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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi investigar os fatores que inibem a institucionalizacdo do
orcamento como ferramenta de controle gerencial em um hospital universitario em Vitdria-
ES. Desta forma, a compreensdo do problema norteou a op¢ao por um estudo de caso, com
abordagem qualitativa e de natureza descritiva, utilizando, como procedimentos técnicos de
coleta de dados, a observacdo nado participante, entrevista semiestruturada e analise
documental. O levantamento dos dados ocorreu nos meses de marco e abril de 2016. Como
técnica de analise de dados foi utilizada Analise de Conteldo de Bardin (1977), desenvolvida
nos meses de abril e junho de 2016. Na andlise dos dados foi analisado o processo
orcamentario nos planos tedrico e real. Como conclusdo, foram verificados 27 fatores
inibidores, tais como: cultura de controle, rigidez e impessoalidade. Foi verificado, também,
gue o orcamento no hospital ainda ndo foi institucionalizado como ferramenta de controle
gerencial.

Palavras chave: Orcamento; Institucionalizacdo; Controle Gerencial.
ABSTRACT

The objective of the research was to investigate the factors that inhibit the
institutionalization of the budget as a management control tool in a university hospital in
Vitéria-ES. Thus, understanding the problem guided the choice of a case study, with a
gualitative and descriptive approach, using as technical procedures for data collection of
non-participant observation, semi structured interviews and documentary analysis. The data
collection took place in March and April 2016. As a data analysis was used to Bardin's content
analysis technique (1977) developed in the months April and June 2016. In the data analysis,
we analyzed the budget process in theoretical and real plans. In conclusion, 27 inhibitory
factors were verified, such as the control cultures and rigidity and impersonal. The hospital
budget has not yet been institutionalized as a management control tool.

Keywords: Budget; Institutionalization; Management control.
RESUMEN

El objetivo de esta investigacién fue conocer los factores que inhiben la institucionalizacién
del presupuesto como herramienta de control de gerencia en un hospital universitario en
Vitdria-ES. De esta manera, la comprension del problema ha guiado la opcidn por un estudio
de caso, con abordaje cualitativo y de naturaleza descriptiva, utilizando la observacién no
participante, entrevista semi-estructurada y analisis documental como procedimientos
técnicos de coleccidn de datos. El levantamiento de datos ha ocurrido en los meses de marzo
y abril de 2016. Como técnica de analisis de datos fue utilizado el Analisis de Contenido de
Bardin (1977), desarrollada en los meses de abril y junio de 2016.. En el andlisis de datos fue
analizado el proceso de presupuesto en los planes tedrico y real. Como conclusién fueron
verificados 27 factores inhibidores, tales como: cultura de control, rigidez e impersonalidad.
También fue verificado que el presupuesto en el hospital todavia no fue institucionalizado
como herramienta de control gerencial.

Palabras clave: Presupuesto; Institucionalizacién; Control Gerencial.
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1 INTRODUGCAO

O ambiente organizacional tem se mostrado cada vez mais volatil e imprevisivel
tendo, nos ultimos anos, passado por significativas mudancas, o que torna a gestdo mais
complexa (FREZATTI et al., 2005). Em decorréncia destas mudangas, as entidades sentem
ainda mais a necessidade de buscar novas formas de auxilio a gestdo (ANSOFF, 1991) e,

consequentemente, o retorno das atividades lucrativas (SOUZA et al., 2012b).

Dentre as varias organizacles existentes, a hospitalar talvez seja a mais distinta, pois
une infraestrutura de instalacdes, equipamentos, funciondrios, recursos financeiros e
clientes, além de servir de auxilio a comunidade. Para uma administracdo eficiente, se faz
necessaria uma gestdao competente, que coordene e controle os recursos da entidade (LINO;
GONCALVES; FEITOSA, 2008). Como acontece com as empresas em geral, ferramentas de
controle gerencial sdo cada vez mais essenciais a gestdo hospitalar, pois necessitam de
métodos eficientes para planejamento e execucdo de suas atividades, mantendo e

aperfeicoando a qualidade do servico oferecido (SOUZA et al., 2012a).

O orcamento é a ferramenta que tem sido mais utilizada nas organizagdes,
funcionando como instrumento de auxilio a gestdo, controle e planejamento (DAVILA;
WOUTERS, 2005; SANVICENTE; SANTOS, 1983). Ele integra o processo de gerenciamento,
representa o plano financeiro (FREZATTI, 2007), e € um mecanismo que auxilia a empresa no
estabelecimento de metas, exercendo a fungao de indicador, demonstrando que resultados

reais podem ser medidos (VANDERBECK; NAGY, 2001).

Por ser a expressdao quantitativa de um plano de ag¢dao, o orgamento caracteriza-se
como um modelo de programacao de atividades (PADOVEZE; TARANTO, 2009), representa os
objetivos econdmico-financeiros que a organiza¢ao tem por objetivo atingir, e é a projecao
de receitas e gastos que ela elabora para determinado periodo (CARNEIRO; MATIAS, 2011). E
um instrumento de planejamento e controle das atividades (SANVICENTE; SANTOS, 1983),
mensurador de metas (FREZATTI, 2007) e um mecanismo de autorizacdo de gastos

(ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015).

O orcamento destina-se a orientar a administracdo na tarefa de controlar e dirigir a

organizacdo (SANVICENTE; SANTOS, 1983). Sua utilizagdo em um hospital faz com que haja
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integracdo dos funciondrios e dos departamentos, pois o processo orcamentario forca todos
os membros da administracdo a fazerem planos de acordo com os planos de outras unidades,
fixando e quantificando precisamente os objetivos da entidade, promovendo delegacdo de
poderes, permitindo identificar pontos de eficiéncia e ineficiéncia no desempenho dos
setores, tornando possivel acompanhar o progresso de cada setor, além de melhorar a
utilizacdo dos recursos disponiveis, bem como ajusta-los (com o uso racional) de acordo com

as prioridades e necessidades (SANVICENTE; SANTOS, 1983).

Entretanto, apesar de toda a importdncia do orcamento para a gestdo de uma
entidade (BRYER, 2014), em muitos casos pode, ainda, ser usado de forma limitada, como
mecanismo de autorizacdo e controle dos gastos (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI, 2015).
Quando um hospital faz o uso do orcamento como ferramenta de controle gerencial, pode-se
obter como resultados: reducdo de perdas e retrabalhos, fomentar melhorias nos processos
e auxiliar o aumento da produtividade sem perda de eficiéncia e qualidade (SOUZA et al.,
2015). Portanto, caso seja institucionalizado, pode propiciar a avaliacdo de desempenho dos
setores e de suas responsabilidades funcionais, através de analise de resultados,
possibilitando a evolugdo da instituicdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999; WELSCH, 1983; PADOVEZE,
2010). Pode, ainda, auxiliar na andlise antecipada de politicas bdsicas e de capital de forma
mais racional e econémica; o artefato possibilita também planejar a utilizagdo de mao de
obra e matéria-prima das instalagées (SOUZA et al., 2009; PADOVEZE, 2010, WELSCH, 1983).
Pode, igualmente, atuar como sistema de autorizagdo de gastos, ser um canal de
comunicacdo e coordenagdo entre os diversos niveis hierarquicos do hospital, ser um
instrumento de motivacdo e uma fonte de informacgao para a tomada de decisdo, sendo uma
ferramenta fundamental para decisGes didrias sobre os eventos econOmicos de

responsabilidade dos gestores (SOUZA et al., 2009; PADOVEZE, 2010, WELSCH, 1983).

