistemas orcamentdrios.

Indica-se que a estratégia utilizada pela empresa consistiu-se em
intensificar as discussdes durante o periodo orcamentdrio, sem a extensdo de
prazos para a entrega do orcamento. Fundamentado, no prévio anuncio da
mudanca de sistema orcamentdrio, fazendo com que cada centro de
responsabilidade adequasse seu cronograma ao cronograma da empresa.

No que se refere a estratégia de aumentar o nUmero de pessoas
envolvidas no processo orcamentdrio em funcdo da implantacdo do OBZ, os
Sujeitos 1, 2 e 3, indicaram que esta estratégia ndo foi utilizada pela empresa
“ndo de forma massiva, portanto ndo houve aumento no quadro de
funciondrios. As pessoas que antes faziam o orcamento passaram a se
envolver mais com isso” (SUJEITO 2). No entanto, indica-se pelas respostas
obtidas, que apesar de ndo ter sido uma estratégia da empresa, houve em
pontos isolados, a necessidade de ampliar o quadro de funciondrios
envolvidos com o processo orcamentdrio da empresa, em especifico, na

drea comercial, como destacado pelo Sujeito 4, pois:

guem fazia o orcamento de receitas antes, era s& um funciondrio.
Com essa nova forma de fazer o orgamento comecei em margo a
fazer sozinho o orcamento de receitas, mas até o final de setembro
acabamos agregando mais um funciondrio, € hoje temos trés
funciondrios fazendo o orcamento de receita e despesas. Entdo para
a elaboracdo do orcamento, aumentou-se © nUmero de
funciondrios. Antes tinha sé um e hoje j& temos trés funciondrios nesta
afividade.

Desta forma, apesar de ndo configurar uma estratégia em especifico,
esta, se mostrou uma prdatica diante da necessidade demandada pela
utilizac@o do OBZ em alguns centros de responsabilidade da empresa. Outra
estratégia elencada por Gordon, Haka e Schick (1984), e que ndo alcangcou
o consenso dos respondentes, refere-se a realizacdo de freinamentos nas
unidades da empresa para aumentar a capacidade do pessoal em
trabalhar com o OBZ.

Os Sujeitos 2, 3, e 4, confirmam a realizacdo de treinamentos de forma
massiva, reunides com os gerentes e diretores, e consultas individualizadas
aos gerentes e diretores de dreas. No entanto o Sujeito 1, aponta que “ndo
precisou de treinamento, mas foi necessdrio se entender o que € um base
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zero, € entdo se demandou a criacdo de ferramentas para atender a
situacdo”. Desta forma, o Sujeito 1 se refere a necessidade de criar confroles
e relatérios capazes de fornecer informacodes para a elaboracdo do OBZ.
Artefatos estes que as pessoas, e dreas da empresa, ndo estavam
habituadas a fazer e a utilizar.

Assume-se para fins de resultados, que a forma utilizada pela empresaq,
para orientar as pessoas envolvidas no OBZ (reunides massivas, reunioes
especificas e conversas para firar duovidas), consubstancia-se em
modalidades de treinamento, capaz de conferir aos envolvidos o
entendimento do que se refere, e como proceder para realizacdo de um
orcamento denfro dos conceitos do base zero. Neste sentido, indica-se a
ufilizacdo do tfreinamento como uma estratégia de implantacdo do OBZ,
aderida pela empresa.

Por fim, apresenta-se ainda a estratégia voltada & ufilizacdo de
procedimentos operacionais padrdoes para orientar as unidades quanto as
medidas exigidas pelo OBZ. Destaca-se o consenso por parte dos
entrevistados quanto a aderéncia da empresa a esta estratégia, que se
revelou na forma de uma cartilha de apresentacdo e instrucdo quanto aos
conceitos e aplicagcdes do OBZ, conforme aponta do Sujeito 4, “foi
disponibilizado material explicativo e com base nisso comecou-se a montar o
orcamento”.

O material explicativo foi entregue aos responsdaveis de dreas na forma
de manual, assim como apresentados e explicados em reunides sob o
formato de slides. Conforme o acesso fido durante o desenvolvimento da
pesquisa a este material, verificou-se a presenca de aspectos tedricos
(apresentacdo de conceitos e da importéncia da utilizagcdo do orcamento)
e aspectos praticos (exemplos de como proceder na orcamentacdo de
determinados itens especificos). Revelando-se como uma estratégia de
implantacdo do OBZ na empresa investigada.

