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RESUMO

A fim de obter legitimidade institucional, preservar seu funcionamento interno e ampliar suas
condicdes de continuidade, as empresas devem controlar de forma otimizada seus recursos
organizacionais. O conceito de folga orcamentaria representa a margem superior de recursos a
disposi¢do dos tomadores de decisdo, a fim de contribuir com o desempenho méximo da
capacidade produtiva ou de prestacio de servicos da organizacdo. A utilizagdo e
operacionalizacdo da folga orcamentdria acontece conforme a estrutura gerencial da empresa
sendo um elemento que influencia no orcamento empresarial de acordo com o Sistema de
Controle Gerencial (SCG) praticado pelos gestores. Portanto, como empresas de diferentes
estruturas e composicoes de gestdo, fazem uso da folga orcamentdria no seu sistema
or¢camentdrio? A dindmica dos fendmenos sociais que envolvem a relagdo de individuos e a
organizacdo da qual participam pode ser compreendida sob o prisma central da Teoria da
Estruturacdo de Giddens (2009), a dualidade da estrutura (gestores e estrutura da empresa
conectadas por trés modalidades: esquema interpretativo, facilidade e norma). As estratégias no
uso da folga orcamentdria nas empresas familiares podem ser divergentes, pois as composicoes
da gestdo podem ser heterogéneas. Desta forma, objetiva-se investigar a constituicdo e
operacionalizacdo da folga orcamentdaria nos processos de controle e planejamento envolvendo
empresas familiares sob a 6tica da Teoria da Estruturacdo. Foram realizados dois estudos de
casos em empresas familiares com formas distintas de composicdo da gestdo, sendo uma
empresa do setor de indudstria e comércio que possui a gestdo predominantemente familiar e
outra empresa do setor atacadista com a gestdo composta por membros ndo familiares. A
abordagem de pesquisa foi a qualitativa e para a constru¢do dos dados foram realizadas
entrevistas com 11 participantes do processo orcamentdrio com os dados analisados pela
abordagem "template analysis" (KING, 2004). Os cédigos de anélises explorados nos roteiros
foram agrupados em trés categorias: perfil do respondente, envolvimento da familia na gestao
e constituicao da folga or¢amentéria. Dentre os principais resultados que foram observados a luz
da Teoria da Estruturacao, referente a interacdo entre os gestores (agentes) e as estruturas/regras
das empresas familiares, destaca-se que as duas empresas possuem O or¢amento cOmo uma
ferramenta gerencial estratégica. Os gestores participam do processo de elaboracgdo e execugao,
os Controllers de ambas as empresas estdo presentes em todas as etapas do processo
or¢camentdrio, elucidando a dualidade mediante interpretacdo e comunicagcdo das regras da

estrutura. Percebeu-se na empresa em que a presenca da familia é predominante que as decisoes
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estratégicas relacionadas ao orgcamento e a folga or¢camentdria podem nao ser compartilhadas
integralmente com todos os membros da gestdo. J4 na empresa com membros ndo familiares,
as informacodes estratégicas do orcamento ficam restritas a determinados niveis hierarquicos,
Superintendente/CEO. Por fim, percebe-se a constituicio da folga or¢amentdria nas duas
empresas analisadas, porém de conhecimento e determinacao de concessao restrito a membros

familiares ou cargos superiores.

Palavras-chave: Folga Orcamentdria. Empresas Familiares. Heterogeneidade. Teoria da

Estruturagao.
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ABSTRACT

In order to obtain institutional legitimacy, preserve its internal functioning and expand its
conditions of continuity, companies must optimally control their organizational resources. The
concept of budget slack represents the upper margin of resources available to decision makers,
in order to contribute to the maximum performance of the organization's productive capacity or
provision of services. The use and operationalization of budgetary slack happens according to
the company's management structure, being an element that influences the business budget
according to the Management Control System (SCG) practiced by managers. Therefore, as
companies with different structures and management compositions, they make use of budgetary
slack in their budgeting system. The dynamics of social phenomena that involve the relationship
between individuals and the organization in which they participate can be understood under the
central prism of Giddens' Theory of Structuring (2009), the duality of structure (managers and
company structure connected by three modalities: interpretative scheme, ease and norm).
Strategies for using budgetary slack in family businesses can be divergent, as management
compositions can be heterogeneous. In this way, the objective is to investigate the constitution
and operationalization of budgetary slack in the processes of control, planning and managerial
decision involving family businesses from the perspective of Structuring Theory. Two case
studies were carried out in family businesses with different forms of management composition,
being a company in the industry and commerce sector that has predominantly family
management and another company in the wholesale sector with management composed of non-
family members. The research approach was qualitative and for the construction of the data
interviews were conducted with 11 participants in the budget process with the data analyzed
using the "template analysis" approach (KING, 2004). The analysis codes explored in the
scripts were grouped into four categories: manager profile, family involvement and
Constitution and operationalization of budgetary slack. Among the main results that were
observed in the light of the Theory of Structuring, referring to the interaction between managers
(agents) and the structures/rules of family businesses, it is noteworthy that both companies have
the budget as a strategic management tool. Managers participate in the elaboration and
execution process, the Controllers of both companies are present in all stages of the budget
process, clarifying the duality through interpretation and communication of the rules of the
structure. It was noticed in the company where the presence of the family is predominant that

the strategic decisions related to the budget and budgetary slack may not be fully shared with
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all management members. In the company with non-family members, the strategic budget
information is restricted to certain hierarchical levels, CEO and Directors. Finally, it is possible
to see the operationalization of budgetary slack in the two companies analyzed, but knowledge

and determination of concession restricted to family members or senior positions.

Keywords: Budget Slack. Family Businesses. Heterogeneity. Structuring Theory.
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1 INTRODUCAO

A tomada de decisdao no processo de gestdo empresarial € algo desafiador e que pode
demandar estratégias distintas conforme o setor do negdcio, a estrutura empresarial, a
disponibilidade de recursos das empresas, por exemplo, recurso financeiro, tecnoldgico,
humano e fisico (BARNEY, 1996; GRANT, 1996; MALLIDOU et al., 2011), objetivos de
curto e longo prazo e demais caracteristicas de cada organizacdo. Em razdo disso, os
instrumentos de controle gerencial sdo temas evidenciados nas pesquisas desenvolvidas na
literatura nacional e internacional.

Dentre os artefatos gerenciais, o orcamento € investigado sob diferentes abordagens
metodoldgicas justificado por distintos interesses de estudos. O orcamento empresarial pode
conter o elemento da folga orcamentdria que, conceitualmente, poderd permitir uma
flexibilidade e agilidade no processo de tomada de decis@o. No entanto, essa ampliagdo de
recursos € apontada por alguns estudiosos como positiva (CYERT; MARCH, 1963; SANTOS;
BEUREN; SKREPITZ, 2022) e por outros como um problema justamente por representar
conforto aos individuos que possuem metas a serem atingidas (MCDONALD, 2003; BORGE;
FALCH; TOVMO, 2008).

Investigar a constituicdo da folga orcamentdria em estruturas empresariais com gestao
composta por membros familiares e ndo familiares que recorrem ao uso do or¢amento como
artefato gerencial parece ser um caminho oportuno, apoiando-se para tal objetivo na Teoria da
Estruturacdo de forma a auxiliar na compreensao da dindmica entre a estrutura da empresa e a
interpretacdo dos agentes tomadores de decisdo. Considerando o contexto de estruturas
empresariais com envolvimento da familia somente no Conselho Administrativo ou no
Conselho Familiar e na gestdo, o tipo de empresa familiar provoca interesse quando tratamos
do processo de planejamento e controle, pois s3o empresas representativas no cendrio nacional
e a gestdo dessas empresas pode ser composta por membros familiares € membros nao

familiares (ALESSANDRI; CERRATO; EDDLESTON, 2018).

1.1 Contextualizacio

Na década de 1960 surge a temadtica folga organizacional a partir de discussoes iniciadas
por Cyert e March (1963) no trabalho “The Behaviour Theory of the Firm”. A disposicdo de

recursos acima do nivel necessdrio para a realizacdo das atividades de uma empresa refere-se
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ao conceito de folga organizacional (CYERT; MARCH, 1963; COHEN; MARCH; OLSEN,
1972). Anos depois, complementacgdes sdo identificadas referente a concepgdo do tema folga
organizacional como a margem de ‘“recursos reais ou potenciais que permitem que uma
organizacdo se adapte com sucesso as pressoes internas de ajuste ou as pressdes externas de
mudanca de politica, bem como iniciar mudangas de estratégia em relacdo ao ambiente externo”
(BOURGEQOIS, 1981, p. 30).

As organizacdes, a fim de obter legitimidade institucional, preservar seu funcionamento
interno e ampliar suas condi¢des de continuidade, necessitam adequar-se as exigéncias do
ambiente no qual estdo inseridas. Os recursos organizacionais sdo elementos relevantes e
favorecem a atuagdo da empresa frente aos demais participantes do mercado (CARNASCIALI;
DELAZARI, 2011). A delimitacdo da folga organizacional ocorre no ambiente empresarial. Os
autores Sharfman er al., (1988) apontam elementos que podem ser associados ao nivel e
variedade de folga definida por organizacdes. S@o eles: elementos do ambiente da empresa,
caracteristicas da propria organizacao e valores e crencas dos acionistas.

Os recursos organizacionais sao categorizados como: financeiros, fisicos (instalagcdo e
localizac@o), humanos (experiéncia e intelecto), tecnolégicos (hardware e software) e tempo
(BARNEY, 1996; GRANT, 1996; MALLIDOU et al., 2011). Neste contexto, limita-se o
enfoque desta pesquisa na categoria orcamentdria com foco na folga orcamentdria. Ha na
literatura autores que apontam a folga orcamentdria como resultado de ineficiéncia dos gestores
(MCDONALD, 2003; BORGE; FALCH; TOVMO, 2008; CHURCH; HANNAN; KUANG,
2012). Todavia, existem estudos que propdem que a folga orcamentéria representa apoio para
a empresa em situacdes incomuns como periodos de crise econdmica contribuindo para o seu
bom desempenho (CYERT; MARCH, 1963; PFEFFER; SALANCIK, 2003; KAHAR et al.,
2016; BECK, 2017; SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022).

Dunk (1993) definiu folga orcamentédria como a “incorporacio expressa dos valores no
orcamento para tornd-lo mais fécil de alcancar” (DUNK, 1993 apud SANTOS et al., 2016, p.
91). Onsi (1973) definiu a folga orcamentaria como “a diferenga entre o total de recursos
disponiveis para uma empresa e o total necessario para manter a coalizdo da organizacdo”
(ONSI, 1973, p. 535 apud BEUREN, AMARO E MURRO, 2020, p. 4), garantindo, dessa
forma, uma margem de recursos em caso de demandas internas ou externas ao planejamento
delimitado.

O desenho organizacional e a forma com que a empresa organiza seus recursos destaca

o papel do gestor em conduzir a organizacdo ou o departamento, com a responsabilidade de
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interpretar informagdes, determinar metas, controlar e avaliar resultados. Assim, na gestdo da
folga organizacional, a partir de agdes dos gestores, hd a alternativa de flexibilizacdo da
capacidade de atuacdo da empresa, mediante o uso de recursos, frente as possibilidades dentro
da organizagdo e em sua drea de atuagao (RAISCH et al., 2009).

A relagdo do uso da folga organizacional relacionada ao processo de gestdo e,
consequentemente, o desempenho das empresas foi objeto de investigacdo de estudos
anteriores. Geiger e Makri (2006) e Duan, Wang e Zhou (2020) apresentaram em suas pesquisas
o papel da folga no processo de inovacdo organizacional. Godoy-Bejarano, Ruiz-Pava e Téllez-
Falla (2020) analisaram a delimitacdo quantitativa dos recursos ociosos, quanto aumentar ou
diminuir da folga, com a finalidade de melhorar o desempenho em ambientes organizacionais
complexos.

A utilizacdo da folga orcamentdria acontece conforme a estrutura gerencial da empresa,
sendo um elemento que influencia no or¢amento empresarial conforme o Sistema de Controle
Gerencial (SCG) praticado pelos gestores. Nesse contexto, fato é que a utilizagdo da folga
or¢amentdria pode contribuir com os objetivos da organizacdo ao gerar vantagens competitivas
e melhor desempenho (CYERT; MARCH, 1963; DUNK, 1993; SANTOS; BEUREN;
SKREPITZ, 2022).

As estruturas das organizacdes retinem caracteristicas que podem distingui-las umas das
outras assim como o tipo empresarial. A estrutura organizacional é primordial na gestdo das
organizagdes. E a sistematizacio da intera¢do e do comportamento dos individuos na realizago
de suas atividades, conforme seu papel e poder (P. KANTEN; S. KANTEN; GURLEK, 2015).
Diante da perspectiva do tipo empresarial, Alessandri, Cerrato e Eddleston (2018) argumentam
que as estratégias entre empresas familiares e ndo familiares sdo divergentes pois s3o empresas
com composi¢des diferentes.

Os tipos empresariais familiares e ndo familiares sdo identificados na literatura com
diferentes aspectos. Os pontos de esfor¢os que sdo priorizados no tipo empresarial nao familiar
se concentram, principalmente, nos objetivos econdmicos para maximiza¢do de ganhos
(GOMEZ-MEIIA et al., 2011; BERRONE; CRUZ; GOMEZ-MEIJIA, 2012). J4 as empresas
familiares focam em metas econdmicas e em niao econdmicas também devido a preocupagdo
com a riqueza socioemocional, manuten¢do do patrim6nio entre membros da familia e o
processo sucessorio (MOREIRA J [jNIOR; BORTOLINETO, 2007, CHRISMAN et al., 2012).

Os estudos, ao compararem empresas familiares com empresas ndo familiares, apoiam-

se no fato de existirem diferentes caracteristicas na composi¢do da gestao (ALESSANDRI,;
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CERRATO; EDDLESTON, 2018). Porém, a gestdo da empresa familiar pode ser realizada
predominantemente por membros da familia ou ter em sua constituicdo profissionais
contratados para essa funcdo, mas que nao possuem vinculo familiar com a empresa
(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997; RICCA NETO, 1998; MELIN; NORDQVIST,
2007).

Percebe-se a releviancia em compreender se as empresas que utilizam o orcamento como
instrumento de controle gerencial constituem a folga orcamentéria. Como a folga é constituida
em empresas familiares, tendo em vista a participacdo de membros familiares e nao familiares
no processo or¢camentario das empresas.

A estrutura da governanga familiar em cada empresa pode ser determinada por distintos
elementos como composi¢do do conselho de administragdo e diretoria executiva, uso de
mecanismos de governanga familiar como o conselho de familia (FREZATTI et al., 2021),
trazendo reflexos na estrutura e utilizacdo do SCG nas empresas familiares. Considerando o
orcamento como fundamental artefato de planejamento e controle do SCG nas empresas
brasileiras (BORNIA; LUNKES, 2007; EYERKAUFER; POSSAMAIL; GONCALVES, 2014),
compreender como a folga € constituida e racionalizada neste ambiente heterogéneo das
empresas familiares, sob a 6tica da Teoria da Estruturacdo, serd o interesse desse estudo.

A dindmica dos fendmenos sociais que envolvem a relagdo de individuos e a
organizacdo da qual participam pode ser compreendida sob o prisma central da Teoria da
Estruturacdo, a dualidade da estrutura. Esse pressuposto destaca que a estrutura compreende as
regras e os recursos existentes de forma virtual e que, por meio da relagao recursiva, a estrutura
permite a reproducdo de sistemas sociais ao longo do tempo. Do outro lado dessa dualidade
estdo os gestores participantes do sistema social com capacidade de atuacdo, mediante
interpretacdo e condutas que geram mudangas intencionais ou inconscientes (GIDDENS,
2009).

Segundo Giddens (2009), as regras (codigos de significacdo e legitimacao da estrutura)
e recursos (dominacdo e distribuicdo do poder no sistema) sdo sistemas presentes nas
propriedades estruturais € o modo interpretativo se concentra na interacdo entre a estrutura
(empresa familiar) e a acdo dos atores (membros da gestdo). Na Teoria da Estruturagdo o papel
do agente é compreendido de maneira em que cada evento possibilite uma atuagdo diferente
intencionalmente ou inconscientemente. A influéncia do ator em um processo acontece pela sua

capacidade de intervir no ambiente do qual faz parte. Com isso, ressalta-se a caracteristica do
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poder da acdo em realizar mudangas na estrutura em que o agente esta inserido (GIDDENS,
2009).

Os pilares da interac@o social (significagdo, dominagdo e legitimacao), sob a ética da
Teoria da Estruturacdo, sao constituidos por trés dimensdes: estrutura, modalidade e interacao.
As regras e os recursos que orientam os atores formam a estrutura. A dimensao modalidade € o
meio em que as agdes representam as estruturas. Ja a interacdo € o modo que os agentes,
localizados dentro dos sistemas sociais, se baseiam conforme as regras e recursos
(JUNQUILHO, 2000; GIDDENS, 2009; ALMEIDA; BEUREN, 2014), levando em
consideragdo que regras e recursos retratam as empresas familiares e as acdes dos membros da
gestdo, familiares ou ndo familiares, a constitui¢ao da folga or¢camentaria.