Os hospitais sdo organizacdes complexas, pois enfrentam dificuldades operacionais,
devido a deficiéncias econdmico-financeiras, a formacdo da forca de trabalho, estrutura
hierarquica complexa e a especificidade dos servigos prestados tornam o gerenciamento e o
controle das atividades ainda mais dificeis (SOUZA et al., 2015; SOUZA et al., 2009). S3o
locais que agregam um conjunto variado de servicos, tais como clinicas, farmacias,

lavanderias, laboratérios e outros, um grande nuimero de especialidades e especialistas,
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diversas tecnologias e uma clientela ampla, o que demanda servicos de diferentes niveis e
especialidades (PICCHIAI, 1998). Além desses fatores, a complexidade dos hospitais advém
do fato que sdo locais onde existem constantes mudancas comportamentais dos individuos,
a forca de trabalho é singular e prdpria da atividade, existe uma cultura de despreocupacao
com custos, possuem carater social e, em alguns casos, quando filantropicos, possuem um
aspecto de responsabilidade mais amplo e distinto do que nas organiza¢des tradicionais

(PATTIO, 2001).

Desta forma, considerando a relevancia da utilizacdo da ferramenta gerencial por uma
entidade hospitalar, o estudo pode contribuir na tentativa de: a) buscar uma gestdao mais
eficaz, que possa contribuir fornecendo maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos, controle
e medicdo de resultados pelos gestores de hospitais; b) compreender um pouco mais sobre
as caracteristicas e especificidades de uma das cinco entidades classificadas como
OrganizacGes Complexas dentro da Teoria da Complexidade, e evidenciar essas

particularidades a academia.

Portanto, o estudo tem o propdsito de responder a seguinte questdao de pesquisa:
guais os fatores que inibem a institucionalizacdo do orcamento como ferramenta de controle
gerencial em um hospital universitario de Vitéria-ES? O objetivo da pesquisa é investigar os
fatores que inibem a institucionalizacdo do orgcamento como ferramenta de controle
gerencial em um hospital universitario federal em Vitdria-ES, utilizando o modelo de Frezatti,
Nascimento, Junqueira e Relvas (2011) e tendo como literatura norteadora a teoria

Institucional e da Complexidade.

O estudo é relevante, pois a entidade estudada é referéncia em algumas areas
médicas especificas, atendendo a pacientes de todo o estado do Espirito Santo e de estados
vizinhos, como Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro. As constatacbes podem ajudar a
instituicdo com possiveis questdes a serem melhoradas em seu processo orcamentario e em
seu processo decisorio, contribuindo, assim, com uma possivel melhoria nos servigos
prestados a sociedade. Quanto a academia, a pesquisa contribui com achados ligados as
especificidades de gestdo de um hospital-escola e, ainda, contribui para a evolugdo ou
aprimoramento do modelo de Frezatti et al. (2011), ja que foi observada uma nova categoria

de andlise: complexidade organizacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORCAMENTO

O orgamento é o instrumento primordial de gestao em uma organizagao, pois envolve
todos os setores da empresa (PADOVEZE, 2010). E um Sistema de Controle Gerencial que
programa as acdes do planejamento estratégico (FREZATTI, 2009) e estabelece um
planejamento financeiro na organizacdo para determinado periodo de tempo (BRAGA, 1995;

FREZATTI, 2009).

O orcamento possibilita a interacdo entre os diversos niveis hierarquicos da
organizacdo (ALMEIDA et al., 2009) e permite, ao gestor, verificar de forma precisa a
execucdo de suas decisdes e o cumprimento dos objetivos da empresa (CASTANHEIRA et al.,
2013), além de tornar possivel a analise antecipada do cenario econdmico, de forma a
mitigar os problemas e agregar as vantagens detectadas (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON,
2004).

O orgamento exerce varias fungdes na empresa, tais como: planejamento e controle
de resultados (MOL; ARAUJO FILHO, 2008), estimula o avanco da estratégia por parte dos
gestores (PADOVEZE; TARANTO, 2009), e atua como ferramenta de coordenagdo e
organizacdo das atividades, podendo motivar a agdo dos funcionarios (COVALESKI et al.,

2003), e ainda ser utilizado como avaliador de desempenho (GARRISON; NOREEN, 2000).

Estudos de Luft e Shields (2003), Covaleski et al. (2003) e Hansen e Van der Stede
(2004) serviram de base para que Frezatti et al. (2011) realizassem uma pesquisa em uma
instituicdo financeira brasileira, que analisou os principais motivos para a ado¢ao do
orcamento pela entidade. Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015) testaram o modelo em

suas pesquisas.

O modelo de Frezatti et al. (2011) apresenta oito categorias relacionadas ao processo
orcamentario, formado a partir das constatacbes de que os estudos sobre o orcamento
exploravam o fendmeno de forma reducionista e ndo fundamentada em dados empiricos e

indutivos (FREZATTI et al., 2011). Os estudos ndo eram abrangentes, ou seja, apenas

Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.3, set./dez. 2016.



FATORES INIBIDORES DA INSTITUCIONALIZAGAO EM UM HOSPITAL UNIVERSITARIO
Sandra Mara de Castro - Luana Brito Frassi - Adna Matias Caetano - Douglas Roriz Caliman

60
descreviam especificidades das entidades que influenciavam o processo orcamentdrio

(CALIMAN, 2014).

Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015) testam este mesmo modelo em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) e avangcam um pouco mais o modelo de Frezatti
et al. (2011). Junqueira et al. (2015), por exemplo, chegam a uma variavel comportamental
de poder e explicam que o processo orcamentario pode ser influenciado pelo poder dos

gestores.

O modelo de Frezatti et al. (2011) é caracterizado por oito categorias para andlise:
organizacdo do processo de planejamento, sistema de informacgfes, grau de participacao,
comunicagdo, constituicdo de reservas orcamentarias, grau da forca do passado, cultura de

planejamento e grau de realidade das metas.

Quadro 1 — DefinicBes das categorias de analise

CATEGORIAS DESCRICAO

Conjunto de recursos fisicos ou ndo fisicos
utilizados no processo de planejamento e
controle orcamentarios.

Organizacdo do processo de planejamento e
controle

Conjunto de recursos tecnolégicos aplicados no

Sistema de informacgdes ‘.
processo orgamentario.

Envolvimento e comprometimento dos gestores

Grau de participacdo ‘.
No processo orgamentario.

Interlocucdo (didlogo gerencial) entre os

Comunicagao ‘-
gestores no processo or¢amentario.

Fundo orcamentdrio constituido para a

Constituicdo de reservas orcamentarias . A
cobertura de eventuais contingéncias.

Utilizacdo de dados histéricos (dados de
Grau da forc¢a do passado orcamentos anteriores) na elaboracdo e
execugdo do orgamento.

Instrugdo e conhecimento na utilizacdo do

Cultura de planejamento PN ~ . .
orcamento no auxilio a gestdo no dia a dia.

Veracidade entre as demandas reais e o que

Grau de realidade das metas Y e
é/foi orcado.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

1) Organizacdao do processo de planejamento e controle: refere-se ao conjunto de
recursos fisicos e tecnoldgicos, critérios, responsabilidades, projecdes e treinamentos
necessarios para a iniciacdo do processo de planejamento (FREZATTI et al., 2011). Além

destes recursos, é de grande valia para a organizacdo investir, também, em capital humano
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(BUCKLEY; MICHIE, 1996). Quando executado corretamente, atua como facilitador do

processo de administracdo da empresa (WELSCH, 1983).