Desta forma, parte-se do entendimento de que os preceitos da
Proposicdo (2) foram identificados na empresa investigada, indicando a
utilizacdo de estratégias na implementacdo do OBLZ.

4.2.3 Objetificacao

Com a habitualizacdo da nova pratica implantada na empresa, o
proximo passo consiste em atingir um consenso entre os gestores acerca da
importancia desse novo artefato (TOLBERT, ZUCKER, 1999; GUERREIRO et al.,
2005q). Dessa forma sdo duas as fontes de consenso abordadas pelos
autores, o monitoramento interorganizacional e a teorizacdo. A primeira
fonte de consenso que remete ao monitoramento interorganizacional refere-
se a avaliagcdo dos riscos dessa nova mudanga, enquanto que a teorizagcdo
refere-se a interferéncia de consultores durante o processo (TOLBERT, ZUCKER,
1999; GUERREIRO et al., 2005q).

Perante a vis@o da institucionalizacdo do OBZ na empresa, identificou-
se que essa mudanca partiu dos proprios gestores, de maneira que ndo
fossem encontradas dificuldades para atingir o consenso na adocdo de tal
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prafica. Associado a este fato o Sujeito 1 salienta que por ser uma decisdo
que vem de cima para baixo, tem-se uma facilidade no processo de
consenso sobre a prdatica, pois tem-se o envolvimento de todas as diretorias,
repercutindo até mesmo em uma menor resisténcia acerca da implantacdo.

Em relacdo & teorizacdo, identificou-se que todos os entrevistados
salientaram que ndo houve a presenca de agentes externos, como por
exemplo, de consultores para auxiliar nesse processo de institucionalizacdo
na empresa. O Sujeito 2 aponta que “[...] a empresa possui uma consultoria,
que vem com frequéncia para a gestdo de negdcios, mas ela ndo entra no
conceito de como elaboramos o orcamento, entra apenas no conceito de
negocios, analisando os negodcios, mas ndo a técnica de orcamento”
(SUJEITO 2). Ressalta que o OBZ nasceu da provocacdo de um diretor
(financeiro) sendo que essa ideia foi aceita pela controladoria, e
posteriormente disseminada para fodos os departamentos da empresa. .

Dessa forma, os entrevistados salientaram sobre a auséncia de agentes
externos, pois todos os procedimentos foram desenvolvidos internamente
(principalmente pela controladoria), sem influéncia de agentes externos.
Conforme o Sujeito 2 “os funciondrios da controladoria efefuaram uma
cartilha com slides, de modo a informar todas as pessoas, todos os gestores”.
Desse modo € concernente com Dean e Cowen (1979) e Frezatti, Aguiar e
Rezende (2007) que a implantacdo de sistemas orcamentdrios promove a
participacdo de todos os niveis hierdrquicos de uma organizacdo, pois
acaba envolvendo a consondncia dessa mudanca com as metas e
objetivos das atividades da empresa.

Diante desses apontamentos efetuados pelos entfrevistados € possivel
afirmar que ocorreu a objetificacdo do OBZ na empresa, mesmo que a
teorizacdo ndo tenha sofrido influéncia de agentes externos, infere-se que
estd ocorreu de maneira interna, até mesmo por ser essa uma caracteristica
particular da empresa.

4.3.4 Sedimentacgado

Conforme Guerreiro et al. (2005a) o processo de institucionalizacdo
total somente é possivel apds a sedimentacdo. Durante esta Ultima etapa
discute-se as resisténcias, os pontos positivos e a defesa do grupo de
interesse acerca deste processo na empresa.

Relacionado as resisténcias durante o processo de mudanca verifico-
se um consenso enfre os respondentes, sendo que todos salientaram que
ndo houve resisténcias neste processo. Corroborando, os Sujeitos 1 e 4
evidenciaram que mesmo ndo ocorrendo resisténcias, a mudanca
demandou mais tempo para a elaboracdo do orcamento, motivado pelo
maior detalhamento das atividades e maior discussdo, corroborando em
relacdo ao fator tempo com Neely, Bourne e Adams (2003).