Neste contexto, torna-se relevante apresentar o conceito da cognoscitividade do agente
definida como “tudo que os atores sabem (creem) acerca das circunstancias de sua acdo e da de
outros, apoiados na producdo e reproducdo dessa agao” (GIDDENS, 2009, p. 440). Assim,
observar o papel do gestor, mesmo que em estruturas heterogéneas nas empresas familiares com
o que preconiza a Teoria da Estruturacdo por meio da dimensdao modalidade que representa a
cognoscitividade do agente social, auxilia na compreensdo do processo de planejamento e
controle dos gestores em diferentes estruturas (regras e recursos) € interacdes (comunicacgao)

no que diz respeito ao orcamento e folga orcamentéria.

1.2 Problema de Pesquisa

A temadtica folga orcamentdria vem sendo explorada em publicagdes principalmente
internacionais conforme pesquisas realizadas para identificar o que ja havia sido investigado
sobre o assunto (LAL; DUNK; SMITH, 1996; JUNQUEIRA; OYADOMARI; MORAES,
2010; QUINTAS; BEUREN, 2011; SANTOS et al., 2016; GOMES; LAVARDA; TORRENS,
2012; DAUMOSER; HIRSCH; SOHN, 2018). O ndmero de publicacdes ja constatadas nao é
um fator impeditivo para o desenvolvimento do presente estudo. As abordagens identificadas
na literatura, assim como os respectivos achados, serdo consideradas com o intuito de
complementar o que ja foi citado e explorar novas oportunidades de conhecimento.
Principalmente com foco na andlise das estruturas das organizagdes e na gestdo de empresa
familiar por membros familiares ou constituida por profissionais contratados para a gestao sem

vinculo com a familia.
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Sobre a tematica folga orcamentaria, pesquisas buscaram identificar o papel do SCG na
criacdo ou reducgdo da folga orcamentédria (SHEEHAN, 2008; FUAD; SYAFRUDDIN; um’ID,
2012; LANGEVIN; MENDOZA, 2013; KLEIN; BEUREN; VESCO, 2019; BEUREN;
AMARO; MURRO, 2020). Além disso, estudos examinaram o efeito da cultura e do ambiente
sobre a folga orcamentdria (MOENE, 1986; LAU; EGGLETON, 2004; DOUGLAS; WIER,
2005; BRUNS; HIMMLER, 2011; HALIAH, 2021; OSAJIMA; AQUINO, 2013; NG; WANG,
2018; ALIABADI; MASHAYEKHI; GAL, 2019; AMIR et al., 2021; DALLABONA; SILVA;
LAVARDA, 2019; DOUTHIT; MAJERCZYK, 2019).

Outros estudos complementam a literatura com achados a partir da investigagdo da
relacdo dos gestores com a folga orcamentéria, seja para investigar o impacto da folga
or¢amentdria no plano estratégico, esquemas de incentivos (NOURI, 1994; DOUGLAS; WIER,
2000; STEDE, 2000; YUEN, 2004; ELMASSRI; HARRIS, 2011; BEUREN; WIENHAGE,
2013; LAVARDA; FANK, 2014; YILMAZ; OZER; GUNLUK, 2014; BAERDEMAEKER;
BRUGGEMAN, 2015; LIESSEM et al., 2015; RAMDEEN; TAYLOR; LEE, 2019; PEYERL;
BECK; MUCCI, 2020) ou honestidade dos relatérios de orcamento (CHOW; COOPER;
HADDAD, 1991; FISHER; FREDERICKSON; PEFFER, 2002; CHURCH; HANNAN;
KUANG, 2012; GAGO-RODRIGUEZ; NARANJO-GIL, 2016; BLAY; DOUTHIT; FULMER
111, 2019; GUO et al., 2020).

Nas empresas familiares, com membros familiares apenas no Conselho Administrativo
ou na gestao e no Conselho Administrativo, ao se depararem com situagdes limitadoras de suas
atividades, possibilidade de ajustes orcamentdrios em demandas internas ou externas, a folga
or¢amentdria € vista como um elemento estratégico para as empresas que adotam o or¢amento
como ferramenta de controle gerencial (CYERT; MARCH, 1963; PFEFFER & SALANCIK,
2003; SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022).

Pressupde-se que o uso da folga orcamentiria em empresas familiares com a
participacdo predominante dos membros familiares no controle or¢camentdrio reduza a
possibilidade do uso da folga or¢camentaria, de acordo com McDonald (2003) uma margem de
recursos superior poderia ser percebida como ineficiéncia de controle por parte da gestdo por
exceder o necessdrio. J4 na empresa em que a gestdo seja realizada por terceiros a constituicao
da folga pode representar uma opgao de flexibilidade (LUKKA, 1988; KAHAR et al., 2016;
SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022) para reduzir ajustes no orcamento mediante

aprovagao dos familiares. Com isso, o problema que direciona esta pesquisa é: como se dd a
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constituicdo da folga orcamentdria no processo de planejamento e controle de duas empresas

Sfamiliares com estruturas de gestdo distintas?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Compreender e discutir a constituicdo da folga or¢amentdria no processo de
planejamento e controle em duas empresas com estruturas de gestdo distintas, sob a ética da
Teoria da Estruturagdo. Para o desenvolvimento da presente pesquisa sdo realizados dois
estudos de casos em empresas familiares. As empresas participantes possuem diferentes
composi¢oes de gestdo, sendo uma com participagdo predominante de membros familiares em
cargos de gestdo e outra em que a gestdo € composta totalmente por membros nao familiares.
O propésito ndo é de comparacdo entre estruturas distintas, mas compreender a relacdo da
estrutura e acdo do gestor em conformidade com os elementos presentes nas dimensdes do

pressuposto da Teoria da Estruturacdo, a dualidade da estrutura.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos espera-se:

= Averiguar a participacdo familiar no gerenciamento do processo orcamentirio e
constituicdo da folga das empresas estudadas;

= Verificar o conceito de folga orcamentdria percebido e/ou adotado nas empresas

familiares participantes desta pesquisa.

1.4 Tese Proposta

Compreender a constitui¢ao da folga orcamentédria em empresas familiares sinaliza um
caminho a ser percorrido pela pesquisa cientifica. Portanto, defende-se a tese de que: as
empresas familiares, mesmo que tenham diferentes composicoes de gestdo, constituem a folga
or¢camentdria ao realizar os processos de controle, planejamento. Conforme, direcionam os
elementos das dimensdes estrutura e interacdo do agente na Teoria da Estruturacio de Giddens.

A Figura 1 ilustra a proposta de tese apresentada para o presente estudo.
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Figura 1 - Esquematizag@o tese proposta

Folga em duas empresas com estruturas de gestdo distintas

(Ambiente empresarial — Empresa Familiar

Constituicdo da folga orcamentaria

estigag Processo de planejamento e controle
\Lente tedrica —— Teoria da Estruturagéo de Giddens )

Impacto do processo orgamentario na constituicdo e operacionalizacdo da folga
or¢amentaria

fAmbiente empresarial —  Empresa Familiar \
S Constituigéo e operacionalizagéo da folga orgamentéria
Investigacao . . _
Processo de controle, planejamento e decisao gerencial
\Lente tedrica —— Teoria da estruturacéo de Giddens /

Fonte: elaborada pela autora.

Conforme apresenta a Figura 1, o objeto da pesquisa se concentra na investigagdo do
processo de constitui¢do da folga orcamentéria de acordo com as diretrizes identificadas no
SCG e no artefato gerencial orcamento. O ambiente empresarial em que os estudos de casos
sdo realizados € a empresa familiar. A constitui¢do da gestdo das empresas familiares € diferente
(GIMENO; BAULENAS; COMA-CROS, 2010), sendo uma empresa com gestores nao
pertencentes a familia fundadora e a outra empresa com membros familiares atuantes na gestao.
Particularidade essa investigada com base no pressuposto da dualidade da estrutura descrita por

Giddens (2009) na Teoria da Estruturagdo.

1.5 Justificativa e Contribuicao

As empresas familiares apresentam atributos que as diferenciam do tipo ndo familiar
como a possibilidade do envolvimento da familia na gestdo do negécio (LONGENECKER;
MOORE; PETTY, 1997), participacdo de membros do Conselho na tomada de decisoes,
influéncia nas diretrizes organizacionais (DONNELLEY, 1967), proporcionalidade de capital,
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sinalizacdo de sucessdo e propriedade continuada a imagem do fundador (LODI, 1993;
BERRONE et al., 2010; CHRISMAN et al., 2012).

Assim, € oportuno investigar empresas familiares com diferentes composi¢des de gestao
(de grande porte e sem restricdo do setor econdmico, com abertura (ou ndo) da gestdo para
membros ndo integrantes a familia fundadora do negdcio), partindo da visdo de que a gestdao
realizada exclusivamente por membros da familia ndo estaria livre das influéncias nas relacdes
emocionais e familiares. Além disso, a integracdo de membros ndo familiares possibilitaria o
processo decisério com maior eficiéncia gerencial quanto aos interesses organizacionais
(MUZZIO; SILVA JUNIOR, 2014).

Dadas as caracteristicas de gestdo de empresas familiares com diferentes composicoes,
sob a 6tica da Teoria da Estruturacio, justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa mediante
as contribui¢cdes sobre as especificidades da folga orcamentéria, observando o papel do gestor
no processo decisorio para o alcance dos objetivos organizacionais. Apds a realizagdo de uma
revisdo de escopo para mapear o conceito de folga orcamentdria e identificar as abordagens de
pesquisas sobre a tematica, evidencia-se quatro principais eixos pesquisados que sdo:

Examinar o efeito da cultura e do ambiente sobre a folga orcamentaria (MOENE,
1986; LAU; EGGLETON, 2004; DOUGLAS; WIER, 2005; BRUNS; HIMMLER, 2011;
HALIAH, 2021; OSAJIMA; AQUINO, 2013; NG; WANG, 2018; ALIABADI;
MASHAYEKHI; GAL, 2019; AMIR et al., 2021; DALLABONA; SILVA; LAVARDA, 2019;
DOUTHIT; MAJERCZYK, 2019).

Identificar literatura sobre a folga orcamentaria (LAL; DUNK; SMITH, 1996;
JUNQUEIRA; OYADOMARI; MORAES, 2010; QUINTAS; BEUREN, 2011; SANTOS et
al., 2016; GOMES; LAVARDA; TORRENS, 2012; DAUMOSER; HIRSCH; SOHN, 2018).

Identificar papel do Sistema de Controle Gerencial na criacio ou reducao da folga
orcamentaria (SHEEHAN, 2008; FUAD; SYAFRUDDIN; MU’ID, 2012; LANGEVIN;
MENDOZA, 2013; KLEIN; BEUREN; VESCO, 2019; BEUREN; AMARO; MURRO, 2020).

Investigar relacdo dos gerentes/gestores com a folga orcamentaria: pesquisas que
investigaram o impacto da folga orcamentdria no planejamento estratégico, esquemas de
incentivos baseados no orcamento e fatores que afetam os gerentes a criarem folga orcamentaria
(NOURI, 1994; DOUGLAS; WIER, 2000; STEDE, 2000; YUEN, 2004; ELMASSRI;
HARRIS, 2011; BEUREN; WIENHAGE, 2013; LAVARDA; FANK, 2014; YILMAZ; OZER;
GUNLUK, 2014; BAERDEMAEKER; BRUGGEMAN, 2015; LIESSEM et al., 2015;
RAMDEEN; TAYLOR; LEE, 2019; PEYERL; BECK; MUCCI, 2020).
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Foram identificadas pesquisas sobre honestidade nos relatérios de orcamento dos
gerentes ou subordinados quando existe a folga orcamentaria (CHOW; COOPER; HADDAD,
1991; FISHER; FREDERICKSON; PEFFER, 2002; CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012;
GAGO-RODRIGUEZ; NARANJO-GIL, 2016; BLAY; DOUTHIT; FULMER 111, 2019; GUO
et al., 2020). Pesquisas também investigaram o comportamento dos gerentes mediante
possibilidade de beneficios (MERCHANT, 1985; DUNK; PERERA, 1997; DAVILA;
WOUTERS, 2005; CHEN, 2012; HU; SZMEREKOVSKY, 2017; CHURCH; KUANG; LIU,
2019; LAU; EGGLETON, 2000).

Quanto ao processo de gestdo, foram identificados artigos que abordam aspectos
relacionados as ferramentas, o processo de gestdo e folga orcamentaria (KAMIN; RONEN,
1978; STEDE, 2001; ARNOLD; GILLENKIRCH, 2011; WEISS; HOEGL; GIBBERT, 2011;
BUZZI et al., 2014; MAIGA; NILSSON; JACOBS, 2014; WIDANAPUTRA; MIMBA, 2014,
BEUREN; BECK; POPIK, 2015; BEUREN; VERHAGEM, 2015; YUEN; LAW; TAYLES,
2015; CHEN et al., 2016; HERCULANO; CHIARELLO, 2016).

Embora os estudos investiguem o comportamento dos gestores em relacdo a folga
or¢amentdria, nota-se a possibilidade de contribuir com a literatura sobre a compreensao de
como se comportam gestores em empresas familiares de diferentes estruturas gerenciais, sendo
uma com membros predominantemente familiares e outra com gestores ndo familiares na
utilizacdo da folga orcamentaria. Complementa-se as abordagens identificadas, ao apoiar-se na
dualidade da estrutura, pressuposto da Teoria da Estruturacdo, pois através de suas dimensoes
(estrutura da empresa e interacdo do gestor) fortalece a investigacdo dessa pesquisa ao
proporcionar um olhar para a relacdo do individuo tomador de decisdo com as regras da
estrutura empresarial familiar. O nivel de interagdo dos membros da gestdo ird ocorrer mediante
interpretacdo das normas da organizagao.

Dessa forma, entende-se como inovagdo a presente pesquisa realizar uma andlise da
constituicdo da folga orcamentaria em duas empresas familiares que possuem a gestdo com a
composi¢do heterogénea quanto a ligacao familiar e, consequentemente, os cargos constituidos
e ocupados por membros familiares. Para tal objetivo, apoia-se na dualidade da estrutura da
Teoria da Estruturacdo de Giddens (2009), teorema o qual propicia a compreensdo da interagao
entre os gestores, membros familiares ou ndo, com as regras da estrutura da empresa familiar.

Compreendendo a ampla possibilidade de pesquisa dentro do contexto nacional
(SOUZA, et al., 2021) ao direcionar a pesquisa qualitativa para dois estudos de casos em

empresas familiares com composi¢do de gestdo heterogénea, o desenvolvimento deste estudo
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tem o proposito de contribuir com novas discussdes sobre o processo de controle gerencial e a
aplicacdo do conceito de folga orcamentdria, auxiliando os demais pesquisadores e
profissionais interessados na acepg¢ao cientifica sobre os sistemas de controles gerenciais,
or¢amento empresarial e o uso folga orcamentéria.

O presente estudo contribui também com a literatura acerca do desenvolvimento de
abordagens complementares ao mainstream na pesquisa em contabilidade gerencial (RYAN;
SCAPENS;THEOBOLD, 2002). A perspectiva interpretativista possibilita aprofundamento em
determinado fendmeno da drea de gestdo que pesquisas com caracteristicas neocldssicas
poderiam nao alcancar. O uso da teoria social de Giddens para compreender a interagdo entre
0s agentes e as estruturas organizacionais parece ser um amplo caminho a ser percorrido
(WANDERLEY; CULLEN, 2011; LOURENCO; SAUERBRONN, 2018).

Diante dos quatro eixos identificados sobre pesquisas que abordaram a folga

or¢amentdria, a Figura 2 apresenta o eixo a ser investigado no presente estudo.

Figura 2 - Constitui¢do da folga or¢camentéria no processo de planejamento e controle de duas empresas
familiares
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Compreender e discutir a constituicdo da folga orcamentaria no processo de planejamento e controle em duas empresas com
estruturas de gestao distintas, sob a ética da Teoria da Estruturacao

{ Qual a relevancia do tema?
= Complemento a literatura de sistema de controle gerencial (SCG).

= Uso Teoria da Estruturagao para compreender o sistema de interagao entre os gestores e a estrutura empresarial.

= Compreender a constituicao da folga orcamentaria duas empresas familiares.
Por qué realizar essa pesquisa?

= Compreensao da estrutura do processo orgamentario na constituicdo e operacionalizagdo da folga orcamentaria.

= Construgdo dos dados em diferentes estruturas de empresas familiares. As duas empresas n3o serdo comparadas, mas investigadas a
fim de conhecer mais sobre a operacionalizagdo da folga orcamentaria.

= Método qualitativo, mesmo com resultados ndo generalistas, explorar/apresentar como o instrumento gerencial “orcamento” é
utilizado e estruturado em empresas familiares, além de demonstrar a percep¢do sobre a tematica folga orgamentaria em diferentes
niveis hierarquicos em empresas de grande porte.

Resultados esperados apés estudos de casos ]

""""""""""""""""""""""" = Averiguar a participagdo familiar no gerenciamento do processo orgamentario
--------------------------------------------- e constituicdo da folga das empresas estudadas;

= Verificar o conceito de folga orgamentaria percebido efou adotado nas
j:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::' empresas familiares participantes desta pesquisa.