2) Sistema de Informacdes: é um conjunto de recursos tecnolégicos necessarios para o
desenvolvimento do planejamento orcamentdrio (FREZATTI et al., 2011). Para que seja
considerado eficiente, é necessario que disponibilize informacdes tempestivas e que atenda
as necessidades dos usudrios (DAVILA; WOURTES, 2005). Quanto maior for o grau de
integragao dos sistemas de informagdo com o sistema contdbil, melhor serd a qualidade dos

dados a serem incorporados ao orcamento (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

3) Grau de Participacdo: uma das premissas para a plena execu¢do do orcamento é o
envolvimento dos gestores em sua construcdo (PADOVEZE; TARANTO, 2009). A participacdo
existe para o compartilhamento das informacdes entre os niveis hierarquicos e para reduzir a
criacdo de reservas orcamentarias (SHIELDS; SHIELDS, 1998). Quando bem administrado, a
participacdo vem a ser um fator de gerenciamento de conflitos orgcamentarios

(ETHERINGTON; TJOSVOLD).

4) Comunicacdo: “representa o elo que liga os elementos humanos na empresa, mas
tem se demonstrado um dos problemas cruciais” (WELSCH, 1983, p. 36), visto que, quando
existem falhas na comunicagdo, a participacdo dos gestores e o comprometimento
organizacional ficam prejudicados (CHONG; CHONG, 2002). Quanto mais clara for a
comunicagcdo no processo or¢camentdrio, mais facilmente os problemas serdao tratados

(FREZATTI, 2009).

5) Constituicdo de Reservas Orcamentdrias: é quando ocorre intencionalmente a
subestimacdo de receitas e/ou a superestimacdo de custos e despesas (DUNK; NOURI, 1998).
Geralmente, a criacdo de reservas orgamentarias decorre da inseguranca das informacgdes
fornecidas, instituicio de metas irreais (FREZATTI et al., 2011), assimetria informacional,
forma de condugdo do orcamento e apelo extremo por parte da organizacao em evidenciar o

desempenho dos setores (DAVILA; WOUTERS, 2005).

6) Grau da Forca do Passado: é comum, nas organiza¢des, a utilizacdo de dados

histéricos na elaboracdo do orgcamento, visto que esta pratica reduz tempo e gastos com
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pesquisas (FREZATTI et al., 2010), porém o seu uso traz como consequéncia a dificuldade na

percepcdo de novas oportunidades (FREZATTI et al., 2011).

7) Cultura de Planejamento: é definida como o comportamento coletivo e social dos
membros da organizagao (HEINZMANN; LAVARDA, 2011), tem por base o modelo do
processo orcamentario adotado pela empresa e adquire caracteristicas proprias através da
acdo dos gestores (PADOVEZE; TARANTO, 2009). Quando implantada de forma adequada,
resulta no aumento da cooperacdo entre os setores, favorecendo o desempenho da

organizacdo (CHEN, 2003).

8) Grau de Realidade das Metas: para que o ambiente organizacional seja motivador, ele
deve apresentar objetivos que sejam desafiadores e possiveis de se alcancar (PADOVEZE;
TARANTO, 2009), pois, quanto mais irreais forem as metas estabelecidas, maiores serdo as
chances da criacdo de reservas orcamentarias (YUEN, 2004). Se o papel do orcamento nao
for bem compreendido pela organizacdo, isso pode levar a manté-lo sem alteragGes, mesmo

se ocorrerem grandes mudancgas no cenario projetado (FREZATTI et al., 2010).

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A institucionalizacdo trata-se de uma forma de legitimar uma organizagao, torna-la
mais independente, sem tanta interferéncia do ambiente externo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).
A instituicdo é como se deve fazer, a organizacao é quem cumpre as regras definidas dentro

da instituicdo, e a juncdo desses é o caminho para que ocorra a legitimacdo (NORTH, 1991).

A institucionalizacdo na esfera gerencial ocorre por haver a necessidade de legitimar a
organizacdo, mas, o que se verifica é que manias sao transformadas em leis dentro da
instituicdo, para agradar o publico externo, independente da qualidade técnica do
procedimento (CALIMAN, 2014; GUERREIRO et al., 2005b). Segundo Tolbert e Zucker (1999),
para que o processo de institucionalizacdo ocorra, é necessaria a implantacdao de regras,
rotinas e habitos e, apds ser aceita por todos, deixa de lado a velha histéria de que sempre
foi assim e é por isso que eu faco, permitindo mudancas e a reestruturacdo da cultura da

organizagao.

Figura 1 - Dimensao Institucional
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DIMENSAO INSTITUCIONAL

Habitos — Rotinas ——) Instituicdes

* Caracterizam-se como * Fazem a conexdo entre os « $30 estruturadas com
predisposi¢cdo ou tendéncia habitos e as instituicdes. basenasroings.

parase engajar em formas * Sdo os principais = Caracterizam-se como
de ac3o previamente _CO”'_‘PC_)”emeSdas algo que prevalece e
adotadas ou adquiridas. instituicdes. permanece.

* Estdo na esferaindividuale * S30 habitos formalizados e = Materializam formasda
refletem-se no institucionalizados. pensar e agir comuns a um
relacionamento social. * Envolvem um grupo

* Sdo inconscientes. definido de pesfoaz. .grgap;ienzzfzzzi.al a

* Ndoexcluem a idéiada * Incorporam pessoas e permitem a sua
intencionalidade e do comportamentos integracio no grupo.
comportamentoindividual. e procedimentos orientados » S3io produtos naturais

* S3o dificeis de mudar. porregras. dasnecessidadese

* S30 pressuposicdes basicas = S3o fortalecidas pelo pressdes
compartilhadas e aceitas de processo de repeticdo de sociais.

forma inquestionavel. acBes para * S30 materializadas nas

atendimento as regras.

* Forma de pensar e de agir
habitualmente adotadade
forma inquestionavel.

formas de artefatos
concretos nas
organizacdes.

Fonte: Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008, p. 48).

O orcamento, que é uma ferramenta da contabilidade gerencial, pode ser
institucionalizado e, assim, permitir que a entidade evolua e se firme na cultura
organizacional, o que permitird melhor utilizacdo desta ferramenta e maior satisfacdo dos
usudrios (CALIMAN, 2014; ZAN, 2006; TOLBERT; ZUCKER, 1999). O processo or¢camentdrio,
caso institucionalizado, pode se tornar inquestionavel, ja que minimiza as falhas e o risco de
dissolugdo da empresa, pois as decisdes serdao tomadas e seus resultados alcangados com
base em doutrinas amplamente aceitas e seguidas, que presam pela sobrevivéncia da

organizagao (MEYER; ROWAN, 1977; CALIMAN, 2014; BURNS; SCAPENS, 2000).

2.2.1 Fases de Institucionalizacao

Tolbert e Zucker (1999) ponderam que o processo de institucionalizacdo passa por
trés estagios: habitualizacdo, objetivacdo e sedimentacdo, e Aguiar et al. (2005) destacam,
ainda, que é este processo que vai definir se a reestruturagdo organizacional vai ser bem

sucedida ou ndo.

Figura 2 - Processos Inerentes a Institucionalizacao
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Fonte: Tolbert e Zucker, p. 205 (2006).

Inicia-se a institucionalizacdo com a habitualizacdo, que é a implantacdo de novas
politicas para solucdo de problemas e, nesse estagio, hd um elevado nivel de fracasso
(OYADOMARI et al., 2008), que faz com que a empresa busque maneiras de lidar com a
situacdo da melhor forma. Uma delas é a utilizacdo do mimetismo, adotando o mesmo
procedimento de outra empresa, tentando buscar o melhor resultado (TOLBERT; ZUCKER,

1999).