Para o Sujeito 4 “ndo teve resisténcias, sendo que foi tudo bem
tranquilo, porque ja estdvamos mudando a forma de fazer receita, entdo
porgue ndo mudar a de despesa também, tanto € que deu certo e estamos
utilizando até hoje”. Logo o Sujeito 1 enfatiza que a auséncia de resisténcias
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estd relacionada com o fato de ser uma decisdo que vem de cima para
baixo, sendo que todas as diretorias jd estavam envolvidas nesse processo,
implicando na conscientizacdo da necessidade dessa mudanca ocorrer.

De mesmo modo, o Sujeito 2 corrobora que ndo houve resisténcias,
porque na verdade as pessoas Ndo resistem as mudancas, elas resistem a
serem mudadas. Logo, essa mudanca implicou apenas em um
procedimento diferente que as pessoas tiveram que adotar, sendo que na
empresa, as mudancas sdo geralmente bem aceitas, complementa o
entrevistado.

Percebeu-se que nos primeiros anos da implantacdo ocorreram
momentos de stress devido a esse constante questionamento, mas hoje isso
ja € visto de forma mais amadurecida (SUJEITO 2). Corroborando o Sujeito 3
salienta que ndo ocorreu um choque com a implantacdo desse modelo, foi
apenas um exercicio a mais a ser feito, pois jd havia toda uma explicacdo
com uma estrutura preparada para que essa mudanca ocorresse na
empresa.

Dessa forma € plausivel considerar que a implantagcdo do OBZ em 2010
foi sedimentada, mediante aos fatores atrelados a esse processo, a pouca
resisténcia encontrada e a defesa do grupo de interesse. Por sua vez vale
ressaltar que apesar da sua implantacdo em 2010 para todas as dreas da
empresa, atualmente ndo sdo todas as dreas que o utilizam de maneira
infegral, por apresentarem caracteristicas como repetitividade das
atividades, estabilidade em termos de estrutura e atividade, centralizacdo
de autoridade em que a discussdo orcamentdria frequente ndo € fida como
um fator determinante. Porém conforme exposto pelos entrevistados a cada
trés anos o orcamento é efetuado utilizando-se o base zero, sendo entdo
aplicado para todas as areas da empresa. Nesse sentfido, apresenta-se na
Figura 3, todo o processo de institucionalizacdo identificado na empresa.

Diante do exposto percebe-se que essa mudanca foi bem-sucedida
na empresa, mesmo apresentado alguns pontos negativos. Dentre os pontos
negativos o Sujeito 2 salienta a “[...] interferéncia no processo de gestdo,
porgue vocé diz para a pessoa como é que tem ser feito, assim vocé acaba
ndo dando liberdade para ela. Entdo vocé como gestor tem culpa sobre o
resultado porque vocé ja estd dando a ferramenta”.

Conforme o Sujeito 1, a experiéncia com o base zero ocorreu em 2010,
sendo que em 2012 este ndo estd mais sendo utilizado em sua totalidade na
sua drea do respondente. Complementando o entrevistado aponta que a
ndo continuidade da utilizacdo do OBZ a cada novo ano em sud drea
decorre da quantidade de frabalho envolvido, muita discussdo sendo que o
ganho nem sempre € substancial, pois muitas vezes é necessdria a utilizacdo
do histérico para um melhor entendimento. Porém o entrevistado salienta
que para algumas situacdes que sdo novas, esquece-se o histérico e utiliza-
se o base zero.
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Figura 3 - Processo de Institucionalizagdo do Orgamento Base Zero
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Fonte: dados da pesquisa.

Apesar de o OBZ ndo ser mais rigorosamente ufilizado na drea do
Sujeito 1, constatou-se que isso ndo afeta a sedimentacdo do uso do OBZ na
empresaq, visto que o conceito base zero é fortemente utilizado e difundido
na organizacdo como um todo. Por exemplo, (i) ele serve de base para a
avaliacdo, andlise e planejamento de situacdes novas (inclusive para a drea
do Sujeito 1), (ii) € exigido a elaboracdo de um orcamento puramente base
zero a cada trés anos em todas as dreas da organizacdo, indicando a
preocupacdo da empresa para o alinhamento entre seus objetivos e a
forma como visa alcanca-los, (i) assim como pontualmente nas dreas, €
ressaltado como a forma pela qual a empresa avalia e orca suas despesas.