C der e discutir a constituigdo e operacionalizagdo da folga orgamentaria no pr de planej to e controle em duas
empresas com estruturas de gestdo distintas, sob a ética da Teoria da Estruturagido

[ Qual a relevancia do tema? ]

= Complemento a literatura de sistema de controle gerencial (SCG).
= Averiguagdo sobe a constituicdo e operacionalizagdo da folga orgamentéria duas empresas familiares.

[ Por qué realizar essa pesquisa? ]

= Compreensdo da estrutura do processo orgamentério na constituicdo e operacionalizacdo da folga orcamentaria.

= Construgdo dos dados em diferentes estruturas de empresas familiares. As duas empresas ndo serdo comparadas, mas investigadas a
fim de conhecer mais sobre a operacionalizagdo da folga orgamentaria.

=  Método qualitativo, mesmo com resultados ndo generalistas, explorar/apresentar como o instrumento gerencial “orcamento” é
utilizado e estruturado em empresas familiares, além de demonstrar a percepgdo sobre a tematica folga orgamentéria em diferentes
niveis hierarquicos em empresas de grande porte.

Resultados esperados apés estudos de casos ]

= Visdo dos agentes sobre a estrutura do SCG

= Averiguagdo de elementos de flexibilidade e rigidez para identificar a folga
orcamentaria

= Investigagdo se as metas impactam ou sdo impactadas pela folga orcamentaria

= Visualizagdo se diferentes cargos (niveis hierarquicos) enxergam a folga
orgamentaria de maneira semelhante ou distinta

Fonte: elaborada pela autora.

Portanto, ainda que a temdtica folga orcamentaria ja tenha sido abordada em estudos
anteriores, o formato ao qual se propdem esta pesquisa, como representado na Figura 2,
demonstra ser oportuno o desenvolvimento do estudo que ird contribuir com a literatura da drea

gerencial.
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2 PLATAFORMA TEORICA

2.1 Teoria da Estruturacao

A pesquisa social, em grande parte das teorias organizacionais, baseava-se em
pressupostos que ndo alinhavam de um mesmo lado a realidade social e o agente social. Sdo
referéncias ontoldgicas e epistemoldgicas constituidas por posicdes antagdnicas, objetividade-
subjetividade, ndo vistas como pressupostos concilidveis para a realiza¢do de uma investigacao
social (ROSSONI; GUARIDO FILHO; CORAIOLA, 2013).

A expressdao “teoria social" € utilizada por Giddens (2009) com a finalidade de
incorporar temas dimensionados de todas as ciéncias sociais relacionando-os com a agdo
humana. A fim de afastar a tradicdo de generaliza¢Ges das pesquisas ortodoxas empiricas, a
teoria social da estruturagdo manifesta um olhar de interpretacdo sobre a intera¢io do individuo
com a estrutura (regras € recursos).

O desenvolvimento de explicacdes sobre a relacdo socioldgica entre a agéncia humana
(comportamento do individuo) e a estrutura social depara-se com o problema do
posicionamento epistemologico escolhido pelo pesquisador. Os esfor¢cos devem se concentrar
na dindmica dos fendmenos sociais. Ao partir de uma fundamentacdo funcionalista, as
estruturas organizacionais sdo priorizadas em relacdo as acdes dos individuos. De outro ponto
de vista, a proposta giddensiana, dualismo de estrutura, ao considerar o quadro metodolégico
para observar o fendmeno social de interacdo, ressalta a interpretacdo da agdo dos sujeitos
sociais como influenciadora e transformadora do funcionamento da sociedade (GIDDENS,
2009).

A Teoria da Estruturacdo posiciona-se frente as abordagens antag6nicas e dualistas nas
teorias sociais, a fim de explicar os fendmenos analisados com essa abordagem socioldgica
non-mainstream. Suas diretrizes propdem o desenvolvimento de estudos nas dreas de Ciéncias
Sociais e em Estudos Organizacionais apesar das criticas quanto a dificuldade de aplicacdo
empirica € que a proposta apresenta implicacdoes pouco desenvolvidas (BRYANT, 1992;
ROSSONI; GUARIDO FILHO; CORAIOLA, 2013). Estes questionamentos sdo comuns a
propria natureza da sociologia (GIDDENS, 2009).

As préticas sociais e como os agentes as estruturam constituem a abordagem da Teoria
da Estruturacdo. Com isso, a referida teoria ndo pretende explicar impactos, mas sim perceber

a relacdo de estruturacdo, interacdo entre a estrutura e a acdo dos agentes de maneira subjetiva
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(SANTOS; LOPES; MEURER, 2019). A estrutura compreende “o conjunto de regras e
recursos implicados, de modo recursivo, na reproducdo social; as caracteristicas
institucionalizadas de sistemas sociais tém propriedades estruturais no sentido de que as
relacdes estdo estabilizadas através do tempo e espaco” (GIDDENS, 2009, p. 35).

Regras e recursos sdo sistemas presentes nas propriedades estruturais € o modo
interpretativo se concentra na interacdo entre a estrutura e a agdo. Na Teoria da Estruturagdo o
papel do agente é compreendido de maneira em que cada evento possibilite uma atuagdo
diferente, intencionalmente ou inconscientemente. A influéncia do ator em um processo
acontece pela sua capacidade de intervir ou ndo no ambiente do qual faz parte. Com isso,
ressalta-se a caracteristica do poder da acdo em realizar mudangas na estrutura em que o agente
esta inserido (GIDDENS, 2009).

As regras representam os dois elementos normativos e codigos de significacdo,
enquanto os recursos, também divididos em dois tipos, podem ser “recursos impositivos, que
derivam da coordenacdo das atividades dos agentes humanos, e recursos alocativos,
procedentes do controle de produtos materiais ou de aspectos do mundo material” (GIDDENS,
2009, p. 35).

Os pesquisadores sociais guiam-se por pressupostos para a interpretacao da investigacao
realizada e construcdo do argumento de pesquisa. Desta forma, conhecer os pressupostos
estruturacionista é fundamental. Os autores Rossoni, Guarido Filho e Coraiola (2013), com a
finalidade de realizarem uma discussdo quanto a abordagem da Teoria da Estruturacdo de
Giddens nas pesquisas organizacionais, trouxeram recomenda¢des metodoldgicas de forma a
alimentar o emprego de tal teoria. Com isso destacaram as premissas € hipoteses da Teoria da
Estruturacdo, representadas também no estudo de Valmorbida e Ensslin (2020), conforme

Quadro 1.

Quadro 1 - Pressupostos da Teoria da Estruturacao

Pressuposto Descricio

1. A realidade s6 existe mediante reconhecimento intersubjetivo dos atores;
Realidade como | 2. Conhecimento mituo por membros da sociedade, possibilitando manutencdo
construgdo intersubjetiva | e desenvolvimento da conduta social;

dos Atores 3. A forma social é uma interpretacdo, o que torna incoerente aceitar a forma
objetivada da realidade.

1. Estruturas (regras e recursos) sdo meio e fim da a¢éo social;

2. Estruturas s@o simultaneamente limitadoras e habilitadoras da agéo;
Dualidade da estrutura 3. Agéncia é um elemento fundamental no processo de construgo social;

4. As estruturas sdo virtuais, se projetam nos momentos de interacdo permitindo
transformacao e construcdo de novos elementos institucionais.

1. Pesquisa social € uma construcido humana, demanda alinhamento de
Dupla hermenéutica significados do pesquisador em relagdo as interpretacdes mantidas pelos
membros da comunidade de interesse;
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2. Capacidade reflexiva com relag@o a sua posi¢do e visdo da realidade;

3. O pesquisador deve reconhecer a origem de emissdo de suas proposi¢des, pois
com elas age como transformador da realidade.

Posicionamento estrutural | 1. Aceitacdo do reconhecimento de posi¢do social a partir da prética.

Fonte: Giddens (1984, 2009); Rossoni, Guarido Filho e Coraiola (2013); Valmorbida e Ensslin (2020).

Dentre os pressupostos da Teoria da Estruturacdo: Realidade como construcdo
intersubjetiva dos atores (a forma social € uma interpretacao); Dualidade da estrutura (estruturas
sdo simultaneamente limitadoras e habilitadoras da a¢do); Dupla hermenéutica (pesquisa social
€ uma constru¢do humana, demanda alinhamento de significados do pesquisador em relacdo as
interpretacoes mantidas pelos membros da comunidade de interesse); Posicionamento
estrutural, a Dualidade da estrutura € apontada na literatura como o eixo central da teoria
(GIDDENS, 2009).

Sobre a dualidade que envolve a estrutura e a acdo, a teoria estruturacionista destaca que
a estrutura compreende as regras e os recursos que existem de forma virtual e que, por meio da
relacdo recursiva, a estrutura permite a reproducao de sistemas sociais ao longo do tempo por
meio da intera¢do dos agentes. Do outro lado dessa dualidade estdo os atores participantes do
sistema social com capacidade de atuagcdo, mediante interpretacdo e condutas que geram
mudancas intencionais ou inconscientes pelo fato de estarem inseridos no sistema social
(GIDDENS, 2009).

O teorema da dualidade da estrutura é representado por Giddens (2009), conforme

Quadro 2:

Quadro 2 - Dualidade da estrutura
Estrutura (s) Sistema(s) Estruturacdo
Regras e recursos, ou Condig¢des governando
conjuntos de relagdes a continuidade
de transformagao, ou transformacao de
organizados como estruturas e, portanto,
propriedades de a reproducdo de
sistemas sociais. sistemas sociais.
Fonte: Giddens (2009, p. 29)

Relacdes reproduzidas
entre atores ou
coletividades, organizadas
como praticas
sociais regulares.

A Teoria da Estruturacdo demonstra uma representacdo da realidade dos sistemas
sociais. O conceito de estruturacdo reflete a (des)continuidade das estruturas. Com isso, o
processo de estruturac@o possibilita compreender as mudancas estruturais por intermédio das
acoes e, recursivamente, como a acao € constituida nas propriedades estruturais conforme o
pressuposto da dualidade que apresenta que as estruturas sdo meio e fim da acdo dos atores
individuais, constituindo um processo continuo de mudancga social (JUNQUILHO, 2000;

PERES JR; PEREIRA, 2014).
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A representacdo grafica dos elementos propostos por Giddens demonstra a dualidade da

estrutura e seus pilares.

Figura 3 - Dimensodes da dualidade da estrutura

Estrutura i Significagio | t— Dominagio 4% | Legitimagio |
Modalidades A | <= | Facilidade | *——d | Norma
: interpretativo | SN !

Interacdo i Comunicagio | = Poder — Sangido

................................................................

Fonte: Giddens (2009, p. 34)

Conforme relata Junquilho (2003), a dualidade da estrutura € conectada pelos dominios
da estrutura e da acdo humana (interacao) por meio de trés modalidades: esquema interpretativo,
facilidade e norma, representado na Figura 3 do modelo das dimensdes da dualidade da
estrutura de Giddens (2009). Portanto, as modalidades tém papel de mediadoras entre as
dimensodes da estrutura (significacdo, dominacao e legitimag¢do) e da interacdo, e representam a
cognoscitividade dos agentes em relagdo aos componentes estruturais (JUNQUILHO, 2003).

O termo dualismo da filosofia representa a existéncia de duas realidades contrarias. A
dualidade aqui se concentra na interacao dos agentes e estruturas. A Teoria da Estruturacao tem
como foco central os sistemas sociais. Aqui neste estudo o modelo da dualidade da estrutura
serd aplicado para o ambiente empresarial familiar representado por duas empresas operantes
em setores da inddstria e atacadista, e ainda com a governanca heterogénea pois uma possui
representantes familiares na composi¢do da gestdo e outra somente membros ndo familiares no
processo de decisdo. O interesse € de compreender os dominios estrutura e interacao, conforme
dimensodes da dualidade da estrutura (estrutura e intera¢ao) abordadas por Giddens (2009).

A modalidade esquema interpretativo evidencia os saberes dos agentes sociais e
gestores, sobre a realidade e possibilita a acdo de compartilhamento, interpretacdo e
comunicacdo dos significados na interacdo com a estrutura das empresas familiares
(JUNQUILHO, 2003). Desta forma, os esquemas interpretativos condicionam a intera¢ao entre

a comunicacao dos gestores e oferecem significado as regras sociais da estrutura.
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Ao olhar para o modelo proposto na Teoria da Estruturacao Giddens (2009), ressalta-se
que os atores humanos monitoram suas atividades e de outros agentes. Assim os esquemas
interpretativos incorporam ao ‘estoque’ de conhecimentos dos atores. Esses estoques de
producdo e reproducdo de interacdo sdo refletidos na sustentacdo da comunicagdo. Essa
cognoscitividade do agente social é representada pela modalidade que intercede a estrutura e a
interacdo. As “estruturas de significacdo tem sempre de ser apreendidas em conexdo com
dominagdo e legitimacdo, uma vez que mais isso conduz a influéncia penetrante do poder na
vida social” (GIDDENS, 2009, p.37).

O elo chamado por Giddens como “facilidade” no modelo da dualidade da estrutura é o
meio que os agentes utilizam para atingir seus objetivos, considerando a dominag¢do no nivel da
estrutura e o poder na dimensdo da interacdo. Os gestores das empresas familiares possuem
metas e resultados a serem alcancados. Assim, essa modalidade se refere a pritica do poder na
dimensdo da interacio (JUNQUILHO, 2003), ou seja, a capacidade de mudar a realidade
através da acdo (GIDDENS, 2009).

O desenvolvimento de explicagdes sobre a relacdo socioldgica entre 0 comportamento
humano e a estrutura na pesquisa social depara-se com o problema do posicionamento
epistemoldgico escolhido pelo pesquisador. Os esforcos devem se concentrar na dindmica dos
fendmenos sociais. A proposta giddensiana, ao considerar o quadro metodoldgico para observar
o fendmeno social de interacdo, ressalta a interpretacdo da ag¢do dos sujeitos sociais como
influenciadora e transformadora do funcionamento da sociedade (GIDDENS, 2009).

A modalidade norma diz respeito as regras e codigos norteadores de acdo dos agentes,
no dominio da interagdo € a ordem moral, as regras podem facilitar ou restringir condutas e no
dominio estrutura essas normas consentem a legitimacao de determinada ordem. Com isso, essa
modalidade relaciona as acdes institucionalizadas na estrutura reforcando ordens normativas da
interacdo social (JUNQUILHO, 2003). O comportamento dos gestores de empresas familiares,
membros ou ndo das familias, € resultado das normas legitimadas institucionalmente por meio
de planejamentos estratégicos e artefatos gerenciais, contexto esse investigado no objetivo da
presente pesquisa.

Essa relacdo integrada da estrutura e acdo do agente recebe destaque para producao
cientifica na contabilidade, expandindo a perspectiva estruturacionista nos objetos de estudo da
contabilidade, principalmente envolvendo o controle gerencial (SANTOS; LOPES; MEURER,
2019). Desta maneira, torna-se possivel olhar para o gestor a partir da 6tica da Teoria da

Estruturacdo e compreender a cognoscitividade do agente em diferentes estruturas de gestdao
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em empresas familiares, com base na sua capacidade interpretativa para o processo de
planejamento e controle.

Neste estudo, o uso da Teoria da Estruturagdo ocorre para compreender o impacto
gerado pelo processo gerencial or¢camentdrio na constituicdo da folga orcamentiria em
empresas familiares, ainda que apresentem estruturas de gestdo heterogéneas. A proposta da
Teoria da Estruturacio alinha-se ao objetivo da pesquisa, pois mediante ao contexto de empresa
familiar serdo analisadas as ac¢des dos individuos (membros da gestdo que participam do

processo de elaboragdo do or¢camento) e as delimita¢des de regras e recursos (estrutura).

2.2 Empresas Familiares

Em estudos que abordam sobre as organizacdes ndo € dificil encontrar o tema empresa
familiar. Ao longo dos anos publicagdes que mencionaram ou utilizaram como objeto de estudo
empresas do tipo familiar podem ser identificadas em periddicos internacionais e nacionais.

Com o intuito de contribuir com toda a literatura existente a presente pesquisa
complementa as demais na area, porém alinhado a proposta do estudo o objetivo € investigar
no ambiente empresarial familiar elementos do processo or¢camentdrio que possam gerar
impacto na constituicao da folga or¢camentaria.

A literatura apresenta diferentes defini¢cdes para o que seriam as empresas familiares.
Donnelley (1967) considera empresa familiar aquela que ja tenha passado por processo de
sucessao e esteja na propriedade da familia ha, pelo menos, duas geracdes. De acordo com o
autor, a familia deve exercer influéncia sobre as diretrizes organizacionais de forma que o
vinculo familiar esteja presente no conselho administrativo ou nas tradicdes que representam
os valores institucionais da familia.

Lodi (1993) cita que a empresa familiar deve possuir valores relacionados com um
sobrenome de familia ou com a figura do fundador. J4 Longenecker, Moore e Petty (1997)
manifestaram que a estrutura de propriedade familiar estd relacionada com o controle e a
participacao de pelo menos dois familiares, ndo necessariamente deve ser caracterizada pela
sucessao.

Embora ndo se conheca uma defini¢do dominante a ser aplicada como o principal
conceito de empresa familiar, fato é que sdo estruturas diferentes daquelas empresas
classificadas como ndo familiares, pois os objetivos organizacionais podem ir além dos

interesses financeiros como a preservacao da familia no negécio. A continuidade da familia, o
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processo de sucessdo, a perpetuacdo do patrimdénio dentro da familia e a riqueza
socioemocional, estdo entre as caracteristicas que distinguem essa estrutura empresarial
(BERRONE et al., 2010; CHRISMAN et al., 2012).