Apds a inicializagdo do processo de institucionalizagdo, tem inicio a fase da
objetivagdo, que é a transicdo da pré-institucionalizacdo (habitualizacdo) até a
institucionalizagdo total (sedimentacdo), onde sdo difundidas as normas da nova
estruturacdo a todos os membros da organizacdo para explicar que a institucionalizagdo sera
implantada para resolucdo de problemas (PASSOLONGO; ICHIKAWA; REIS, 2004). Este
processo, para que venha a obter resultado positivo, segundo Tolbert e Zucker (1999), é
necessaria a aceitacdo e colaboracdo dos membros da empresa e, também, que seja
realizado um monitoramento (PASSOLONGO; ICHIKAWA; REIS, 2004). Esta etapa envolve o
isomorfismo normativo (PASSOLONGO; ICHIKAWA; REIS, 2004).

A institucionalizacdo, segundo Tolbert e Zucker (1999), finaliza com a sedimentacao,
gue é guando a institucionalizacdo é aceita e impetrada na operacionalizacao da instituicao
por toda sua continuidade histérica. Passolongo, Ichikawa e Reis (2004) destacam que, nesta

etapa, o isomorfismo coercitivo estd presente por ter base legal. A organizacdo sé estara
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sedimentada se a institucionalizagdo permanecer durante vdrias geragdes (TOLBERT; ZUCKER,

1999).

2.2.2 A influéncia do isomorfismo na institucionalizagdo

O isomorfismo caracteriza-se pela necessidade que as empresas tém de realizar
praticas compativeis com outras de um mesmo segmento, o que ocasiona uma semelhanga
entre elas (PASSOLONGO; ICHIKAWA; REIS, 2004). Dessa forma, ha trés tipos de isomorfismo:
Coercitivo, Mimético e Normativo (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

No isomorfismo coercitivo, a gestdo sede a pressdes formais advindas de leis ou da
politica de modo informal. Um exemplo é quando uma filial é forcada a implantar o mesmo
tipo de sistematica da central (OYADOMARI et al.,, 2008). Dimaggio e Powell (1983)
corroboram afirmando que a influéncia sofrida pela pressdao do governo causa uma mudanca
na organizacdo; assim, passam a pensar na institucionalizacdo de acordo com as leis e

normas do Estado.

O Isomorfismo mimético apresenta padrdes criados em momentos de incertezas do
mercado e, levados pela duvida na tomada de decisdo, julgam necessario e mais viavel para a
empresa imitar ou copiar a decisdo que foi tomada por outras do mesmo ramo de atividade,
visando, assim, a diminuir custos com a busca por outras solugdes vidveis (OYADOMARI et al.,
2008). Para Dimaggio e Powell (1983), a organiza¢dao busca uma maneira eficaz de minimizar

as incertezas, copiando outras organizagcdes em busca do melhor resultado.

Dimaggio e Powell (1983) associam o isomorfismo normativo a profissionalizacdo e as
necessidades dos membros de uma mesma area de atuagao em definirem quais condicdes e
métodos utilizardo para o seu trabalho. Oyadomari et al. (2008) corroboram com Dimaggio e
Powell (1983), e acrescentam que o isomorfismo normativo tem trés passos para a
uniformizagcdo: o conhecimento transmitido através dos professores de um conteudo
padronizado; relacionamento com pessoas da mesma area e que também aprenderam o

mesmo conteldo; e a selecdo de profissionais com as mesmas caracteristicas para a atuacao.

2.3 TEORIA DA COMPLEXIDADE
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Compreender as especificidades de uma organizacdo complexa, na esfera gerencial, é
de extrema importancia para ajudar a entender os fenébmenos ligados ao processo decisério

dessas organizagdes.

A Teoria da Complexidade surgiu por volta dos anos 60, com a juncdo de varias
outras, como a do caos, fractais, das catastrofes e da légica fuzzy (GERSHENSON; HEYLIGHEN,
2005; TORRES, 2005). Para compreender essa teoria é importante entender, primeiramente,

o conceito de ordem e desordem (ESTRADA, 2009).

A ordem estd ligada ao equilibrio, a organizacdo e a interacdo de elementos
organizacionais (MORIN, 2005); e a desordem é o seu oposto, ou seja, sdo falhas, erros,
ruidos, e irregularidades que estdo geralmente ligadas ao caos e ao imprevisivel (ESTRADA,
2009; MORIN, 2005). Nas entidades complexas, tais como hospitais, museus, universidades,
penitenciarias e igrejas, a ordem é conseguida através da desordem, que é a interacdo de
varios elementos (MORIN, 2005). Nessas organiza¢Oes é importante compreender o sistema

como um todo, ao invés de analisar as partes individualmente (MORIN, 2005).

Os hospitais sdo 6timos exemplos de organizacdes complexas, devido a fatores como
o uso de tecnologias complexas, burocracias, autonomia técnica, pluralidade de profissionais
e objetivos difusos (MEYER JR., 2007; MINTZBERG, 2007; PASCUCCI; MEYER JR., 2011).
Podem, ainda, ser entidades com diversas caracteristicas, tais como: a imprevisibilidade e a
nao linearidade das atividades (ETZIONE, 1964; MEYER JR., 2007), organizagdes frouxamente
articuladas (WEICK, 1976), auto-organizacdo (MORIN, 2005), processo decisério informal,
burocratico e contrdrio as abordagens racionais (MEYER JR., 2007), redes de feedback
(interagbes) (STACEY, 1996), e influéncias politicas nos processos de gestdo (ALDRIDGE;
RILEY, 1977).

Uma maneira que as organizacdes tém de se adaptarem a este ambiente é a
implantacdo de um Sistema Adaptativo Complexo (SAC), que se diferencie dos demais
sistemas por ser capaz de evoluir e se adaptar a cada situagdo ja vivenciada (HOLLAND,
1996). E um sistema autdnomo, que é capaz de aprender com os erros e falhas que, por
conseguinte, consegue corrigir e melhorar seus processos, evitando que esse mesmo erro ou

falha volte a ocorrer (AGOSTINHO, 2003). Porém, para que sua implantacdo ocorra de
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maneira correta e clara, os individuos devem ser capazes de definir os objetivos da

organizagdo e de manté-los alinhados (PASCUCCI; MEYER JR., 2011).

2.4 ESTUDOS ANTERIORES

O tema vem sendo bastante estudado nos ultimos anos, por conceituados
pesquisadores, tanto no Brasil como no exterior. A teoria contribui para a ciéncia da
contabilidade, pois ajuda a explicar de que forma as ferramentas gerenciais sdo utilizadas nas
entidades e o impacto dessa utilizacdo no sistema decisério como um todo, e para tentar
entender por que a contabilidade gerencial ndo tem se modificado, mesmo com a mudanca
do contexto e da realidade social (GUERREIRO et al., 2005a; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
CRUBELLATE, 2010; CALIMAN, 2014).

Ao estudar as caracteristicas do processo orcamentario em cooperativas de crédito no
estado de Minas Gerais, Sarkis (2013) concluiu que as mesmas ndo empregavam o
orcamento na forma prevista pela literatura, executando o processo orcamentario de forma
precaria, o que limitava os resultados e beneficios esperados do orcamento, ou seja, o que
era definido na teoria, ndo era posto em pratica. Caliman (2014) analisou, em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior do Espirito Santo, as varidveis que inibiam a
institucionalizagdo do orgcamento e, ao final do estudo, identificou dezesseis fatores
inibidores do orcamento, além de concluir que o mesmo era parcialmente institucionalizado

na organizagao.