Em relacdo ao sucesso da implantacdo do OBZ na empresa, o Sujeito
1 salienta que foi uma mudanca bem-sucedida. Corroborando ainda o

entrevistado salienta que:
talvez ocorra pouca discussdo esse ano, aplicando-se apenas em
algumas dreas, de modo que o base zero é efetuado onde a gente
considera que seja importante. Mas ndo é toda a empresa que é
base zero. No meu ponto de vista a cada trés ou quatro anos, tem
que se voltar e repensar as dreas, repensar a estrutura, repensar os
gastos.

Complementando que esta utilizacdo a cada trés ou quatro anos é
decorrente da necessidade de informacdes sobre a gestdo da empresaq, se
estd ocorrendo de maneira efefiva ou ndo (SUJEITO 1). Para o Sujeito 2 a
principal contribuicdo acerca dessa mudanca € quanto a essa provocacdo
aos administradores, executivos, entre outros sobre o repensar, ou seja, € ndo
efetuando apenas uma simples repeticdo (histérico) do ano anterior.

Nesse sentido, o Sujeito 1 corrobora que os beneficios da implantacdo
do OBZ se refletem na discussdo dos dispéndios de cada drea, nas
necessidades dos gastos de cada drea, assim como na discussdo de tudo
que serd efetuado no ano seguinte. Conforme o Sujeito 3 essa implantacdo
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foi bem-sucedida pois ndo foi apenas uma eliminacdo do histérico, mas
trata-se “[...] de uma ferramenta de andlise, auxiliadora na identificacdo
daquilo que pudesse estar em desacordo com nosso planejamento, com os
nossos objetivos”. Logo foi uma experiéncia boa, apesar de trabalhosa,
sendo que o base zero vem sendo ufilizado principalmente para as despesas,
pois para as receitas j& existiam outros pardmetros (SUJEITO 4).

Desse modo o Sujeito 4 enfatiza que "“foi uma mudanca bem-
sucedida, foi um sucesso e ndo caiu em desuso porque até hoje ainda estd
sendo utilizada, sendo que a principio ndo tem nenhuma mudanca para
suprir o base zero”. Corroborando com Guerreiro et al. (2005a) pode-se
afirmar que a implantacdo desse sistema orcamentdrio foi sedimentada pois
existem expectativas histéricas que apontam para a confinvidade da
adocdo desta metodologia na empresa para os periodos subsequentes.
Corroborando com Tolbert e Zucker (1999) e Frezatti, Aquiar e Rezende (2007)
que inferram que a sedimentacdo é alcancada quando se tem a
continuidade da estrutura bem como a sua sobrevivéncia no decorrer dos
anos. Sendo que estd visdo permanece até que sejam apontados outros
fatores que possam requerer a substituicdo desta metodologia na empresa.
Infere-se dessa forma, baseado em Guerreiro et al. (20050) que a
institucionalizacdo total de uma mudanca € alcancada quando os fatores
motivadores possuem maiores influéncias do que os fatores inibidores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo analisar o processo de adocdo do
OBZ em uma empresa de grande porte de Santa Catarina, sob a
perspectiva da teoria institucional. Para tal, readlizou-se uma pesquisa
descritiva, de abordagem qualitativa, perante a realizacdo de um estudo de
caso, em uma empresa de grande porte do setor téxtil de Santa Catarina.

A investigacdo do processo de institucionalizacdo ocorreu pela andlise
de quatro proposicoes: habitualizacdo (P1), estratégias (P2), objetificacdo
(P3) e a sedimentacdo (P4) da mudanca. Para tanto foram realizadas quatro
entrevistas com responsdveis pela elaboracdo do orcamento em diferentes
dreas (controller, gerente de ftributos, coordenador de controladoria e
planejamento empresarial e o gerente comercial). Salientando ainda que se
teve acesso aos materiais utilizados no treinamento para a implantacdo do
orcamento base zero na empresa.