As empresas familiares se distinguem basicamente por seus “lagcos familiares” (RICCA
NETO, 1998). No entanto, a participacdo dos membros da gestdo das organizacOes familiares
pode ser constituida de formas distintas. A empresa familiar pode ser aquela que tenha realizado
o processo de sucessdao ou dispor de representantes da familia a frente de decisdes ou de
conselho administrativo, assim como distribuir o poder das decisdes gerenciais para membros
ndo pertencentes a familia fundadora da empresa. Portanto, pode-se inferir que empresas
familiares possuem governangas heterogéneas (MELIN; NORDQVIST, 2007).

Nota-se, portanto, distintas classificacdes do que seria de fato uma empresa familiar.
Dawson e Mussolino (2014) realizaram uma revisdo sistemdtica da literatura a fim de
evidenciar o que classifica as empresas familiares como distintas das empresas ndo familiares.
As autoras apresentaram trés construtos que sao identificados nessa abordagem: socioemotional
wealth, essence of family business e familiness. Diante das definicdes e medicdo apresentadas
pelas autoras, o construto a ser adotado por essa pesquisa serd essence of family business,
embora a terminologia adotada como categoria serd envolvimento da familia, considerando que
¢ um elemento da vertente.

Nessa vertente, atribui-se como classificacdo de empresa familiar a ser medida a partir
do controle familiar transgeracional (expectativa de que o futuro sucessor seja um membro da
familia) e envolvimento familiar (comprometimento que demonstra alinhamento entre
interesses familiares e da empresa de forma predominante) (CHRISMAN et al., 2012).

Em empresas familiares os papéis de propriedade e gestao podem se distinguir conforme
a estrutura de governanca. Sendo assim, a constitui¢do da gestdo da empresa definida como
familiar pode conter individuos pertencentes a familia, assim como membros externos
(GIMENO; BAULENAS; COMA-CROS, 2010). A inclusdao de membros externos em cargos
de gestdo em empresas familiares busca por individuos fora do quadro da familia e que possam
contribuir para o crescimento da organizacao quando a mesma nao contém herdeiros preparados
para assumir o negécio (LETHBRIDGE, 1997).

Cada organizacdo terd uma composi¢do de governanga que possa divergir de outras
quanto ao envolvimento da familia na propriedade e gestdo, formas de incentivo e normas de
legitimidade (NORDQVIST; SHARMA; CHIRICO, 2014). Para continuidade no cendrio de

alta competitividade do mercado, por motivo de sucessao ou objetivos estratégicos, pode chegar



31

0 momento em que a estrutura da gestdo da empresa familiar necessite de profissionais ndao
pertencentes a familia.

De maneira complementar, por meio da literatura sobre a taxonomia da esséncia de
empresas familiares, quatro tipos de empresas familiares foram identificados: “controle familiar
com valores homogéneos baixos, controle familiar dedicado com valores fortes, empresa
familiar apds o tempo do fundador com valores fortes e familia envolvida no controle e gestdao
com valores de apoio dos funcionérios” (FREZATTI et al., 2021, p. 1).

Na literatura o posicionamento principal é de que a sobrevivéncia e melhor eficiéncia
demandam por profissionais ndo familiares, a fim das condi¢Oes técnicas, meritocriticas ou
racionalidade ndo serem substituidas por aspectos emocionais (HALL; NORDQVIST, 2008,
MUZZ10, 2013). O movimento de incluir membros nio familiares nas organizacdes representa
uma aproximacdo da realidade de estruturas empresariais ndo familiares, demandando por
estruturas mais formais de controle (STEWART; HITT, 2012; EKLUND; PALMBERG:;
WIBERG, 2013; BORMANN; BACKS; HOON, 2021).

Embora a formalidade ndo esteja presente somente em estruturas nao familiares,
Cromie, Stephenson e Monteith (1995) identificaram a utilizacdo de sistemas de controles
formais, tidos como elementos comuns de empresas ndo familiares, em empresas com a gestao
familiar na Gra-Bretanha. Os autores reforcam que € um esteredtipo usar o termo
“profissionaliza¢do” para se referir a membros externos quando empresas familiares possuem
gestores familiares que estdo executando suas func¢des por mérito, adocdo de sistemas
formalizados e formacdes especializadas para tais fungdes. Membros familiares também podem
ter formagdo técnica para conduzir a empresa (DYER, 1989; MILLER; LE BRETON-
MILLER, 2006).

Na estrutura da governanga de empresas familiares sao identificados elementos como:
assembleia, conselho de administragdo, diretoria executiva, diretor executivo (CEO) e conselho
de familia (FREZATTI et al., 2021, p. 8). Dentre as caracteristicas dessas estruturas na
governanca familiar estd a reunido de familia, que tem por caracteristica a informalidade e
frequéncia que depende de cada empresa. J4 o conselho de familia € uma estrutura mais formal
e tem como abordagem a governanga exercida pelos membros da familia, sendo essa estrutura
mais utilizada em empresas maiores (NORDQVIST; SHARMA; CHIRICO, 2014).

A assembleia dos acionistas tem a finalidade de discutir obrigacdes legais, definir
membros do conselho administrativo e nomear ou destituir CEO, conforme escolha de cada

empresa. Mas, geralmente, a assembleia € anual. O conselho de administrag@o é tido como um
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orgdo essencial para os negodcios desenvolvendo fungdes estratégicas, avaliacdo da alta
administracdo e do CEOQ, tratando dos interesses dos acionistas € demais partes interessadas
(NORDQVIST; SHARMA; CHIRICO, 2014).

Outro 6rgao percebido em empresas familiares que tem o objetivo de contribuir com a
gestdo do negdcio € o conselho consultivo. Ele possui vantagens semelhantes a de conselhos
mais formais permitindo andlise de recursos e definicdo de responsabilidades. No entanto,
utilizado em empresas com menos tempo de mercado e de tamanho menor (GERSICK; FELIU,
2014). Por fim, a alta administracdo é um 6rgdo que possibilita definicdes de estratégias para
atingir as metas da organizacao e, conforme a estrutura em uma empresa familiar, pode conter
membros familiares e nao familiares (ANDERSON; REEB, 2003).

Visto que a heterogeneidade deve ser levada em consideracio no desenho
organizacional (WESTHEAD; HOWORTH, 2007) e presumindo diferentes composicoes de
gestdo (membros familiares e ndo familiares), a governanca familiar poderd impactar nas
diretrizes estratégicas como a estrutura do SCG utilizados na empresa.

A adogdo das ferramentas de gestdo contribui com a governanca familiar, seja na
compreensdo, implementacdo e manutengao do orcamento empresarial que subsidia o processo
de planejamento e controle. Quando a gestdao da empresa € realizada por membros familiares
se espera forte influéncia no processo de tomada de decisdes (ARTEAGA; ESCRIBA-
ESTEVE, 2021) e considerando o objetivo do presente estudo de investigar o impacto do SCG
na folga orcamentdria em empresas familiares, realizar os estudos de casos em empresas
familiares com governanca heterogéneas parece ser oportuno para a constru¢do do

conhecimento na drea gerencial.

2.3 Sistema de Controle Gerencial

Os SCG sao essenciais para o processo de gestdo das empresas (NISIYAMA;
OYADOMARI, 2012). O uso das informagdes contdbeis faz parte das estratégias definidas
pelas organizacdes de acordo com seus objetivos propostos. Desta forma, os SCG facilitam a
realizacdo do controle gerencial (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2008). Controle Gerencial
€ um sistema composto por regras, prdticas, valores e outras atividades de gerenciamento
colocadas em préatica para orientar o comportamento dos colaboradores, conforme as metas

definidas pela gestdo da empresa (MALMI; BROWN, 2008).
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O planejamento da empresa, a coordena¢do das atividades, a comunicacdo, avaliagdo
das informagdes e decisdes sdo func¢des do controle gerencial e estas atividades impactam no
comportamento das pessoas (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2008). Portanto, podemos
definir o controle gerencial como o “processo de guiar a organizagcao para padrdes vidveis de
atividade em um ambiente em mudanca” (BERRY; BROADBENT; OTLEY, 2005, p.18).

Na literatura, o Modelo teérico de SCG de Malmi e Brown (2008) apresenta um pacote
de SCG de abordagem de controle, conjunto e sistemas que possibilitam uma visao holistica
das praticas de controle. Os elementos desse modelo sdo: planejamento; cibernético;
recompensa e compensacao; administrativo; e cultural. De acordo com os autores, os SCG nao
operam isoladamente e deve-se considerar o fendmeno como um todo. Ao compreender os SCG
como um pacote pode-se contribuir para projetar controles e impulsionar o desempenho

organizacional.

Figura 4 - Modelo Malmi e Brown (2008) — Pacotes de SCG

Cultural
Grupo Valores Simbolos
Planejamento Cibernético
Planejamento Planejamento Sistemas Sistgmas o Sistemas fe ?:icrm:;::gz
- . Orgamento | de medidas | medidas néo medidas
estratégico operacional . . o
financeiras financeiras hibridas
Administrativo
Estrutura de Governanga Estrutura organizacional Politicas e procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291).

Para a execugdo do controle gerencial a literatura destaca os instrumentos e técnicas
utilizadas pela gestdo, conhecidos como artefatos de controle gerencial. Quando as empresas
utilizam esses artefatos hd maior possibilidade de atingir metas definidas pela gestdo, embora
essa existéncia e aplicacdo de instrumentos para controle gerencial exija consumo de recurso
como dinheiro, tempo, equipamentos, treinamentos, entre outros (FREZATTI et al., 2012).

Alguns dos artefatos utilizados para controle gerencial destacados na literatura sio:
planejamento estratégico, Balanced Scorecard (BSC), orcamento, métodos de custeio (varidvel,
direto ou por absorcdo), programas de melhoria da qualidade, entre outros (CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 1998; FERREIRA; OTLEY, 2006). Neste estudo o orcamento é o
instrumento escolhido como base de coleta de informagdes durante o processo de gestdo sob a

Otica da Teoria da Estruturacdo, lente ja utilizada por pesquisas que abordaram o sistema
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or¢camentdrio (CHUNG; PARKER, 2008; CONRAD, 2005; GURD, 2008; MACINTOSH;
SCAPENS, 1990; WANDERLEY; CULLEN, 2012).

2.3.1 Or¢amento empresarial

Com um instrumento que possibilita a definicdo de metas e objetivos, alinhados com o
planejamento estratégico, o orcamento empresarial auxilia o processo de gestdo, planejamento
e controle de maneira formal (BORNIA; LUNKES, 2007, EYERKAUFER; POSSAMAI,
GONCALVES, 2014). Ao figurar os objetivos empresariais 0 orcamento ndo somente ird prever
os futuros resultados financeiros e possibilitar seu controle, mas contribuir com o processo de
alinhar todas as unidades para que os planos da empresa sejam atingidos. Portanto, ¢ um
instrumento que auxilia na otimizac¢do dos resultados empresariais, conforme perspectivas de
crescimento das empresas (PADOVEZE, 2010).

Orcamento de tendéncias e base zero sdo conceitos utilizados para execucao do plano
or¢camentdrio e os orcamentos estdtico e flexivel sdo os dois tipos bases de orcamentos
(PADOVEZE, 2010). O orcamento de tendéncias traz para sua formulacdo o histérico da
empresa. As informacdes utilizadas para delimitacdo de despesas ou receitas sdo alimentadas
por ocorréncias passadas da empresa e a estabilidade econdmica do setor de atuacao € favordvel
para a aplicacdo desse conceito de orcamento (HOJI, 2018). J4 o orcamento base zero €
antagdnico ao de tendéncias em razdo de desconsiderar dados anteriores e ter como proposta
rediscutir a necessidade de toda a empresa sempre que for elaborado um or¢camento
(PADOVEZE, 2010).

O orcamento estdtico tem como regra a estabilidade entre os valores orgcados e os
realizados. Variacodes fora ao que foi limitado devem ser justificados pelos gestores. Empresas
com maior nimero de unidades tendem a adotar esse tipo orcamentdrio justificado pela
facilidade de controle. E, mesmo que sejam identificadas alteracdes significativas e versoes
retificadas sejam adotadas, o orcamento original € mantido (HOJI; SILVA, 2010). O orcamento
flexivel permite a realizacdo de ajustes em todos os niveis de atividades. Nesse tipo de
orcamento a variacdo entre o real e o or¢cado ndo seria uma restricio (HORNGREN, 1985;
HOIJI, 2018).

A implantagdo do orcamento € considerada como vantagem competitiva para a empresa
por contribuir com a gestdo, planejamento, execucao e controle das operagcdes, sendo capaz de

otimizar o processo de tomada de decis@o - mesmo que seja apontado como um limitador a



35

depender do tipo de or¢camento escolhido, como o estitico que essencialmente tem tracos de
inalterabilidade, o tempo de elaboracdo e execucdo muito longo, a previsdo correta das
estimativas financeiras e a dificuldade por estimar dados relacionados ao comportamento do
mercado (WELSCH, 1983; COKINS, 1999; FREZATT]I, 2000; LUNKES, 2008).

Ao observar o conceito de or¢camento estético (rigido) e flexivel (HOJI; SILVA, 2010;
HOIJI, 2018), esse ultimo parece ter caracteristicas que o aproximam do conceito da folga
or¢camentdria. Visto que apds a definicdio do or¢camento alinhado ao SCG, modificacdes
poderiam ser realizadas mediante demandas anteriormente desconsideradas ou desconhecidas
(KAHAR et al., 2016). Embora, conhecer a estrutura do SCG da organizacdo demonstre que
mesmo o orcamento estdtico podera sofrer modificagdes em virtude de novas solicitagdes.

Tendo em vista a contribuicdo do orcamento como um instrumento que pode auxiliar
no processo de tomada de decisdo mediante a execug¢do e o controle do planejamento
(PADOVEZE, 2010; SOUZA; CANTON; JOHANN, 2014; LIMA et al., 2017), torna-se
necessdria a aplicacdo de elementos que eliminem ou reduzam as limitagdes do orcamento
apontadas pela literatura. Com esse propdsito, assinala a folga orcamentéria como influente na
capacidade de adaptacdo ao ambiente que estd inserida, auxilio no desenvolvimento de novas
estratégias e politica organizacional e elemento incentivador para busca de novas oportunidades

e desafios.

2.3.2 Folga or¢amentéria

A maneira com a qual os gestores dividem os recursos organizacionais possibilita
melhorias e flexibilizacdo frente ao ainda desconhecido que pode ser demandado pelo ambiente
externo e gerar beneficios futuros. Exemplos de recursos organizacionais seriam os bens de
natureza fisica, como terrenos, instalacdes e estoques, os recursos humanos (habilidades e
competéncias), as estruturas tecnoldgicas e os recursos financeiros (BECK, 2017).

Dentre os recursos mencionados o or¢amento, elemento dos recursos financeiros é um
instrumento que contribui com a gestdo da organizacao conforme seu planejamento. Expresso
por unidades quantitativas e alinhado com as metas organizacionais, possibilita o controle
gerencial e pode ser constituido de maneira hierdrquica ou em conjunto com demais agentes
organizacionais como gerentes, controllers, diretores, CFO e CEO.

Conforme mencionado anteriormente, o tipo do controle realizado na organizacgado, o

processo de elaboracdo do or¢camento e a necessidade de seu cumprimento podem gerar uma
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série de comportamentos como o da operacionaliza¢do da folga orcamentaria (HALIAH, 2021).
A folga de recursos possibilita a organizacdo e a manutencdo da atividade em relacdo as
mudancas ambientais que demandem alteracdes na forma de operacionalizacio empresarial
sendo, portanto, um artificio para a gestao da empresa (PFEFFER & SALANCIK, 2003). Cyert
e March (1963) enxergavam um papel importante da folga de recursos organizacionais para o
bom desempenho frente ao longo prazo, inovacao e estratégia das empresas.

A delimitacdo da folga orcamentdria pode ser vista em diferentes perspectivas na
literatura. Enquanto hd autores que a enxergam como uma fonte de prote¢do para desafios
organizacionais inesperados e uma margem para atender ou até mesmo exceder as metas
or¢adas (KAHAR et al., 2016; SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022), também ¢ criticada
por representar ineficiéncia (BORGE et al., 2008) e expropriacdo desnecessdria de recursos
pelo gestor (CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012).

McDonald (2003) ressaltou que havia pesquisadores da area empresarial que indicavam
a folga de recursos como uma tomada de decisdo negativa justamente por deixar recursos
ociosos. Os recursos excedentes na organizagdo eram percebidos como falta de controle da
gestdo e, assim, demandaria maior esfor¢o para minimizar o que excedeu ao necessario para as
atividades da organizagdao (MCDONALD, 2003).

Diante de tais circunstancias, de deparar-se com diferentes opinides na literatura sobre
a folga de recursos - em especial de recursos or¢amentérios, foi desenvolvida uma revisdo de
escopo a fim de mapear as evidéncias tedricas e cientificas sobre a folga or¢camentéria. Pois
acredita-se que resgatar objetivos de pesquisas desenvolvidas e os conceitos atribuidos para a
folga orcamentéria contribuem com a discussdo objeto desse estudo.