Livovschi (2013) estudou os possiveis fatores socioculturais que agiam como
facilitadores da institucionalizacdo do orcamento em um grupo de médias e grandes
empresas, e verificou que os valores sociais, cronogramas definidos e a clareza das diretrizes
foram fundamentais em promover a institucionalizacdo do orcamento. Junqueira et al.
(2015) utilizaram a andlise do orcamento proposto por Frezatti et al. (2011) em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior localizada no sudeste do Brasil, e concluiram que o
orcamento nao era utilizado como artefato gerencial, e que a forma de gestao adotada pela
IFES inibia a participacdo dos gestores, sendo o processo orcamentdrio influenciado por

guestdes relacionadas a relagdes politicas e de poder.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Para aumentar a fidedignidade foi desenvolvido um protocolo de estudo de caso
contendo os procedimentos e regras para o desenvolvimento da pesquisa (Yin, 1989). O
protocolo destaca: a) visdo geral da pesquisa; b) questdo e objetivo de pesquisa; c)
procedimentos de campo (locais, fontes de informacdo e formuldrios para registro de dados),
método de pesquisa, aplicacdo e uso dos instrumentos de captacdo de dados; d) teorias de

base do estudo; e e) guia de relatdrio do estudo de caso (YIN, 1989).

O presente estudo é de natureza descritiva (GIL, 2009). A entidade estudada foi um
Hospital Universitario situado na cidade de Vitdria-ES. Foram utilizadas trés fontes de coleta
de dados: entrevista, observacdo ndo participante e analise documental. As entrevistas
foram realizadas durante os meses de marco e abril de 2016. As entrevistas e a observacao
participante tinham como objetivo identificar as praticas gerenciais institucionalizadas, o
grau de conhecimento, o envolvimento dos agentes da organizacdo, assim como a
participacdo e a comunica¢do no plano real. Com a analise documental mostrou-se de que
forma o processo orgamentario se dava no plano tedrico. Em um segundo momento, com a
analise de conteudo (BARDIN, 1977), analisaram-se os fatores que inibiam a

institucionalizacdo do orcamento como artefato de controle gerencial.

Foram entrevistados dois funciondrios administrativos diretamente envolvidos na
elaboragdo, acompanhamento e gerenciamento do orcamento. Os entrevistados foram
selecionados intencionalmente, considerando a preferéncia por agentes envolvidos
diretamente na elaboragdo, execugdo e controle orgamentario dos hospitais. Com o objetivo
de testar o questiondrio, foi aplicado um pré-teste a um respondente, em um contexto
similar ao analisado, para ajustes, retificagdes e aprimoramentos do mesmo. As entrevistas
duraram aproximadamente 3 horas cada uma. No entanto, os entrevistados solicitaram que

as mesmas nao fossem gravadas.

Os entrevistados possuiam, em média, oito anos na Instituicao, e idade média de 35
anos. Quanto a formag¢do, ambos eram Contadores, sendo todos pds-graduados, um deles
possuindo mestrado profissional na drea de gestao publica. A participacao foi voluntaria e
natural, juntamente com o anonimato, que foi a varidvel importante para dar maior

confiabilidade nas informacdes obtidas.
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A andlise documental foi desenvolvida com o acesso aos seguintes documentos: (a) o

Plano Estratégico ou Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), (b) o orcamento, (c)
documentos relacionados com o processo orcamentdrio do hospital, e (d) acesso ao portal
de informacgdes da instituicdo. Foi importante ajudar a captar informacgdes no plano tedrico
para, posteriormente, confrontar com as informacdes da observacdo participante e a

entrevista.

Quanto a observacdo ndo participante, um dos pesquisadores ndo é funcionario do
hospital, mas é responsavel por analisar alguns procedimentos contdbeis e de gestdo da
entidade. Desta forma, consegue-se visualizar as tomadas de decisdo e a execucdo
orcamentaria, mas nao participa influenciando o processo orcamentdrio. Com a observacao
ndo participante, foi possivel observar as disparidades entre o que é praticado no dia a dia e

o que é discutido no plano tedrico no hospital.

As entrevistas foram analisadas por meio de técnicas de analise de conteldo (Bardin,
1977), tendo como base o conjunto de categorias e fatores propostos no modelo de Frezatti

etal. (2011).

Ap0ds a descricdo de todo o método da pesquisa, sdao apresentadas as categorias de
analise que compdem o estudo. A definicao constitutiva é a defini¢cdo conceitual, e definicao
operacional é a forma como tais conceitos fora operacionalizados no estudo (RICHARDSON,

1999).

Quadro 2 — Defini¢des das categorias de analise

i DEFINICAO DEFINICAO
CATEGORIAS DE ANALISE CONSTITUTIVA OPERACIONAL
Perspectivas que podem | Contextos de aprendizagem,
contribuir para  um  novo | autonomia, organizacgao,
Complexidade organizacional |entendimento de problemas | previsibilidade, padronizacdo,
organizacionais (LISSACK; | retorno da informagdo e
LETICHE, 2002). relagdes interpessoais.
Estrut 0 . , .
st .ura que - compoe . .o Conjunto de recursos fisicos e
planejamento orcamentdrio . .
. tecnoldgicos,
Estrutura do processo | (processo que implementa os| ., . -
, . . critérios, responsabilidades,
orcamentario planos do Planejamento

projecdes e treinamentos do

Estratégico no curto prazo) Hospital

(FREZATTI et al., 2011).
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Conjunto de recursos
tecnoldgicos

necessarios para o
desenvolvimento do processo
orcamentdrio (FREZATTI et al.,
2011).

Sistema de contabilidade e de
administragao financeira
utilizados no processo
orgamentario do Hospital.

Grau de participacao

Envolvimento dos gestores no
processo orgamentario
(FREZATTI et al., 2011).

Envolvimento dos gestores no
processo orcamentario do
Hospital.

Comunicagao

Elo dos elementos humanos no
processo orgamentario
(FREZATTI et al., 2011).

Forma de comunicagao
gerencial

utilizada no processo
orgamentario

pelos gestores do Hospital.

Constituicdo de  reservas
orcamentdrias

Reservas constituidas
intencionalmente pelos
gestores no processo
orcamentdrio (FREZATTI et al.,
2011).

Reservas orcamentarias
constituidas

para eventuais manobras de
gestdo (dentro da legalidade).

Grau da forga do passado

Adocdo de dados historicos na
elaboragdo do  orgamento
(FREZATTI et al., 2011).

Utilizagdo de  estimativas
anteriores

para o desenvolvimento do
orcamento do Hospital.

Cultura de planejamento

Comportamento coletivo e
social dos membros da
organizagdo na utilizacdo do
orcamento (FREZATTI et al.,
2011).

Comportamento coletivo e
social dos gestores do hospital
na utilizacdo do orcamento
como ferramenta de controle.

Grau de realidade das metas

Realidade das metas
orcamentdrias inseridas pelos
gestores (FREZATTI et al.,
2011).