Constatou-se que o principal fator motivador para a ocorréncia desta
mudanca foi a enfrada de um novo diretor na empresa. No entanto em
relacdo a andlise da primeira proposicdo (P1), verificou-se a presenca de
fatores inerentes aos aspectos tecnoldégicos e a influéncia de fatores de
mercado. Os aspectos tecnoldgicos sdo referentes a descentralizacdo e ao
aprimoramento da ferramenta de trabalho e quanto a influéncia do
mercado, verificou-se um crescimento acentuado na empresa nos Ultimos
anos, passando por processos de dispersdo do confrole aciondrio. Afirma-se
entdo que os fatores (tecnoldgicos e de mercado) estdo inerentes ao
processo sendo possivel a habitualizacdo dessa nova ferramenta
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orcamentdria na empresa, sendo que os preceitos da Proposicdo 1 (P1)
foram identificados na pesquisa.

No que concerne a segunda proposicdo da pesquisa, que remete
para a adocdo de estratégias ulilizadas pela empresa, infere-se que a
estratégia uftilizada consiste em intensificar as discussdes durante o periodo
orcamentdrio, sem a extensdo de prazos para a enfrega do orcamento.
Infere-se também que ndo ocorreu um aumento no numero de funciondrios,
exceto no setor comercial, que confratou duas pessoas em decorréncia
dessa mudanca. Destaca-se ainda a readlizacdo de treinamentos perante a
realizacdo de reunides massivas, reunioes especificas e conversas para tfirar
duvidas. Desta forma, parte-se do entendimento de que os preceitos da P2
sdo identificados na empresa investigada, indicando a utilizacdo de
estratégias na implantacdo do OBZ.

Relacionado a terceira proposicdo da pesquisa tem-se duas formas de
consenso para alcancar a objetificacdo, o monitoramento organizacional e
a teorizacdo. Primeiramente aponta-se que essa mudanca partiu dos
proprios gestores, fator este que influenciou na adocdo dessa prdtica, sem
que ocorressem maiores dificuldades no decorrer no tempo. Quanto a
teorizacdo, verificou-se que todos os procedimentos foram desenvolvidos
infernamente, sem a influéncia de agentes externos no processo. Diante
desses apontamentos € possivel afirmar que ocorreu a objetificacdo do OBZ
na empresa.

No que se refere a quarta proposicdo, discute-se as resisténcias, os
pontos positivos e a defesa do grupo de interesse. Dessa forma, verificou-se a
auséncia de resisténcias durante esse processo, motivada principalmente
por ser uma decisdo que surgiu de cima para baixo. Sendo que essa
mudanca também proporcionou diversos beneficios para a empresa, sendo
essa ferramenta utilizada até hoje. Desta forma é possivel afiimar que o
processo de institucionalizacdo do OBZ foi sedimentado.

Em resposta ao objetivo da pesquisa, salienta-se que as trés etapas da
institucionalizacdo foram alcancadas, bem como a adocdo de estratégias
na implantacdo do sistema orcamentdrio. Apesar de o setor do Sujeito 1 ndo
utilizar mais o OBZ com a mesma frequéncia dos primeiros anos, constatou-se
que este fato ndo afetou a sedimentacdo do uso do OBZ na empresa em
estudo, uma vez que fica claro que toda e qualquer situacdo nova na
empresa € analisada e avaliada sob o conceito do OBZ (Sujeito 1) assim
como a cada trés anos fodos os setores adotam o OBZ, inclusive dreas com
um perfil mais estatico, no intuito de avaliar a adequacdo dos planos da
organizacdo d seus objetivos. Adicionalmente, pode-se afirmar que o
processo de institucionalizacdo foi bem sucedido. Sendo que os beneficios
remetem a discussdo dos dispéndios de cada dreq, sendo uma importante
ferramenta no processo decisdrio da empresa. Logo se afirma que a
mudanca foi bem-sucedida, pois essa ferramenta ndo caiu em desuso,
sendo utilizada e reforcada nos discursos organizacionais atualmente.

A principal confribuicdo tedrica do estudo consiste na ampliacdo do
quadro de Tolbert e Zucker (1999), mediante a infroducdo de estratégias
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inerentes ao processo. Dessa maneira, contribui-se d compreensdo do
fendbmeno de mudanca de prdticas gerenciais, noO que concerne as suds
motivagoes, caracteristicas e reflexos em uma organizacdo.

Para futuras pesquisas sugere-se a investigar se de fato as mudancas
foram sedimentadas, perante uma andlise mais aprofundada deste quesito,
bem como a andlise da exteriorizacdo desses novos conceitos, permitindo a
utilizacdo do OBZ por um longo periodo de tempo na empresa.
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