O volume de estudos realizados no campo da gestdo € extenso, considerando o nimero
de congressos, periddicos e programas de pds-graduacdo. No entanto, muitas pesquisas podem
estar em uma drea de divulgacdo em que o alcance niao contempla todos os pesquisadores e,
com isso, muito do esfor¢o realizado para o desenvolvimento de ‘novos’ estudos poderiam ter
partido de um nivel mais avangado caso os resultados obtidos anteriormente ja tivessem sido
observados.

Os autores Arksey e O’Malley (2005) ressaltam a semelhanca da revisao de escopo com
0 rigor existente na revisao sistemadtica, o que permite descricdo detalhada do processo de
realizagdo assim como replicacdes demonstrando rigor metodoldgico e confiabilidade nos
resultados. Utilizando como termos de busca “folga orcamentaria” e “budgetary slack”, obteve-

se uma amostra de 61 artigos apds consulta nas bases Science Direct, Scopus, Spell e Web of
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Science, sendo delimitado o periodo final em maio de 2021. As pesquisas sdo apresentadas no

Quadro 3, listados por ano de publicagdo foram analisados artigos do ano de 1978 a 2021.



38

Quadro 3 - Artigos selecionados na revisio de escopo

Ano Autores Titulo do Artigo

1978 | Kamin e Ronen The smoothing of income numbers: some empirical evidence on systematic differences among management-controlled and owner-controlled firms
1985 | Merchant Budgeting and the propensity to create budgetary slack

1986 | Moene Types of bureaucratic interaction

1991 | Chow, Cooper e Haddad | The effects of pay schemes and ratchets on budgetary slack and performance: a multiperiod experimente

1994

Nouri

Using organizational commitment and job involvement to predict budgetary slack: a research note

1996

Lal, Dunk e Smith

The Propensity of managers to Create Budgetary Slack: A Cross-National Re-examination using Random Sampling

1997 | Dunk e Perera The incidence of budgetary slack: a field study exploration

2000 | Stede The relationship between two consequences of budgetary controls: budgetary slack creation and managerial short-term orientation
2000 | Douglas e Wier Integrating Ethical Dimensions into a Model of Budgetary Slack Creation

2000 | Lau e Eggleton The Interaction between Accounting Control Systems and Task Uncertainty affecting Budgetary Slack

2001 | Stede The effect of corporate diversification and business unit strategy on the presence of slack in business unit budgets
2002 lli;sfl;z; Frederickson e The effect of information asymmetry on negotiated budgets: an empirical investigation

2004 | Lau e Eggleton Cultural differences in managers’ propensity to create slack

2004 | Yuen Goal characteristics, communication and reward systems, andmanagerial propensity to create budgetary slack
2005 | Douglas e Wier Cultural and Ethical Effects in Budgeting Systems: A Comparison of U.S. and Chinese Managers

2005 | Davila e Wouters Managing budget emphasis through the explicit design of conditional budgetary slack

2008 | Sheehan Enticing Employees to Lie: Using Role Play to Understand and Mitigate Unintended Consequences of Budgeting
2010 JMug?;eeslra, Oyadomari e Reservas or¢camentdrias: um ensaio sobre os fatores que levam a sua constitui¢ao

2011 | Bruns e Himmler Newspaper Circulation and Local Government Efficiency

2011 | Arnold e Gillenkirch Centralization versus Delegation in an Experimental Capital Budgeting Setting

2011 | Elmassri e Harris Rethinking budgetary slack as budget risk management




39

Ano

Autores

Titulo do Artigo

2011

Weiss, Hoegl e Gibbert

Making Virtue of Necessity: The Role of Team Climate for Innovation in Resource-Constrained Innovation Projects

2012

Gomes, Lavarda e
Torrens

Revisao da literatura sobre or¢amento em cinco periddicos internacionais nos anos de 2000 até 2009

2012

Church, Hannan e
Kuang

Shared interest and honesty in budget reporting

2012

Fuad, Syafruddin e
Mu’id

The Slack mechanisms in the regulated Vs de-regulated environment: the empirical study from Indonesian manufacturing business units

2012

Chen

The Effect of Leader Reward and Punishment Behaviors on Subordinates’ Budget Reports

2013

Langevin e Mendoza

How can management control system fairness reduce managers unethical behaviours?

2013

Beuren e Wienhage

Folga organizacional no processo de gestdo do orgamento: um estudo no SENAC de Santa Catarina

2013

Osajima e Aquino

Folga Orcamentdria em uma Secretaria da Fazenda: um caso no nivel do governo estadual no Brasil

2014

Buzzi, Santos, Beuren e
Faveri

Relagdo da folga orcamentéria com participag¢@o e &nfase no orcamento e assimetria da informacao

2014

Widanaputra e Mimba

The influence of participative budgeting on budgetary slack in composing local governments’ budget in Bali province

2014

Yilmaz, Ozer e Giinliik

Do organizational politics and organizational commitment affect budgetary slack creation in public organizations?

2014

Lavarda e Fank

Relacdo da assimetria da informacao, da participa¢do orcamentdria e do risco na criagdo da folga orcamentaria

2014

Maiga, Nilsson e Jacobs

Assessing the impact of budgetary participation on budgetary outcomes: the role of information technology for enhanced communication and
activity-based costing

2015

Baerdemaeker e
Bruggeman

The impact of participation in strategic planning on managers’ creation of budgetary slack: The mediating role of autonomous motivation and
affective organisational commitment

2015

Beuren e Verhagem

Remuneracio variavel incentiva a criacio de folga orcamentaria?

2015

Beuren, Beck e Popik

Do Shared Interests Affect the Accuracy of Budgets?

2015

Liessem, Schedlinsky,
Schwering e Friedrich
Sommer

Budgetary slack under budget-based incentive schemes - the behavioral impact of social preferences, organizational justice, and moral
disengagement

2015

Yuen, Law e Tayles

Exploring budgetary slack: the influence of organizational commitment and job-related tension

2016

Santos, Beuren, Nardi e
Vicenti

Folga Orcamentdria: Caracteristicas das Publicacdes em Periddicos Internacionais
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Ano

Autores

Titulo do Artigo

2016

Herculano e Chiarello

Assimetria de informag@o na relag@o entre participacdo e folga orgcamentdria

2016

Chen, Lu, Chang, Liu e
Cheng

The Relationships Among Budgetary Slack, Customers’ Relationship Quality and Organizational Performance

2016

Gago-Rodriguez e
Naranjo-Gil

Effects of trust and distrust on effort and budgetary slack: an experimente

2016

Kahar, Rohman e
Chariri

Participative Budgeting, Budgetary Slack And Job Satisfaction In The Public Sector

2017

Hu e Szmerekovsky

Project Portfolio Selection: A Newsvendor Approach

2018

Daumoser, Hirsch e
Sohn

Honesty in budgeting: a review of morality and control aspects in the budgetary slack literature

2018

Ng e Wang

QUALITY PAPER Slack resources and quality performance: case of a mega health care organization

2019

Aliabadi, Mashayekhi e
Gal

Budget preparers’ perceptions and performance-based budgeting implementation The case of Iranian public universities and research institutes

2019

Dallabona, Silva e
Lavarda

Varidveis contingenciais, estilos de lideranca e folga organizacional predominantes em uma industria té€xtil de Santa Catarina

2019

Douthit e Majerczyk

Subordinate perceptions of the superior and agency costs: Theory and evidence

2019

Church, Kuang e Liu

The effects of measurement basis and slack benefits on honesty in budget reporting

2019

Baxter, Carlsson-Wall,
Chua e Kraus

Accounting and passionate interests: The case of a Swedish football club

2019

Blay, Douthit e Fulmer
I

Why don't people lie? Negative affect intensity and preferences for honesty in budgetary reporting

2019

Gheitani, Imani,
Seyyedamiri e Foroudi

Mediating effect of intrinsic motivation on the relationship between Islamic work ethic, job satisfaction, and organizational commitment in
banking sector

2019

Klein, Beuren e Vesco

Effects of the management control system in unethical behaviors

2019

Ramdeen, Taylor e Lee

The Tendency of Hotel Rooms Division Managers to Create Budgetary Slack

2020

Beuren, Amaro e Murro

Influéncia da folga orgamentaria e qualidade da informagao na performance da inovagio

2020

Peyerl, Beck e Mucci

Participacdo e constitui¢do de reservas orcamentarias: o papel moderador da incerteza do ambiente externo

2020

Guo, Libby, Liu e Tian

Vertical Pay Dispersion, Peer Observability, and Misreporting in a Participative Budgeting Setting
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Ano Autores

Titulo do Artigo

Amir, Ridwana, Din,

2021 Yamin, Zahra e Firman

The role of budget participation in improving managerial performance

2021 | Haliah

A study of performance model development and good governance budgeting

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Para analisar os objetivos de estudo de cada um dos 61 artigos listados no Quadro 3
foram criadas quatro categorias que melhor caracterizaram os trabalhos investigados: (a)
Examinar o efeito da cultura e do ambiente sobre a folga orcamentdria; (b) Identificar literatura
sobre a folga orcamentdria; (c) Identificar papel do Sistema de Controle Gerencial na criacido
ou reducdo da folga orcamentaria; (d) Investigar relagdo dos gerentes/gestores com a folga
or¢amentaria.

Na categoria “Examinar o efeito da cultura e do ambiente sobre a folga
orcamentaria” foram agrupadas 14 pesquisas que tiveram como objetivo investigar evidéncias,
efeitos e interacdo da cultura e do ambiente sobre o uso da folga or¢amentéria. Moene (1986),
estudou diferentes tipos de interacdo que podem resultar da relagdo entre burocracias e sua
instituicao patrocinadora.

O estudo de Lau e Eggleton (2004) examinou o impacto da cultura nacional na folga
orcamentdria estabelecida nas empresas e identificou relagdo significativa entre a cultura
nacional e a participacdo orcamentdria, assim como intera¢do significativa entre cultura
nacional, estilo de avaliagao de desempenho e a assimetria da informacdo afetando a folga
orcamentdria. Douglas e Wier (2005) desenvolveram um estudo que testou um modelo do efeito
da cultura nos sistemas orcamentdrios e formulou a hipdtese de que as varidveis do sistema e
as reacOes a elas sdo influenciadas por valores éticos relacionados ao trabalho especificos da
cultura.

Bruns e Himmler (2011) examinaram o papel do mercado jornalistico no uso eficiente
de fundos publicos por politicos eleitos. Como o jornal fornece informagdes politicas, seriam
incentivos para que os gestores publicos reduzissem a folga orcamentaria. Bruns e Himmler
(2011) concluiram que em municipios noruegueses o aumento na circulacdo de jornais locais
estd associado a niveis mais altos de eficiéncia do governo local. Haliah (2021) analisou a
influéncia da cultura, politica e regulagcdo na folga orcamentéria e no desempenho do governo
local e os achados demostraram que as varidveis analisadas afetam significativamente a folga
orcamentdria.

Ainda no ambiente publico, Osajima e Aquino (2013) investigaram a existéncia da folga
or¢camentaria em modelos de mensuragdo de desempenho aplicado aos servidores publicos de
uma Secretaria da Fazenda. Os autores detectaram folga or¢camentdria na utilizagdo de metas
com alta probabilidade de atingimento. No entanto, também encontram evidéncias de aumento
no nivel de esforco individual acima do que seria necessdrio para receber o incentivo

pecunidrio. Ng e Wang (2018) examinaram a dinamica dos recursos de folga orcamentéria em
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relacdo ao desempenho da qualidade dos servigos de satde prestados por uma organizagdo com
financiamento publico. Os resultados indicam que a cultura de reduzir custos com foco
estratégico em medidas de produtividade aumentou a relacdo custo-beneficio. Porém, a folga
nao melhoraria o desempenho de qualidade.

Aliabadi, Mashayekhi e Gal (2019) examinaram o motivo do fracasso na implementacao
do or¢camento baseado no desempenho nas universidades publicas iranianas e institutos de
pesquisa e os resultados indicam um fraco acoplamento entre o processo or¢camentdrio
percebido e o regulado. Isso leva a folga or¢amentdria como barreira para o fluxo auténtico de
informacdes e, de fato, para a implementacdo do or¢camento baseado no desempenho.

Com o objetivo de analisar o efeito da participagdo orcamentdria no desempenho do
aparato governamental por meio da folga orcamentdria, Amir, Ridwana, Din, Yamin, Zahra e
Firman (2021) identificaram que a participagdo orcamentdria tem um efeito positivo no
desempenho dos funciondrios do governo, a participagdo orgcamentaria tem um efeito negativo
na folga orcamentaria e a folga orcamentéria tem efeito negativo no desempenho do aparelho
governamental.

Ainda na categoria “Examinar o efeito da cultura e do ambiente sobre a folga
orcamentaria” foram identificadas pesquisas que avaliaram o estilo de lideranga como a dos
autores Dallabona, Silva e Lavarda (2019) que analisaram por meio de consenso as variaveis
contingenciais, os estilos de lideranca e a folga organizacional predominantes em uma industria
textil. A partir da anélise das varidveis detectaram a folga or¢camentdria na inddstria analisada.
Douthit e Majerczyk (2019) avaliaram a legitimidade dos superiores na percep¢do dos
subordinados e os autores descobriram que a folga orcamentiria é menor quando os
subordinados percebem que os superiores sdao legitimos em seus papéis do que quando os
subordinados percebem que os superiores sdo ilegitimos.

Os estudos categorizados como “Identificar literatura sobre a folga orcamentaria”
foram aqueles que demonstraram como objeto de investigacao o interesse em conhecer de qual
forma a literatura ja havia sido construida no que se refere a folga orcamentéaria. Foram
selecionadas cinco pesquisas. No estudo de Lal, Dunk e Smith (1996) o objetivo foi revisar a
folga e as literaturas metodoldgicas e replicar e estender o estudo de Merchant (1985a) usando
0s mesmos instrumentos, mas empregando amostragem aleatoria. Os resultados foram
consistentes com as estimativas baseadas na propriedade de Merchant (1985a) e apresentaram

também que a propensdo a criar folga € influenciada pela importancia de cumprir o orcamento.
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Junqueira, Oyadomari e Moraes (2010) identificaram e analisaram a adequacdo do
tratamento do construto tedrico de reservas orcamentdrias estabelecidos na literatura
empregando, para tanto, uma abordagem epistemoldgica e andlise bibliografica. Santos,
Beuren, Nardi e Vicenti (2016) descreveram as caracteristicas bibliométricas e sociométricas
dos artigos sobre folga orcamentéria publicados em periddicos internacionais da ScienceDirect
e do ProQuest.

Gomes, Lavarda e Torrens (2012) analisaram a produgao cientifica sobre orcamento de
2000 a 2009 nos periddicos internacionais: Accounting, Organizations and Society; Journal of
Accounting, Finance, and Business Studies (ABACUS); Contemporary Accountant Research;
Journal of Accounting & Economics; Journal of Accounting Research; Journal of Business
Finance & Accounting; Review of Accounting Studies. Os autores Daumoser, Hirsch e Sohn
(2018) forneceram uma visao geral estruturada da pesquisa sobre folga orcamentdria publicada
nas principais revistas de contabilidade e ética empresarial.

A categoria “Identificar papel do Sistema de Controle Gerencial na criacio ou
reducao da folga orcamentaria” agrupou cinco pesquisas selecionadas com objetivos
concernentes as dimensdes dos SCG e a qualidade da informagdo no processo orcamentario.
Sheehan (2008) testou alunos em sala de aula no papel de um operario de fabrica que €
solicitado a se comprometer com uma quantidade de producdo futura. Foi utilizada a técnica
"role play" para demonstrar porque os funciondrios podem ser tentados a mentir quando
solicitados a revelar suas futuras capacidades produtivas.

Fuad, Syafruddin e Mu’id (2012) examinaram o impacto do ambiente regulatério nos
mecanismos de folga (impactos das forcas competitivas e da diversificagdo sobre o uso de
medidas de desempenho contébil e de folga financeira e orcamentdria) das unidades de negdcios
na Indonésia. Os resultados indicaram que a regulacdo afeta o impacto das forcas competitivas,
diversificacdo e uso de ndmeros contdbeis para avaliacdo de desempenho sobre a folga
financeira e orcamentdria. Beuren, Amaro e Murro (2020) verificaram a influéncia da folga
or¢camentdria e da qualidade da informacao na performance da inovacao de produtos e processos
em empresas da indudstria de medicamentos e produtos farmacéuticos. Mediante os resultados,
a varidvel da qualidade da informacdo demonstrou influéncia no processo de inovagdo, ja a
varidvel da folga or¢camentaria ndo apresentou estatisticamente influéncia significativa.

O artigo de Langevin e Mendoza (2013) formulou hipdteses testdveis sobre como
algumas dimensoes especificas dos SCG podem aumentar a justica percebida o que, por sua

vez, ajuda a reduzir a constituicdo de folga e manipulacdo de dados por meio do aumento do
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compromisso organizacional e da confianga no supervisor. Posteriormente, Klein, Beuren e
Vesco (2019) investigaram quais dimensdes do SCG aumentam a percep¢do de justica
organizacional e reduzem o comportamento antiético na percep¢ao dos gestores com o objetivo
de validar o modelo tedrico do estudo de Langevin e Mendoza (2013) testando as hipéteses
tedricas formuladas pelos autores.