Percepcdo  dos  gestores
guanto as metas
orcamentarias inseridas pela
administracdo  central do
Hospital.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).
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A andlise de dados foi desenvolvida pela técnica de Analise de Conteldo de Bardin

(1977), e foi dividida em trés etapas: 1) Pré—andlise: foram definidos o corpus preliminar da

pesquisa, a unidade de analise (palavra) e as categorias analiticas e fatores preliminares de

andlise (conforme estudo de Frezatti et al., 2011); 2) Exploracdo do material (analise): foi

definido o corpus da pesquisa, com as categorias e fatores de analise, determinando a

composicdo das categorias (através da classificacdo andloga de elementos), definindo as

regras de andlise (polos positivo e negativo) e escolhida e aplicada a grade de andlise mista;

3) Tratamento de resultados: utilizado o método de emparelhamento de resultados com o

uso da teorias de orgcamento, institucional e complexa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nos quadros a seguir, a coluna Como é (plano real) reflete os dados coletados nas
entrevistas e observacdo ndo participante, e a coluna Como deveria ser (plano tedrico)
mostra o que a literatura destaca sobre determinada categoria/fator. Cabe salientar, ainda,
gue o foco da pesquisa estd nos fatores inibidores. Para auxiliar a analise e a visualizacdo do
gue a nomenclatura frisa e o que é praticado, foi inserida nos quadros, juntamente com a
coluna Inibe, a coluna Estimula. Desta forma, podem-se comparar os dados obtidos na

pesquisa com os conceitos da literatura de orcamento e controle gerencial.

Nesta etapa utilizaram-se as categorias e fatores de analise do estudo de Frezatti et al.
(2011). Entretanto, a categoria complexidade organizacional ndo consta no trabalho de
Frezatti et al. (2011). Surgiu através da observacdao ndo participante, embasada no trabalho
de Meyer e Pascuci (2013). Desta forma, assim como os trabalhos de Junqueira et. al. (2015)
e de Caliman (2014), que conseguiram evoluir o modelo de Frezatti et al. (2011), esta
pesquisa contribui com mais sete fatores de analise, por se tratar de um hospital, que é uma

organizacdo classificada como Organizacdao Complexa.

Quadro 3 — Categoria Organiza¢ao Complexa

Categoria Fatores Descrigdo Impacto sobre a
Institucionalizagdo

Como é Como deveria
ser

Inibe | Estimula | Inibe | Estimula

Complexidade | Aprendizado Processo de aprendizagem X X
Organizacional como resultado de
atividades ndo lineares.

Autonomia Independéncia na | X X
execucdo dos processos e
atividades.

Auto- Ajuste  espontdaneo do X X
organizacao sistema (reorganizacdo).

Imprevisibilidade | Dificuldade de previsdo de | X X
mudangas  internas e
externas para o sistema
como um todo.

N3o linearidade Processo ou atividade ndo | X X
padronizado.
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Feedback Retroalimentacdo de X X
informagdes no sistema
devido a interagées com o
ambiente.
RelacGes Sistema caracterizado pela | X X
politicas informalidade,  objetivos

limitados e ilegitimos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Dentre os fatores inibidores da categoria, o fator que mais se destacou foi Rela¢des

Politicas, pois as relacdes interpessoais aceleram o andamento de uma compra ou qualquer

outro tipo de transacdo que afete o orcamento, corroborando com o estudo de Junqueira et

al. (2015). A famosa conversa pessoal com o processo embaixo do brago é muito comum, e

este tipo de contato gera mudancas no andamento da execug¢do orcamentaria. Um fator que

contribui para as relagOes politicas é a pluralidade de profissionais, ou seja, ha um tipo de

coalizdo entre grupos profissionais que faz este tipo de relagdo ser perceptivel dentro da

organizacdo estudada, e influencia o processo orcamentdrio com o compartilhamento de

ideias e praticas, convergindo com o estudo de Reis et al. (2014).

Quadro 4 — Categoria Organizac¢ao e Estrutura do Processo Orcamentario

Impacto sobre a
Institucionalizacdo
Categoria Fatores Descrigao , Como  deveria
Como é
ser
Inibe | Estimula |Inibe |Estimula
Recursos tecnoldgicos y X
disponibilizados aos gestores.
) N Estruturacdo e divulgagdo da
Configuracao ¢ gas
~ agenda do processo
e gestdo do L. . X X
orcamentdrio (planejamento,
processo ~
., .| execugdo e controle).
or¢camentario -
Gerenciamento do processo
orcamentdrio (planejamento, | x X
execucdo e controle).
Estrutura do | Definicdo de|Selecdo de pardmetros para
Processo critérios  de|comparacdo do orcado e|x X
Or¢amentari | planejamento | realizado.
o Sistematica eficaz de controle
do processo de planejamento
Feedback P P ) X X
frente a0s resultados
esperados.
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Dificuldades na percepcao de
mudancas e projecOes de
cenarios relacionados a UFES,

Cendrio s X X
I afetando as definicdes de
premissas (variaveis
operacionais).
Definic —
Indicadores efinicdo de indicadores que

evidenciem relacdes de causa
de . . X X
e efeito das atividades da
desempenho s
organizagao.
Defini¢do clara do papel dos
Definicdo de|gestores  envolvidos no

. - X X
papéis processo or¢amentario e de
suas responsabilidades.
Entendimento dos gestores
e o uanto aos ajustes
Modificagdes q L. JA .
; necessdrios em decorréncia
do ambiente
. de mudangas | x X
interno e A
macroecondmicas (externo) e
externo -
nas estrategias da
organizagdo (interno).
Capacitacdo dos envolvidos
no processo em termos de
sustentacdo tedrica e pratica
. adequada para apoiar os
Treinamento 9 P P X X

procedimentos praticos,
inclusive para a adequada
utilizacdo das ferramentas
sistémicas disponiveis.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

As deficiéncias da estrutura contribuem bastante com a inibicdo da utilizagdo do
orcamento como ferramenta de controle gerencial, visto que os servidores ndo recebem
nenhum tipo de treinamento sobre orgamento. Os servidores que recebem cargos de gestao
nao sao treinados, ndo sabem ler demonstragées e relatérios orcamentarios, ndo conseguem
fazer suas andlises e assim, consequentemente, ndo dao a devida importancia a ferramenta.
No geral, a estrutura ndo estd preparada, ainda, para compreender o orcamento como
ferramenta gerencial. Mesmo o hospital passando por mudangas administrativas nos dltimos
cinco anos, nao foi suficiente para este entendimento. Nao ha um planejamento claro, as
estruturas ainda sdo arcaicas, nao ha indicadores de desempenho fidedignos e, também ha a
dificuldade de enxergar o cendrio externo e sua influéncia na ferramenta e, por conseguinte,

na tomada de decisdo. Estas caracteristicas convergem com o estudo de Caliman (2014).

Quadro 5 — Categoria Sistema de Informacao
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Impacto sobre a
Institucionalizacao
. - , Como deveria
Categoria | Fatores Descrigao Como e ser
. . . Estimul
Inibe |Estimula | Inibe 3
. . Geragao e fornecimento de
Disponibilida |. ¢ ~ .
informacdes adequadas as
de de X X
. N demandas dos centros de
informacédo . f
ensino e pro-reitorias.
Hardware adequado as
necessidades e Softwares
integrados, incluindo
Sistemas |Ferramentas |ferramentas para extragao y X
de de sistemas de dados, projecoes,
Informaca simulagbes (quantitativas e
o financeiras) e geracdo de
relatérios.
. Fornecimento das
Tempestivida informagdes de forma
de da ¢ X X
. N oportuna (momento
informacédo
adequado).
Qualidade da|Informacoes fidedignas e X X
informacao confidveis.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi observado que, mesmo a instituicdo possuindo um sistema de administragao

financeira especifico, ela ndo consegue gerenciar as informagdes de forma satisfatdria, visto

que a informacgdo existe, mas ndao sao todos os gestores que possuem acesso e nao ha

relatdrios gerenciais especificos evidenciados no sistema. O sistema é fechado a alguns

profissionais, devido a complexidade de sua operacionalizagcdo e a prépria dificuldade na

leitura e entendimento das informagdes para quem ndo é da area financeira e ndo é

integrado a diversas areas, convergindo com o estudo de Frezatti et al. (2011).