A quarta categoria “investigar relacio dos gerentes/gestores com a folga
orcamentaria” reline a maior quantidade das pesquisas listadas (37), segmentada em quatro
tematicas.

1. Criacdo de folga: estas pesquisas investigaram sobre o impacto no planejamento
estratégico, esquemas de incentivos baseados no or¢camento, fatores que afetam os gerentes a
criarem folga orcamentaria (NOURI, 1994; DOUGLAS; WIER, 2000; STEDE, 2000; YUEN,
2004; ELMASSRI; HARRIS, 2011; BEUREN; WIENHAGE, 2013; LAVARDA; FANK,
2014; YILMAZ; OZER; GUNLUK, 2014; BAERDEMAEKER; BRUGGEMAN, 2015;
LIESSEM et al.,2015; RAMDEEN; TAYLOR; LEE, 2019; PEYERL; BECK; MUCCI, 2020).

ii. Honestidade nos relatérios de orcamento: estudos realizados com o objetivo de
examinar ou investigar a honestidade dos gerentes ou subordinados nos relatérios quando existe
a folga or¢camentdria (CHOW; COOPER; HADDAD, 1991; FISHER; FREDERICKSON;
PEFFER, 2002; CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012; GAGO-RODRIGUEZ; NARANIJO-
GIL, 2016; BLAY; DOUTHIT; FULMER 111, 2019; GUO et al., 2020).

iii. Comportamento dos gerentes: pesquisas investigaram o comportamento dos gerentes
mediante possibilidade de beneficios (MERCHANT, 1985; DUNK; PERERA, 1997; DAVILA;
WOUTERS, 2005; CHEN, 2012; HU; SZMEREKOVSKY, 2017; CHURCH; KUANG; LIU,
2019; LAU; EGGLETON, 2000).

iv. Processo de gestdo com a folga orcamentdria: nessa dltima temética foram incluidos
os demais artigos que abordam aspectos relacionados as ferramentas, o processo de gestdao e
folga orcamentdria (KAMIN; RONEN, 1978; STEDE, 2001; ARNOLD; GILLENKIRCH,
2011; WEISS; HOEGL; GIBBERT, 2011; BUZZI et al., 2014; MAIGA; NILSSON; JACOBS,
2014; WIDANAPUTRA; MIMBA, 2014, BEUREN; BECK; POPIK, 2015; BEUREN;
VERHAGEM, 2015; YUEN; LAW; TAYLES, 2015; CHEN et al., 2016; HERCULANO;
CHIARELLO, 2016).

Com o intuito de conhecer de forma abrangente a abordagem conceitual da tematica
folga orcamentdria, o Quadro 4 apresenta os autores que mais foram citados nos artigos

selecionados, apresentando o conceito de ‘folga or¢camentaria’.
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Quadro 4 - Mapeamento conceitual folga orcamentdria

Autor Ano Conceito
“A folga or¢amentdria geralmente € feita com elevacdo de custos ou receitas
Merchant 1985 menores do que deveria, para que o or¢camento seja facilmente alcancado”

(MERCHANT, 1985 apud KAHAR; ROHMAN; CHARIRI, 2016, p. 1.663)
“Reserva de recursos, que "¢ a diferenca entre o total de recursos disponiveis
Onsi 1973 para uma empresa e o total necessario para manter a coalizdo da organizagdo”
(ONSI, 1973, p. 535 apud BEUREN; AMARO; MURRO, 2020, p. 4)

“Um orcamento contém folga se os gerentes da unidade de negdcios
definirem intencionalmente suas metas or¢amentarias abaixo de suas
melhores previsdes sobre o futuro, de modo que o orcamento se torne mais
facil de ser alcancado” (LUKKA, 1988 apud STEDE, 2000, p. 615)
“Quantia pela qual o subordinado subestima sua capacidade produtiva
Young 1985 quando tem a chance de selecionar o padrdo de trabalho contra o qual seu
desempenho serd avaliado” (YOUNG, 1985 apud HALIAH, 2021, p. 302)
“A folga orcamentdria é um fendmeno que envolve um processo de

Schiff e Lewin 1970 subavaliacdo das receitas e exagero dos custos" (SCHIFF; LEWIN, 1970, p.
262 apud DAUMOSER; HIRSCH; SOHN, 2018, p. 116)

“Define folga or¢amentaria como a incorporagdo expressa dos valores no
Dunk 1993 or¢amento para tornd-lo mais fécil de alcancar” (DUNK, 1993 apud
SANTOS et al., 2016, p. 91)

Lukka 1988

Fonte: Elaboragao prépria.

Destaca-se que, entre os 61 artigos analisados, 17 utilizaram ou relacionaram a
terminologia de folga orcamentdria em seu objeto de pesquisa, mas ndo apresentaram o
conceito. Dentre todos os autores citados nas demais pesquisas, nove apareceram mais vezes €
sdo destacados no Quadro 4. Onsi (1973) e Merchant (1985) sdo os autores mais utilizados para
conceituar folga orcamentéria (21 artigos). Na sequéncia, Lukka (1988) foi citado em 16
pesquisas, Young (1985) mencionado em 13 estudos, Schiff e Lewin (1970) por oito artigos e
Dunk (1993) em seis artigos. Cyert e March (1963) e Bourgeois (1981) sdao destacados por sete
e quatro artigos, respectivamente. No entanto, a conceituacdo apresentada por estes autores
refere-se a folga organizacional e ndo especificamente ao recurso orcamentario.

Com base no mapeamento conceitual realizado, utilizando-se do artificio da revisdo de
escopo, verificou-se que a classificacdo entre positivo ou negativo para o uso da folga
or¢amentdria no processo de gestdo depende-se do tipo de controle exercido pela organizagdo.
Quando alinhado aos objetivos e estrutura da organizagdo, entende-se como uma possibilidade
de tomadas de decisdes estratégicas mediante novas oportunidades de negdcios.

Torna-se relevante destacar que, no momento da construgdo do or¢amento
anteriormente a sua execu¢do, € primordial a andlise das mudangas do cendrio econdmico que
as organizacgOes estdo inseridas. Assim, a ado¢do do or¢camento empresarial pode ser benéfica
para o desempenho positivo da organizagdo, aproveitando as oportunidades que surgirem e

servir como protecdo para as ameacas. Assim, para o presente estudo, considerando a literatura
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pesquisada, entende-se que o conceito der folga orcamentaria é: “Margem superior de recursos
orcamentdrios a disposi¢do dos tomadores de decisdo, a fim de contribuir com o desempenho

mdximo da capacidade produtiva ou de prestacdo de servicos da organizacdo”.
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Para atingir o objetivo do presente estudo quanto aos aspectos metodoldgicos, essa
pesquisa determinou a concepgao filos6fica com ontologia do tipo relativismo e o componente
da epistemologia construtivista mediante perspectiva tedrica do interpretativismo (CROTYY,
1998). A adocdo da Teoria da Estruturacdo foi um fato inovador dessa pesquisa, uma vez que
as dimensodes da dualidade da estrutura e da interacdo sdo identificadas nas empresas familiares
analisadas, sendo estas mediadas por modalidades como esquemas interpretativos, facilidade e
norma.

Consoante a Teoria da Estruturagdo sobre a responsabilidade do pesquisador em
interpretar os resultados, a abordagem metodoldgica escolhida para essa pesquisa foi a
qualitativa por meio da realizacdo de dois estudos de casos (VALMORBIDA; ENSSLIN,
2020). A pesquisa qualitativa possibilita compreender a realidade e o contexto mediante a
interacdo com os individuos integrantes das empresas participantes.

A abordagem qualitativa ndo representa o maior percentual das pesquisas na area de
Contabilidade (GANZ; LIMA; HAVEROTH, 2019; MERCHANT, 2010; DYCKMAN; ZEFF,
2015). No entanto, percebeu-se abertura para novos estudos qualitativos. Conforme Beuren
(2006), as analises com abordagem qualitativa trazem fatos nido observados na pesquisa
quantitativa, pois permitem maior aprofundamento (MALSCH; SALTERIO, 2016; DAI,
FREE; GENDRON, 2019).

A anélise e a compreensdo dos eventos sociais, mediante significados construidos e
interpretados por individuos ou grupo de individuos, representam a abordagem qualitativa
(CRESWELL; CRESWELL, 2018). Assim, a constru¢do do corpus da presente pesquisa foi
realizada por entrevistas (KING, 2004; DAI; FREE; GENDRON, 2019), observacdo nao
participante (SERVA; JAIME, 1995) e pesquisa documental com andlise do organograma
disponibilizado pela empresa para visualizagdo e fatos histéricos (HARDY, 2001).

A observagdo ndo participante foi realizada mediante a apresentacdo do sistema,
especificamente o médulo de or¢camento, utilizado por uma das empresas (Empresa A). Foi
apresentado o layout do sistema e como ¢ utilizado por gestores de cada drea, controller e
superintendente/CEQO. Durante essa observacado foi possivel compreender sobre a estrutura do

sistema, delimitacdes de percentuais, frequéncia em que sdo realizados os controles conforme
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os parametros pré-estabelecidos e como o sistema se comporta quando uma area ou gerente se
aproxima ao limite financeiro estipulado no orcamento.

Alinhado a proposta do estudo, foram selecionadas intencionalmente duas empresas
familiares compostas por diferentes formagdes de gestdo: uma com membros
predominantemente pertencentes a familia e outra com membros ndo familiares, aplicados em
organizagdes no setor de industria e atacadista na cidade de Uberlandia, em Minas Gerais.

Para o processo de constru¢io de dados foram realizadas entrevistas do tipo
semiestruturadas, permitindo a complementa¢do com questdes ndo estruturadas anteriormente
no guia, mas que acrescentaram aos temas ou ponderacdes emergentes durante o processo de
questionamentos (GREENE, 1998; DOUGLAS, 1985; QU; DUMAY, 2011; J. RUBIN; S.
RUBIN, 2012; LUNE; BERG, 2017). Devido ao isolamento social praticado nas empresas
selecionadas para a pesquisa no periodo pandémico da COVID-19, o processo de observacao
foi realizado de maneira ndo presencial, no momento das entrevistas realizadas de forma remota
foram compartilhadas telas de ERPs e planilhas utilizadas pelos gestores que permitiram
conhecer como acontecia a operagio do processo orcamentdrio. De maneira complementar, foi

feita a andlise de documentos e videos institucionais da empresa.

3.2 Procedimentos de Pesquisa

Com o propésito de aprofundamento foram realizados dois estudos de casos. Para
Creswell (1998), a exploracdo de caso, seja um individuo ou organizagdo, por meio de
diferentes fontes de dados foi o objetivo da realizacdo do estudo de caso. Yin (2005) reforca
que a compreensdo de casos mais complexos é devidamente realizada pelo estudo de caso que
pode ser tinico ou multiplo.

Compreendendo a necessidade de delimitacdes bem definidas e bem estruturadas para
o desenvolvimento dos estudos de casos, pretende-se elaborar o protocolo da pesquisa de acordo
com as diretrizes apontadas por Stake (1995). Justifica-se a escolha do autor pois sua proposta
de metodologia apresenta uma abordagem construtivista. Dessa forma, entende-se como
relevante auxilio na construcdo metodoldgica da proposta do estudo. A pesquisa de estudo de
caso qualitativo transforma pesquisadores em intérpretes e coletores de interpretagdes. A
aplicacdo dessa metodologia deve, portanto, reunir um maior nimero de informa¢des mediante
leitura de relatérios para obten¢do de dados e evidéncias com o propdsito de validar os achados

da pesquisa (entrevista, documentos e observagdo) (STAKE, 1995).
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A entrada no campo foi organizada em conformidade com os sete pontos destacados por
Stake (1995) para o processo do estudo de caso:

i.  Definicao do caso;

ii.  Perguntas de pesquisa;
ii.  Identificacdo da equipe de pesquisa;
iv.  Fontes de dados;

v.  Alocag¢do do tempo;
vi.  Despesas envolvidas no processo;

vii.  Desenvolvimento do relatério de pesquisa.

De maneira a legitimar a metodologia do estudo de caso foi realizada a triangulag¢do dos
dados: entrevistas, andlise documental/site da empresa e visitas as empresas. Ao utilizar o
método de triangulacdo as conclusdes sdo mais direcionadas em um estudo de caso (STAKE,
1995). O autor Gibbs (2009) sugere a triangulacdo como uma maneira de validar os achados
das entrevistas, corrigindo eventuais erros do entrevistador de interpretacdo. Flick (2013)
reforca que todas as etapas da triangulagdo devem receber o mesmo rigor para o melhor

resultado da pesquisa.

3.3 Selecao dos Participantes e Construcao dos Dados

O protocolo inicial para direcionar as etapas dos estudos de caso teve como critério a
selecdo de empresas familiares, a estrutura empresarial familiar, o porte, a utilizacdo do
orcamento e a disponibilidade em participar do estudo de caso. Foram selecionados dois casos:
uma com gestdo predominantemente familiar (inddstria e comércio) e outra com a incorporagao
de membros ndo familiares (distribuidora atacadista). As duas empresas estdo localizadas na
cidade de Uberlandia, em Minas Gerais, sdo de grande porte e fazem parte de setores
econOmicos influentes na regiao.

A conducgido do estudo foi realizada com empresas familiares de setores diferentes.
Destaca-se que o objetivo ndo foi comparar os achados e sim utilizar os dados construidos de
forma a complementar as anélises e, consequentemente, elevar a contribui¢do do estudo com a
literatura da drea. Reconhecendo-se que o ambiente que essas empresas operam tem variagdes

em termos de: incerteza ambiental e rotina da atividade que implica no planejamento e controle.
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Ap6s a identificagdo, foi feito contato com a Diretora Administrativa e Financeira da
empresa industria € comércio € com o Superintendente/CEO da empresa atacadista, sendo
agendada uma reunido com cada um para apresentar o projeto desta pesquisa e verificar o nivel
de complexidade do processo de gestdo bem como o uso de instrumentos de controle gerencial
como o orcamento e, assim, verificar a contribui¢do com esta pesquisa.

A fim de garantir que o acesso a0 ambiente das empresas participantes dos estudos de
casos ocorresse de maneira ética, o projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Uberlandia (UFU), obtendo aprovacdo em
novembro de 2021, conforme nimero de parecer: 5.134.662. Foram protocolados dados como:
o objetivo da pesquisa, riscos e beneficios, instrumento de coleta de dados e declaracdes de
autorizagdo assinadas pelas empresas participantes do estudo de caso. Posteriormente foram
iniciadas as entrevistas mediante apresentacdo do protocolo de estudo de caso para a Diretora
Administrativa e Financeira e o Superintendente/CEQO, assim como o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) aos participantes.

Mediante disponibilidade de participacao no estudo de caso pelas empresas, o aceite foi
validado com a assinatura da carta convite pelos respectivos contatos em cada organizacgao.
Foram definidos trés guias de entrevista semiestruturada (APENDICES A, B ¢ C -
Superintendente e Diretores, Controller e Gestores) e estdo divididos em blocos que
possibilitem:

1. Conhecer os profissionais entrevistados (funcdo, departamento, trajetdria profissional,

formagao académica, tempo na empresa e no cargo, entre outros).

11. Compreender o envolvimento familiar.

1ii. Identificar quem participa do processo orcamentdrio (planejamento, execucdo e
controle).

iv. Conhecer o processo de gestdo e como sdo realizados os orgcamentos.

V. Identificar os mecanismos adotados pela gestdo para o planejamento, controle e

acompanhamento orcamentario.

vi. Buscar elementos para compreensdo da constitui¢io da folga orcamentaria.

vii. Investigar o impacto do orcamento na folga orcamentéria.

viii.  Identificar a percep¢do dos gestores quanto ao uso da folga orcamentdria.

IX. Identificar se existem sistemas de recompensa para os gestores € que possam influenciar
no uso ou constituicdo da folga orcamentéria.

X. Identificar se os sistemas de incentivos de desempenho sdao formais ou informais.
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xi. Investigar se as distintas composi¢des de gestdo apresentam diferentes procedimentos

referentes ao processo orcamentario.

As entrevistas iniciaram no fim segundo semestre do ano de 2021, conforme
cronograma definido com a Diretora Administrativa e Financeira e o Superintendente/CEO, em
virtude do afastamento momentaneo de participantes dos estudos de casos devido as medidas
de seguranca adotadas pelas empresas durante a pandemia do COVID-19. Os participantes
foram escolhidos de acordo com o cargo que ocupam na organiza¢ao e com o seu conhecimento
e envolvimento no processo or¢camentdrio a fim de identificar elementos da pratica da folga
or¢amentaria.

Foram realizadas 11 entrevistas. O quadro 5 apresenta a relacdo de entrevistados por

empresas:

Quadro 5 - Entrevistas realizadas

Empresa Setor Tipo de Estrutura Participante (Cargo) Roteiro | Tempo Formato
Empresa A Distribuidora e Atacadista Superintendente/CEO Roteiro A | 01:02:00 [Google meet
Empresa A Distribuidora e Atacadista Empresa familiar com gestio Controller Roteiro B | 01:01:29 |Google meet
Empresa A Distribuidora e Atacadista de terceiros Gerente Comercial Roteiro C | 00:33:51 |Google meet
Empresa A Distribuidora e Atacadista Gerente de Inovagdo e Novos Negocios  |Roteiro C | 02:08:43 |Presencial
Empresa A Distribuidora e Atacadista Gerente de Televendas Roteiro C | 00:39:49 [Teams
Empresa B Industria € Comércio Diretora Administrativa/Financeira (Familiar) |Roteiro A | 00:40:32 |Google meet
Empresa B Industria e Comércio Diretor Comercial (Familiar) Roteiro A | 00:48:25 |Zoom
Empresa B Industria e Comércio Empresa familiar com gestéo|Diretor de Operagdes Roteiro A | 01:21:50 |Zoom
Empresa B Industria € Comércio predominantemente familiar |Controller Roteiro B | 01:11:43 [Google meet
Empresa B Industria € Comércio Gerente Tl Roteiro C | 00:54:45 |Google meet
Empresa B Industria € Comércio Gerente Comercial Roteiro C | 00:53:28 |Google meet

Fonte: Elaboragao prépria.

Para ndo divulgar o nome das empresas, a partir de agora serdo tratadas como Empresa
A quando me referir a empresa familiar “Distribuidora e Atacadista” e empresa B ao citar a
empresa familiar “Inddstria e Comércio”. Serd utilizado o nome do cargo de cada respondente
e sua respectiva empresa quando for citado durante esta pesquisa. No Quadro 5 foram descritos
o tipo de roteiro utilizado (Apéndices A, B ou C), o tempo de duracdo de cada entrevista € o
formato em que a entrevista foi realizada - a grande maioria foi realizada de forma virtual

conforme solicitado pelo participante ja que esse processo foi feito durante a pandemia.

3.4 Procedimentos de Analise dos Dados
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Para a andlise de dados foi utilizada a abordagem “template analysis”, de Nigel King
(2004). As entrevistas foram analisadas com base em uma lista de cédigos (templates) definidos
pela pesquisadora relacionados e estruturados de forma hierdrquica com temas principais e
secundérios do objetivo do estudo. A abordagem foi flexivel pois, de maneira geral, os cédigos
foram definidos a priori. No entanto, conforme o(a) pesquisador(a) 1€ e interpreta o texto, foi
possivel complementar ou alterar os c6digos.

O Quadro 6 traz a sequéncia das etapas que foram realizadas para o processo de
construgdo, revisao e aplicacdo do template analysis - etapas essas que proporcionaram a

preparacdo das entrevistas para construir a analise dos resultados.

Quadro 6 - Processos para andlise de dados
Etapa Acao
17 Definir categorias e c6digos
2° Diante as respostas transcritas, identificar os cédigos definidos no tamplate analysis (Atlas ti. 22)
21 Caso sejam identificados cédigos distintos daqueles previamente definidos, atualizar os c6digos
) mencionados no tamplate analysis
3 Iniciar a producao do texto interpretando os trechos classificados conforme os c6digos definidos no
tamplate analysis
Fonte: King (2004)

Conforme destaque no Quadro 6, a primeira etapa foi o desenvolvimento do template
com base nos objetivos da pesquisa onde sdo pré-definidos os cédigos (Quadro 7). A segunda
etapa, revisdo do template, consistiu na transcricdo e classificacdo dos trechos conforme
codigos e ajustes poderdo ocorrer através de insercdes, exclusdes, complementacdes e
alteracdes de hierarquia. Na sequéncia, a quarta etapa foi a estruturacdo do template final.
Posteriormente, iniciou-se o processo de interpretacdo alinhado a pesquisa qualitativa e a
abordagem proposta por King (2004) contribui com a estruturacio para a andlise de dados de

maneira clara e organizada.

Os cddigos definidos para o processo de andlise dos dados sdo apresentados no Quadro

Quadro 7 - Template analysis: c6digos

: 25T Dimensao Teoria da | Modalidades
) (Bt Estruturacio da Teoria
L. Perfil do 1.1 Formacdo e trajetdria profissional Interacdo Esquemz.l
respondente Interpretativo
L. Enyolv1ment~0 da 2.1 Envolvimento familiar Estrutura / Interagdo Esquema.l
familia na gestdo Interpretativo
oo 3.1 Estrutura do SCG Estrutura Esquema.l
3. Constitui¢do da Interpretativo
f ari . i
olga or¢camentéria 3.2 Envol,Vl'mento €Om O Processo Estrutura Norma
orcamentario
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3.3 Decisao Centralizada ou

. Estrutura Norma
Descentralizada
3.4 Tipo do orgamento adotado Estrutura Norma
3.5 Reconhecimento do or¢amento como Esquema

Estrutura / Interagdo

rigido ou flexivel Interpretativo
< Esquema
3.6 Impacto do orgamento nas metas Estrutura / Interagdo 4 .
Interpretativo
. ~ Esquema
3.7 Impacto do or¢amento nas atividades | Estrutura / Interacio d .
Interpretativo
3.8 Percepcdo da folga orcamentdria Interacdo Facilidade

Fonte: Elaborado pela autora

Ap6s a construgao do tamplate analysis, iniciou-se o procedimento de organizagao dos

cddigos em blocos alinhado com o objetivo da pesquisa e questdes realizadas nas entrevistas.

Figura 5 - Perfil do respondente

I 1. Perfil do respondente l

[ + Conhecer os profissionais entrevistados ]
1.1 Formagio e trajetoria = Nome / Tempo na empresa / Cargo atual / Tempo no cargo / Unidade/Departamento / Formagdo académica /
profissional Trajetoria profissional

Fonte: elaborada pela autora

A Figura 5 representa a questdo do roteiro que possibilita conhecer o respondente
conforme seu cargo, tempo na empresa, departamento e formagao académica e profissional. O
cddigo da formacdo académica e trajetdria profissional, além do direcionamento para enxergar
a posi¢do no organograma da empresa, auxilia também na compreensao de relatos e percepgoes

de cada entrevistado.

Figura 6 - Envolvimento da familia na gestdo

I 2. Envolvimento da familia l

[ * Compreender o envolvimento familiar ]

= Qual a composi¢do da gestdo em relagdo a participagdo e o envolvimento da familia? Cada area/setor tem um

2.1 Envolvimento familiar
gerente ou gestor?

Fonte: elaborada pela autora

Diante o cendrio em que duas empresas familiares com distinta participacdo da familia
na composi¢ao de gestdo foram objetos de estudo na presente pesquisa, nesse questionamento
sobre o envolvimento da familia o foco era entender como estava organizada a gestdo e a
participacao de membros familiares. Fato importante para assimilar nas proximas questoes a

presenca formal ou informal dos membros familiares no processo de planejamento e controle.
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Figura 7 - Constitui¢do da folga orgamentéria

3. Constituicdo e operacionalizacdo da folga orcamentaria I

ﬁ Identificar quem participa do processo orcamentario (planejamento, execucio e controle) \
Conhecer o processo de gestdo e como sio realizados os orcamentos.
Identificar os mecanismos adotados pela gestido para o planejamento, controle e acompanhamento orcamentario.

Buscar el t

para compr
Investigar o impacto do orcamento na folga orcamentaria.

Identificar se existem sistemas de recompensa para os gestores e que possam influenciar no uso ou constituicio da folga orcamentaria.
Identificar se os sistemas de incentivos de desempenho sido formais ou informais.

Investigar se as distintas composicdes de gestio apresentam diferentes procedimentos referentes ao processo orcamentario.
kldentlﬁcar a percepcio dos gestores quanto ao uso da folga orcamentaria

da constituicao e operacionalizacdo da folga orcamentaria.

/

3.1 Estrutura do SCG

Como o processo de gestdo é estruturado na empresa? (quais setores? como é a hierarquia de geréncia?...)
Tem empresas diferentes no grupo que participam do orgamento geral?

O orgamento é delineado com base ao Planejamento Estratégico?

Ha a determinagdo de premissas or¢amentarias e previsdo de cenarios?

3.2 Envolvimento com o
processo orgamentario

3.3 Decisdo centralizada ou
descentralizada

Como o setor participa do processo de sistema de controle gerencial e como é estruturado?

Qual o papel da Controladoria no processo de gestdo?

Qual é o papel do Controller e dos gerentes no processo orgamentario? Qual o papel da diretoria? Qual o
papel do Conselho?

Como o respondente (gestor) reconhece o papel do controller e demais gestores (gerentes) no processo
orgamentario da empresa?

As estimativas sdo atribuidas como? Para cada departamento, area, atividade, produto? Qual o papel da
Controladoria no acompanhamento do orgamento quanto as metas estimadas e alcangadas? Os planos sdo
divididos em Marketing, Produgdo, Investimentos, Recursos Humanos? Como funciona o plano financeiro,
quais demonstragdes financeiras s3o estimadas?

Vocé assume papel de coordenagido do processo, de discussdo dos orgamentos recebidos pelas unidades?

3.4 Tipo de orgamento

Descreva o processo orgamentario na empresa destacando sua periodicidade, participantes, abrangéncia. ..
orgamento com base zero, orgamento flexivel, orgamento por atividades?

3.5 Reconhecimento do
orgamento como rigido ou
flexivel

Essa ferramenta é simplificada ou detalhada? Como é realizado o acompanhamento? Quais dados sdo
discutidos? S3o reunides formais? O cumprimento das metas é rigido ou flexivel? Os desvios
or¢amentarios chamam a atengdo da gestdo para corregdo de rumos gerando oportunidades de melhoria?
Existem reunides informais para definir orgamentos ou apenas formais?

O orgamento permite a realizag3o de reparos ao longo do ano? E possivel tomar agdes ndo previstas no
orgamento? Elas tém que ser aprovadas? Modificagdes tanto de estimativas quanto no processo
or¢amentario sio estimuladas e valorizadas? Como a empresa age em relagdo ao orgamento quando surge
algo que ndo havia considerado inicialmente? Qual a margem aceita de variagdo (se 1ss0 é no resultado/por
rubrica) e como essas variagdes elas impactam no or¢amento do ano seguinte?

3.6 Impacto do orgamento nas
metas

A empresa possui sistema de remuneragdo por metas? A controladoria participa em algum momento da
avaliagdo de desempenho para tal remuneragdo?

Qual a frequéncia de rever as metas de uma unidade? E usual a reducio de algumas verbas e como vocé
entende esse processo? A necessidade de redugdo € decorrente de uma motivagdo por uma margem de
seguranca dos gestores? Seria uma facilidade para o cumprimento das metas ou realmente decorrente de
uma incerteza, uma instabilidade?

Os gestores sdo avaliados de acordo com o cumprimento das metas? Ha sistema de remuneragio baseado
nisso? Se o orgamento é flexivel, os gestores tem autonomia para mudar o orgamento?

Relacionado ao cumprimento de metas, vocé busca sempre trazer uma meta mais agressiva ou uma meta
que vocé tem a seguranga do cumprimento daquela meta? A meta é estabelecida pensando na equipe, por
exemplo, uma meta mais agressiva para motivar e instigar a cooperagdo de equipe ou uma meta mais segura
para trazer também tranquilidade em relagdo ao cumprimento das metas?




56

= Os gestores sdo avaliados de acordo com o cumprimento das metas? Ha sistema de remuneragdo baseado
nisso? Se o orgamento & flexivel, os gestores tem autonomia para mudar o orgamento?

=  Relacionado ao cumprimento de metas, vocé busca sempre trazer uma meta mais agressiva ou uma meta
que vocé tem a seguran¢a do cumprimento daquela meta? A meta é estabelecida pensando na equipe, por
exemplo, uma meta mais agressiva para motivar e instigar a cooperag¢do de equipe ou uma meta mais segura
para trazer também tranquilidade em relagdo ao cumprimento das metas?

=  Quais as fungdes que o orgamento desempenha na empresa? Planejamento Operacional, Avaliagdo de
Desempenho, Comunicagdo de Metas e Formagdo de Estratégias. Descreva uma analise dessas fungdes

3.7 Impacto do or¢amento nas destacadas... Alguma dessas fungdes se destaca mais na empresa? E do lado oposto aquela que menos se
atividades destaca?

=  Como a empresa age em relagdo ao orgamento quando surge algo que ndo havia considerado inicialmente?
3.8 Percepgdo da Folga = O orgamento permite uma visdo ampla dos processos relacionados ao departamento ou area capazes de
Orgamentaria gerar aprendizado? Qual a visibilidade dos processos, rotinas e componentes chaves, ou seja, como € o

acesso a informagdo contida no orgamento referente a sua area?

= O or¢amento permite uma visdo dos processos organizacionais, estratégias da empresa e entendimento do
impacto da sua atividade e de seus pares sobre os resultados da empresa como um todo?

= Quais sdo os desafios que gestor de uma area lida ao montar o orgamento? Como vocé considera as
incertezas ambientais? Como que a empresa discute as premissas em relagdo as verbas no ano seguinte?

= Qual é a sua percepgdo quanto ao tema de folga orgamentiria e na empresa vocé percebe essa pratica como
aceita ou ndo, para permitir agilidade, frente a0 ambiente de incertezas? No lugar disso a organizagio tem
algum outro mecanismo para promover flexibilidade aos gestores?

Fonte: elaborada pela autora

Constituigdo da folga or¢amentdria € a categoria que envolve os cddigos direcionados para
conhecimento de como esta organizada a estrutura do SCG, envolvimentos dos entrevistados e
seu respectivo departamento com o processo or¢amentdrio, o tipo de orcamento utilizado pela
empresa, sobre o reconhecimento do orcamento como rigido ou flexivel, impacto do or¢amento
nas metas e nas atividades e a constitui¢ao da folga orcamentaria na empresa.

O protocolo de realiza¢do da andlise dos resultados se inicia com a organizacdo das
perguntas presentes nos trés tipos de roteiros (Apéndices A, B e C) que foram utilizados nas
entrevistas semiestruturadas em diferentes niveis da gestdo das empresas familiares. As Figura
5, 6 e 7 estdo estruturadas em trés principais grupos: Perfil do respondente; Envolvimento da
familia na gestdo; Constituicdo da folga or¢amentéria, cada um desses grupos contém blocos que
representam as categorias e codigos identificados no template analysis (Quadro 7) e os blocos
foram divididos em questdes realizadas nas entrevistas.

Mediante interesse em conhecer os participantes dos estudos de casos, O Quadro 8
apresenta as informagdes coletadas referente ao cargo, vinculo familiar, tempo na empresa,

formacgao académica e se os entrevistados possuem experiéncia em outros cargos.
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Experiéncia
Membro | Tempo na ~ A . .
Cargo - Formaciao académica anterior (ou
familiar empresa
outros cargos)
Empresa A
Graduacdo em Ciéncias .
. - 21 anos (1 P p - etor contdbil e
Superintendente/CEO Nao (10 Contébeis e Pés-graduacio S .
no cargo) . controladoria
em Financas
27 anos (9 Graduacdo em Ciéncias Auditoria interna,
Controller Nao Contébeis e Pés-graduacio drea contdbil e
no cargo) . . .
em Controladoria e Financas fiscal
Graduacdo em Administracdo | ¢
. ~ 19 anos (3 ~ Area de compras
Gerente Comercial Nao ( e Gestdo de Recursos p
no cargo) e vendas
Humanos
Analista de
3 anos e projetos,
Gerente de Inovacdo e ~ . Graduacdo em Administragcdo | coordenador de
L. Nao meio (1 no -
Novos Negdcios de Empresas operagdes e
cargo)
gerente de
negdcios
Graduacdo em Pedagogia,
Po6s-graduaca S isd ‘
6s-graduagdo em Supervisdo | 1 g0 oo das,
~ 16 anos (7 e Gestao Escolar e Pos- .
Gerente de Televendas Nao - . treinamentos e
no cargo) graduacdo em Pedagogia .
. analista de RH
Empresarial e Neuro
Pedagogia
Empresa B
. Graduacdo em Direito e Pds- Juridico e
Diretora . 12 anos (3 - ..
.. . . . Sim graduagdo em Direito Departamento
Administrativa/Financeira no cargo) . - .
Tributdrio Financeiro
. . . 16 anos (3 ~ . Area Comercial e
Diretor Comercial Sim ( Graduacio em Marketing .
no cargo) Marketing
Graduacdo em Administracio
. - - 17 anos (2 cuag ~ 1 Departamento de
Diretor de Operacdes Nao e Pos-graduacdo em Gestdo e P
no cargo) . Logistica
Marketing
< s Area de C
Graduacdo em Ciéncias rea de L-ompras
- 12 anos (2 . . - e Controladoria
Controller Nao Contébeis e Pds-graduacio na .
no cargo) p (analista por 6
drea de Custos
anos)
Gerente de TI Nio 2 anos Graduacdo em Siftemas de Area de'
Informacéo Tecnologia
. - 10 anos (3 - . . - ‘ .
Gerente Comercial Nao no cargo) Graduacdo em Administragdo | Area Comercial

Fonte: elaborada pela autora

O Quadro 8 apresenta o perfil de cada respondente da Empresa A (cinco respondentes)

e Empresa B (seis respondentes). O tempo em que os entrevistados estdo na empresa familiar é

relevante pois isso demonstra que possuem experiéncia com as atividades da gestdo

relacionadas as regras e estrutura do processo orcamentario. Conhecer o perfil do respondente

auxilia compreender como € construida a interacdo entre o agente (entrevistado) e a estrutura

da empresa (regras), conforme preconiza o pressuposto da dualidade da estrutura (GIDDENS,

2009). Essas relacdes possibilitardo transformacdes e construcdes de elementos institucionais.
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Nessa interacdo, os gestores de forma interpretativa conduzem o processo de gestdo seguindo

as regras da empresa familiar.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Estudo de Caso Empresa A

A Empresa A faz parte de um grupo empresarial familiar que atua desde 1961 no setor
atacadista e de distribuicdo. Atualmente o grupo empresarial conta com a Empresa A e mais
trés empresas que atuam em servicos que prestam suporte a atividade principal de atacado
(logistica, telecomunicacdes e distribui¢do). Com sede na cidade de Uberlandia-MG, possui
clientes em todo o territério nacional. A escolha dessa empresa familiar como participante do
estudo de caso se justifica por essa caracteristica e a utilizagao do orcamento como ferramenta
gerencial.