Quadro 6 - Categoria Participacao No Processo Orcamentario

Impacto sobre a
Institucionalizacdo

. - , Como deveria
Categoria Fatores Descricao Como é cer
. Estim |Inib | Estimul
Inibe
ula e a
Participacao Imposicao de metas
pag Top down posi¢ - X X
no Processo orcamentdrias sem
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Orcamentario negociacao ou discussao
prévia.
Envolvimento e Grau de envolvimento e
comprometiment | comprometimento no X X
o processo orgamentario.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi verificado que o orcamento é desenvolvido de cima para baixo, ou seja, quotas ou
quotas partes sao enviadas pelo MEC e Ministério da Saude para o atendimento das
demandas, conforme um teto disponibilizado pelo préprio MEC. Ndo ha liberdade
orcamentaria. As estimativas sdo desenvolvidas de acordo com este teto, e ndo conforme as
demandas reais. Essas caracteristicas, somadas a questdo de pouca capacitacdo dos
profissionais na darea financeira, contribuem para a baixa participacdo dos servidores no
processo orcamentario como um todo. Estes fatores convergem com o estudo de Caliman

(2014).

Quadro 7 — Categoria Comunicacao

Impacto sobre a
Institucionalizacdo

Categoria Fatores Descrigao . Como deveria
Como é
ser
Inibe Estimula | Inibe | Estimula
Comunicagdao | Clareza na comunicacdo de X X
top-down cima para baixo.
Clareza dos Clareza na comunicagdo dos X X
objetivos objetivos de curto prazo.
Comunicagao | Comunicac¢do ~ ~
. . Integracao e cooperacao. X X
inter setorial
Comunicagao L
Comunicacdo eficaz das metas
das metas e S . X X
N e diretrizes estabelecidas.
diretrizes

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A pluralidade de profissionais, uma estrutura ainda ndao preparada, e uma
subutilizacdo dos sistemas de informacdao contribuem para uma péssima comunicacao
gerencial. A comunicagao gerencial ndo é visivel entre os setores, ou seja, sabe-se que os
gastos estdo inseridos no orcamento; no entanto, ndo ha uma forma de comunicacao entre
os setores para fornecer a informagao. Existem setores que desconhecem que possuem uma
fatia do orcamento global. A comunicacao intersetorial ndo é satisfatdria, corroborando com

o estudo de Yen (2004), pois ndo ha comunicacdo de metas pré-estabelecidas e nem se sabe
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como as metas sao estabelecidas. As informacdes sdo passadas da alta administragdo para os
demais gestores sem a devida participacdo. Apenas sdo desenvolvidas algumas reunides para
a comunicagdo de algumas acdes. E o fazer de conta que estdo participando do processo

orcamentario.

Quadro 8 — Categoria Reserva Orcamentaria

Impacto sobre a
Institucionalizagdo

Categoria Fator Descrigao

Como é Como deveria ser
Inibe |Estimula [Inibe |Estimula
Incertezas quanto ao futuro
Constituicdo de e aos procedimentos de
reservas Inseguranga | gestdo adotados X X
orgamentadrias conjuntamente com o
orgamento.
Constituicdo de | Reservas Constituicdo de reservas
reservas orcamentaria | orgcamentarias para X X
orcamentdrias |s manobras de gestdo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi constatado que as reservas orgamentdrias sdao constituidas para que sejam
aplicadas em alguma demanda futura, proveniente de fatos ndo esperados. No entanto,
observou-se que sdao utilizadas para manobras da alta administragdo, devido ao
relacionamento politico entre gestores e alta administragdao. Por ser uma entidade publica,
caracterizada por cargos de indicagdo, mesmo com a inser¢dao da Empresa especifica de
gestao de hospitais, tal fato ndo eliminou o vicio politico. Esta caracteristica converge com os
estudos de Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015). H4 uma coalizagdo politica e os demais
gestores sao obrigados a seguir o direcionamento da alta gestdo, ocasionando incertezas na

area administrativa e gerencial.

Quadro 9 — Categoria Dados do Passado

Impacto sobre a
Institucionalizacdo

Como deveria
ser

Estimul Estimul

Inibe Inibe
a a

Categoria | Fatores Descricao Como é

Auséncia de percepcdo de
oportunidades, pois o X X
orcamento foca excessivamente

Dados do | Percepcao de
Passado oportunidades
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em dados do passado para a
realizacdo de projecdes futuras.
Apego a dados | Foco no passado para algumas
historicos projecdes de receita.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi verificado que boa parte das estimativas para o desenvolvimento do orcamento
do hospital é embasada sobre estimativas historicas anteriores, ou seja, sdo desenvolvidas
utilizando dados do passado, aplicando algum tipo de atualizacdo. Este procedimento acaba
por viciar o orcamento a caminhar apenas por uma direcdo, geralmente politica e ndo
gerencial. Esta caracteristica corrobora com o estudo de Frezatti (2011), pois nela ha
influéncias socioldgicas e psicolégicas para a utilizacdo de estimativas anteriores na
orcamentacdo. O fator sociolégico esta relacionado ao fator de resisténcia a mudanca
(HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; LIVOVSCHI, 2013), enquanto o fator psicolégico esta
relacionado a um direcionador para a tomada de decisdao (BAZERMAN, 2004; LIVOVSCHI,

2013).
Quadro 10 — Categoria Cultura Orcamentaria
Impacto sobre a
Institucionalizacdo
Categoria Fatores Descrigao C . Como deveria
omo é
ser
Inibe | Estimula |Inibe |Estimula
Cultura do .
i Conjunto de crengas e
planejamento X X
L. valores.
or¢amentario
Dificuldade em lidar com
Cultura de . .
. mudangas ambientais e X X
rigidez .
Cultura de ajustar o orgamento.
planejamento Cultura politica para a
. solugdo de questdes
Impessoalidade g. d X X
relacionadas ao processo
orcamentdrio.
Cultura do Cultura do controle das X X
controle metas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi constatado que os gestores entendem que os gastos dependem de serem
inseridos no orcamento, mas ndo compreendem a fun¢do do mesmo quanto a sua funcao
gerencial. Assim, ndo possuem uma cultura de planejamento e de controle, pois nao

compreendem a fungdo que o orgamento pode exercer na sua execugao, convergindo com o

Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.3, set./dez. 2016.



FATORES INIBIDORES DA INSTITUCIONALIZAGAO EM UM HOSPITAL UNIVERSITARIO
Sandra Mara de Castro - Luana Brito Frassi - Adna Matias Caetano - Douglas Roriz Caliman

78
estudo de Reis, et al. (2014). O orcamento é como se fosse um sistema que consta o que
pode ou ndo gastar, apenas. Se estiver escrito pode aplicar; se ndo estiver, procuram, através
da aproximacdo politica, conseguir atender as demandas setoriais. A cultura politica é muito
aparente na organizacdo. Esta caracteristica também corrobora com o estudo de Junqueira et

al. (2014).

Quadro 11 — Categoria realidade das Metas Orcamentarias

Impacto sobre a
Institucionalizacdo

Categoria Fatores Descricdo Como é Como deveria ser
Inibe Estim Inibe Estimula

ula

Grau de | Metas percebidas|A despesa fixada nao

realidade das|como condiz com a|X X

metas inconsistentes realidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Foi detectado que as demandas estabelecidas no orcamento ndo refletem a real
necessidade da entidade. Como a maior parte do orcamento é fixada pelo MEC e Ministério
da Saude, o Hospital é obrigado a trabalhar com a parcela que é direcionada. Os resultados
sdo a superlotacdo, falta de equipamentos, falta de remédios, entre outros. Foi verificado
que hd problemas quanto a gestdao, mas, neste momento, a problemdtica maior fica por
conta da escassez de recursos, pois a demanda é sempre crescente e o aumento dos recursos
nao acompanha este crescimento. Estas caracteristicas corroboram com o estudo de Caliman
(2014). O Hospital é referéncia em algumas dareas; sendo assim, atende os pacientes do sul da
Bahia, leste de Minas Gerais, toda a populag¢do do Espirito Santo e até mesmo do norte do

Rio de Janeiro.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo da pesquisa é investigar os fatores que inibem a institucionalizacdo do
orcamento como ferramenta de controle gerencial em um hospital universitario em Vitéria-
ES. Utilizaram-se, como referencial tedrico, a literatura de orcamento, Teoria Institucional e
Teoria da Complexidade. A analise ocorreu através de estudo de caso e foram utilizadas,
como fonte de captacdao de dados, a entrevista, observacdo nao participante e analises

documentais.
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O estudo permitiu compreender as dificuldades dos gestores em utilizar o orcamento

como uma ferramenta de gestao e controle gerencial do hospital, devido ao relacionamento
politico e praticas de gestdo, como a criacdo de reservas orcamentdrias e utilizacdo de

estimativas histodricas.

Na categoria complexidade organizacional, observou-se a imprevisibilidade e relacdes
politicas em sua estrutura, e indicios de relacGes de poder intrinsecos ao processo

orcamentario.

Quanto a categoria estrutura do processo orcamentario, observou-se que deficiéncias
da estrutura contribuem para a inibicdo da utilizacdo do orcamento, devido a falta de
treinamento dos profissionais e a contratacdo de gestores por indicagdo politica que, muitas
vezes, ndo possuem capacidade técnica adequada para administrar e operacionalizar o
orcamento, pois foi verificado que os gestores ndo obtinham conhecimento sobre o que é
orcamento. Possui estruturas arcaicas de organograma, sem indicadores de desempenho
(ndo desenvolvem indicadores internos que possam auxiliar a tomada de decisdo) e
dificuldade de enxergar o cenario externo (ndo desenvolvem indicadores externos ao auxilio

a gestdo).

Observou-se, na categoria sistema de informacao, que a instituicdao possui um sistema
de administracdo financeira que atende a demanda dos profissionais de contabilidade e
finangas, mas nao possui profissionais capacitados para extrair relatérios gerenciais a fim de

auxiliar na gestao do hospital, havendo uma subutilizacdo dos sistemas de informagao.

Na categoria participacdo no processo orcamentdrio, verificou-se que nao ha

participa¢ao dos gestores neste processo.

Foi observado, na categoria comunica¢ao, que a interlocugdo é pouco eficaz, pouco
clara e quase nao existe. A comunica¢ao gerencial também é quase inexistente entre os

gestores.

Quanto a categoria constituicdo de reservas orcamentarias, verificou-se elas sofrem
alteracdes de acordo com as manobras politicas da alta administracdao, mas tudo dentro da

legalidade.
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Na categoria dados do passado, observou-se que o hospital ainda segue a pratica de
orcamento baseado em estimativas histéricas anteriores, utilizando projecbes passadas com

algumas atualizagdes.

A respeito da cultura de planejamento, constatou-se que os gestores desconhecem as
funcGes do orcamento para o auxilio a gestdo. A entidade ndo possui metas pré-

estabelecidas e seguem orientacdes da alta administracao.

Verificou-se, na categoria grau de realidade das metas, que o hospital recebe um teto
financeiro dos Ministérios da Educacdo e da Saude, vinculado as acdes tracadas por cada
Ministério, engessando o orcamento, atendendo somente o que é estipulado e nado a

demanda real.

Foi constatado que os gestores possuem dificuldades de assimilar mudancas internas
e externas, ndo possuem autonomia e ndo ha treinamentos especificos. Foi verificada uma
pluralidade de profissionais com uma relacdo politica significativa, e que impacta o processo
orcamentario. As estruturas sdo deficientes, o processo corre fora de padrdes, ndo possuem
indicadores de desempenho fidedignos, o acesso ao sistema de informacdo é restrito aos
profissionais da area de contabilidade, a comunicacdo gerencial é deficitaria, sao utilizadas
estimativas histdricas para o desenvolvimento do orgamento, o orgamento é engessado e Top

down, e ndo condiz com a realidade da instituigao.

Desta forma, observando as constatacdes apresentadas, o orgamento ainda nao foi
institucionalizado como ferramenta gerencial no hospital universitario. Funciona apenas
como instrumento balizador dos gastos do hospital, convergindo, assim, com o estudo de
Caliman (2014). No plano tedrico, o orcamento foi institucionalizado através de um
isomorfismo coercitivo, ou seja, para atender normas e exigéncias legais de drgaos de

controle do governo federal.

Foram verificados 27 fatores inibidores, tais como: culturas de controle e rigidez,
impessoalidade e reservas orcamentarias; e que o or¢amento no hospital ainda nao foi
institucionalizado como ferramenta de controle gerencial. Foi constatado que o orcamento

funciona como um critério cerimonial de valor, ou seja, traz equilibrio e legitima a gestao
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frente a sociedade e a comunidade académica em geral, assim como aos drgaos de controle

externo, convergindo com os estudos de Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015).

O hospital em estudo é referéncia em algumas dreas especificas, atendendo a
pacientes de todo o Estado do Espirito Santo e de Estados vizinhos, como Bahia, Minas Gerais
e Rio de Janeiro. Estes Estados aumentam a demanda sem a contrapartida de aporte

financeiro, contribuindo para o aumento dos gastos e da sobrecarga de atendimentos.

Sem um controle eficiente com o orcamento, o hospital vai sendo super utilizado,
superlotado, caracterizado pela falta de equipamentos, remédios, entre outros. Os gestores
ainda necessitam compreender as especificidades de um hospital-escola, a importancia da
ferramenta, sua eficacia frente a tomada de decisdo, e a sociedade deve entender que a
entidade é um hospital-escola, ou seja, os servicos hospitalares sdo prestados no sentido de

formar profissionais capacitados.

O estudo foi importante para academia, pois contribuiu para a evolu¢gdo do modelo
de Frezatti et al (2011), com o advento de uma nova categoria de analise: Complexidade
Organizacional, que apresentou quatro fatores inibidores, dando continuidade a evolugdo do

modelo, conforme estudos de Caliman (2014).

Como sugestdes de pesquisas futuras, poderia ser investigado, de forma mais
especifica, o impacto das relagdes politicas, assim como o resultado de suas coalizdes para o
processo orcamentario em si, sob a perspectiva da Teoria Contingencial. Como limita¢ado, por
se tratar de um estudo de caso Unico, as conclusGes ndo podem ser generalizadas a outras
entidades hospitalares. Seria interessante um estudo mais abrangente, em mais hospitais-
escolas federais no Brasil, para que as conclusdes possam ser ainda mais significativas em

relagao ao todo.
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