Além de ser uma empresa familiar, critério esse compativel com o objetivo da presente
pesquisa, a Empresa A possui como caracteristicas a serem destacadas: o processo sucessorio
(segunda geragdo familiar) e o fato de que na composi¢ao da governanga niao possui nenhum
membro familiar na gestdo, somente no Conselho Administrativo.

A Empresa A ndo possui dentre os cargos relacionados ao processo de gestdo membros
familiares, situacdo essa conhecida no ambiente das empresas familiares, pois conforme a
literatura a gestdo pode ser composta por membros familiares assim como membros externos a
familia (LETHBRIDGE, 1997; GIMENO; BAULENAS; COMA-CROS, 2010). A constitui¢do
da gestdo deve priorizar as capacidades técnicas para cada cargo e, assim, alcancar os objetivos

tracados, todos os entrevistados da Empresa A possuem nivel superior na drea de gestao.

4.1.1 Envolvimento da familia na gestao

A composicao da gestdo da Empresa A, no que se refere a estrutura do controle
gerencial, ndo conta com membros pertencentes a familia fundadora. No entanto, a figura da
familia pode ser evidenciada na consciéncia de cada entrevistado quando foram questionados
sobre o envolvimento da familia na estrutura do processo gerencial. Foi possivel em uma visita
a empresa confirmar que, além do nome familiar e imagens refletindo toda a historia desde a
inauguracdo até o processo de crescimento, os familiares sdo sempre lembrados pelos
participantes do estudo de caso.

Ao questionar o Superintendente/CEO da Empresa A sobre a composicdo da gestdo em

relacdo a participacdo e o envolvimento da familia quanto a constituicdo do orcamento, ele
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relata que atualmente os familiares ndo trabalham na empresa e que o orcamento € apresentado
aos familiares que hoje sdo identificados como acionistas da empresa. Sao trés filhos, sendo
uma filha acionista majoritdria citada como a Presidente do Conselho Administrativo e que

acompanha mensalmente através de uma reunido formal a prestacdo de contas.

“Hoje eles (os filhos) sdo acionistas, nenhum deles tem participa¢do, nenhum deles
trabalha na empresa, esse processo orcamentdrio uma vez definido e concluido ele é
apresentado aos acionistas, tanto no momento de prestacdo de contas da assembleia
geral em relacdo ao ano anterior quanto na apresentacdo do orcamento, ele (o
or¢amento) é participado nesse momento e € levado para aprovagao dessa assembleia,
antes disso a gente tem o Conselho (Administrativo) que é formado por trés desses
acionistas representando a familia, porque hoje a gente tem as Holdings na verdade,
ndo é nem pessoa fisica que € socio diretamente da Empresa A, mas sdo quatro
Holdings, cinco sdcios originalmente, e o majoritdrio que é o Fundador da empresa ja
passou a parte dele para os filhos. Entao sao trés filhos, hoje se for pensar a gente esta
com sete sécios pessoa fisica, quando vai para dentro das Holdings e olha isso aberto
sdo sete socios. Desses sete, trés representam a assembleia no conselho
(Administrativo) e af seguindo o tramite normal a gente retine trés vezes ou quatro
vezes, quatro vezes no ano para mostrar como estd o andamento em relacéo ao orcado,
cumprimento, enfim prestagdo de contas.” (Trechos da entrevista com o
Superintendente/CEO da Empresa A).

Quando questionado sobre a possibilidade de reunides informais com os membros
familiares, o Superintendente/CEO afirmou que s6 ocorrem os encontros formais mediante a
realizacdo das assembleias trimestrais com o Conselho Administrativo e mensal com a

Presidente filha do fundador, conforme o seguinte trecho:

“Nao ha reunido informal na condugdo da operacdo, o que existe é uma reunido com
a acionista majoritdria, ela participa, mas estd como presidente, mas ela € dona entio
uma vez por més € visto o resultado, ela acompanha o resultado e a apresentacao de
DRE (Demonstragdo de Resultado do Exercicio). Entao assim, aquilo que a gente faz
com o Conselho (Administrativo) a cada trés meses, com ela é feito mensal, mas é
essa prestacdo de contas, muito mais demonstrativos contdbeis mesmo DRE, Fluxo
de Caixa, coisas do género da operagdo ndo.” (Trechos da entrevista com o
Superintendente/CEO da Empresa A).

Quando o Superintendente/CEO menciona a maneira de realizacdo da prestacdo de
contas dos resultados nota-se uma compatibilidade com o que foi apresentado pela literatura.
Ou seja, a inclusdo de profissionais ndo pertencentes a familia para assumirem cargos de gestao
se justifica considerando suas habilidades necessérias para o cargo. Porém, mantendo controles
formais como nesse caso em que, mesmo ndo participando da elaboracdo do orcamento, a
Presidente da Empresa A estd mensalmente sendo posicionada sobre os nimeros alcangados
pela gestao (STEWART; HITT, 2012; EKLUND; PALMBERG; WIBERG, 2013;
BORMANN; BACKS; HOON, 2021).
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A mencdo de que a Presidente acompanha os resultados da Empresa A por meio das

reunides formais mensais foi corroborado pela fala da Gerente Comercial ao citar que:

“A presidente da empresa que € filha do dono, foi o fundador da empresa, hoje ela é
responsdvel, ela é a Presidente da empresa, entdo tem algumas reunides e tem algumas
apresentagdes de resultado que além de apresentar para o Superintendente/CEO eu
apresento para ela também. O fechamento do més é o orcamento de como que vai ser
a programagdo para o préximo ano, a gente apresenta diretamente para ela que € a
filha do dono.” (Trechos da entrevista com a Gerente Comercial da Empresa A).

O Gerente de Inovagdo e Novos Negocios reforca o papel assumido pela Presidente do
Conselho Administrativo da Empresa A de acompanhar os resultados e quem fica a frente da

operacdo € o Superintendente/CEQ, de acordo com o trecho a seguir:

“Quanto ao organograma, hoje a gente tem o Superintendente, como diretor executivo
ai, pode chamar de CEO. E acima dele a gente tem a figura da nossa Presidente, filha
do fundador, mas € um cargo muito mais de estratégia, de olhar para fora. A gente
fala que a Presidente ela fica ali ‘em cima do muro’, um pouco olhando para fora, um
pouco para dentro. Mas quem toca a operacao mesmo é o CEO ali, o Diretor embaixo
dela.” (Trechos da entrevista com o Gerente de Inovacdo e Novos Negocios da
Empresa A).

O Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios também apresenta seu ponto de vista sobre a
importancia do papel do Superintendente/CEO para solidificar a sucessao familiar frente a um
negdcio empresarial e a percepcao de como ocorrer em empresas que tem dificuldades nessa
passagem. Aqui ele destaca o termo confianca, como existe o0 acompanhamento dos resultados,
julgo que a confianca se confirma ao longo dos anos e resultados obtidos, mas cabe ressaltar
que os autores Hall e Nordqvist (2008) e Muzzio (2013) mencionam a importancia das
habilidades técnicas, meritocriticas para os profissionais ndo familiares estarem ocupando

cargos de relevancia visando a sobrevivéncia e melhor eficiéncia da organizacao.

“A gente tem essa figura do Superintendente/CEO fazendo essa ponte entre a familia
e o negécio. Com a familia bem mais afastada da operacdo, com o
Superintendente/CEO tomando todas as decisdes em si do negdcio, de operacdo e
tudo. Entdo, funciona muito. Eu vejo como um fator decisivo. E a questio de
confianca, de valores, de respeitar os valores 14 de trds e continuar trazendo o legado.”
(Trechos da entrevista com o Gerente de Inovagdo e Novos Negdcios da Empresa A).

O Superintendente/CEO estd na Empresa A hd 21 anos hd 10 anos no cargo atual.
Conhecer o perfil do gestor € relevante para compreender como € construida a interagdo entre

o agente (entrevistado) e a estrutura da empresa (regras), conforme preconiza o pressuposto da
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dualidade da estrutura (GIDDENS, 2009), diante essa interacdo, os gestores de forma
interpretativa conduzem o processo de gestdo seguindo as regras da empresa familiar.

No que tange ao tema processo or¢amentério, o Superintendente/CEO é um agente de
papel relevante em virtude da estrutura do SCG. O Superintendente/CEO nao possui nenhum
grau de parentesco com o fundador da empresa e dispde de uma trajetoria de mais de duas
décadas com a Empresa A e ja esteve a frente da area de Contabilidade e da Controladoria,
apresentando experiéncia na gestao e conhecendo a estrutura da organizagao.

Assim, a Figura 8 expressa como ocorre o envolvimento familiar no organograma da
Empresa A onde existe a presenca da familia através da imagem de sua acionista majoritaria, a
Presidente do Conselho Administrativo, mas com a finalidade de acompanhamento dos

resultados seguindo o que foi indicado pelos entrevistados.

Figura 8 - Participacdo familiar Empresa A

[ Administrativo |
\ (Membro Familiar) )

Superintendente/CEO

Controller i

l |

Gerente de Inovagéo e
Novos Negocios

Gerente Comercial Gerente de Televendas

Fonte: elaborada pela autora

A Empresa A ja passou pelo processo de sucessdo e tem em sua estrutura de gestao
membros que nao fazem parte da familia. A unica figura familiar institucionalizada nas reunides
mensais para apurar os resultados é a da Presidente do Conselho Administrativo, filha do
fundador. No entanto, a Gerente de Televendas mencionou visitas esporddicas do membro da
familia na empresa e questionamentos sobre o desempenho de vendas. A seguir, o trecho em

que ela responde o questionamento sobre o envolvimento da familia na gestdo da empresa:

“N6s temos (membro da familia), no meu setor (de televendas) exatamente ndo, mas
a gente tem intera¢do em alguns momentos com os Conselheiros]...] a Presidente, tem
as reunides com ela, mas a familia ou outros membros aqui no departamento, ndo.”
(Trechos da entrevista com a Gerente de Televendas da Empresa A).
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Ap6s identificar como ocorre o envolvimento familiar na estrutura de gestdo da
Empresa A, participacdo no Conselho Administrativo em uma vertente de acompanhamento e
conhecer o perfil de cada entrevistado caminha-se para a identificacio do processo
or¢amentdrio buscando conhecer como € planejado, executado e controlado, de que forma o

or¢amento impacta nas metas e nas atividades.

4.1.2 Constitui¢ao da folga orcamentéria

Conhecer a estrutura do SCG da Empresa A possibilitou compreender como o processo
de gestdo € estruturado na empresa, se o orcamento € tracado com base no planejamento
estratégico da empresa e se € pratica da organizacdo determinar premissas or¢camentdrias e
previsdo de cendrios. Vale ressaltar que o estudo de caso se iniciou ainda no ano de 2021
periodo da pandemia do COVID-19. Por se tratar de uma ocorréncia externa em que 0s gestores
nao tinham informacgdes solidas sobre quais 0s proximos passos seriam necessirios para manter
a atividade em funcionamento, em algumas respostas obtidas surgiram a compara¢cdo com o
cendrio imprevisivel.

O orcamento € uma ferramenta gerencial ja utilizada pela Empresa A. Portanto, a sua
elaboracdo parece ser realizada de forma bastante organizada e todos que participam desse
processo demonstraram clareza ao mencionar quais as etapas em que estdo envolvidos na
constituicdo, ajustes, e aplicagdo do orcamento ao longo do periodo seguinte. De acordo com o
Superintendente/CEQO, o orcamento é preparado no fim do ano para o préximo periodo e ele é

o responsavel por definir as diretrizes.

“Para o orgamento do préximo ano [...] eu defino as diretrizes: crescimento para o ano
que vem, olhando indicadores do mercado, tanto do nosso setor quanto geral, como a
inflacdo. [...] posteriormente, a gente apresenta esses orcamentos para os acionistas,
para ser aprovado em Assembleia Geral.” (Trechos da entrevista com o
Superintendente/CEO da Empresa A).

Como mencionado pelo Superintendente/CEQ, as orientacdes do or¢amento para o ano
seguinte sdo definidas por ele, mas fica sob a responsabilidade do Controller o trabalho de
preparar a base de informag¢des do orcamento em que os gerentes irdo considerar para sugerir o
orcamento necessdrio para cada drea, conforme as diretrizes apresentadas pelo

Superintendente/CEO.
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“O Controller que a partir da Controladoria e Financeiro faz o orcamento da drea dele
e prepara a base para que os outros também facam das 4reas deles. [...] todo grande
gestor de cada drea ele é envolvido nesse processo para fazer o orcamento da sua
drea.” (Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

Alguns dos gestores mencionados exercem func¢des nas demais empresas do grupo
(logistica, transporte e televendas). No entanto, como mencionado pelo Superintendente/CEQ,
sdo empresas diferentes, mas devido a relacdo entre as empresas no grupo familiar o orcamento

¢ aplicado para todas as empresas, mas segmentado por centro de custo.

“Tém empresas dentro do grupo que também [...] minha administra¢do nado ¢é s6 da
Empresa A € do grupo [...] a gente trata isso como or¢amento do grupo hoje, e 16gico
dividido por centros de custo, dividido por empresas, mas trata de uma forma dnica.”
(Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

Como consequéncia do sistema adotado na Empresa A referente a estrutura da gestao,
foi identificado nas respostas dos gerentes entrevistados essa consciéncia de serem responsdveis
por complementarem as informacdes resgatadas pelo Controller como nimeros iniciais e
interpretarem quais as demandas ou quanto deveriam solicitar para o seu departamento em
virtude do que foi apresentado pelo Superintendente/CEO como diretriz. Processo esse que
pode ser compreendido a luz da Teoria da Estruturacdo, uma vez que as modalidades que
conectam os gestores e a estrutura sinaliza a cognoscitividade de interpretacdo da proposta
or¢amentdria e comunicagdo (GIDDENS, 2009), tanto para apontar necessidades superiores ao
formato inicialmente apresentado quanto para comunicar a sua equipe.

A Gerente Comercial destacou sua responsabilidade pela drea de compras e vendas e
que a comunicacao, em caso de ajustes, € realizada ao Superintendente/CEQO: “sou responsavel
pela area de compras e vendas da empresa. Acima de mim tem o CEO da empresa, eu respondo
diretamente para ele” (Gerente Comercial). Tanto a Gerente Comercial como o Gerente de
Inovacdo e Novos Negdcios e a Gerente de Televendas ressaltaram que respondem diretamente
ao Superintendente/CEO. A comunica¢do com a Presidente da Empresa A ndo € exclusividade
do Superintendente/CEO. Afinal, nas reunides mensais de prestacdo de contas, todos os
gerentes participam, porém a conducdo e a abordagem da reunido sdo realizadas por ele. A
participacdo de um membro familiar traduz o elemento da legitimacdo que a Teoria da
Estruturacio aponta na vertente da estrutura. O conhecimento de que a Presidente do Conselho
Administrativo acompanha os resultados pode gerar influéncia nas acdes dos gestores durante
o processo de controle do or¢camento. Afirmagdo apresentada no trecho da entrevista do Gerente

de Inovacgado e Novos Negdcios:
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“A gente tem, de periodos em periodos, reunides dos acionistas, do Conselho
(Administrativo). E, o Superintendente/CEO que toca essa reunido, com auxilio as
vezes do controller, mas ele € o responsavel por essa reunido de stafus com 0s outros
acionistas.” (Trechos da entrevista com o Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios da
Empresa A).

A interagdo entre os departamentos foi citada pela Gerente de Televendas como um
ponto importante para o bom desempenho da gestdo, pois segundo a Gerente existe a

interdependéncia de outras dreas.

“E um organograma bem claro, bem departamentalizado, mas também tem
colaboragdo entre as dreas. [...] Mas voc€ vé que existe esse compartilhamento de
pares, de outras dreas com a minha drea, por exemplo, eu estou em conversa o tempo
todo com RH, com o Fiscal, entdo é bem interativo mesmo.” (Trechos da entrevista
com a Gerente de Televendas da Empresa A).

Partindo do conhecimento de que o or¢amento, em conjunto com o planejamento
estratégico, pode contribuir com o processo de gestdo, planejamento e controle de maneira
formal (BORNIA; LUNKES, 2007; EYERKAUFER; POSSAMAI; GONCALVES, 2014), os
entrevistados da Empresa A foram indagados se o orcamento € constituido com base no
Planejamento Estratégico. Considerando que as estratégias sdo desenhadas a partir dos
objetivos organizacionais, o Superintendente/CEO destaca que o Planejamento € utilizado,
porém ele nao é um limitador e o or¢camento € elaborado diante entendimento de demandas

atuais dos seus clientes, portanto readequado quando necessario.

“Como ele (orcamento) ¢ feito anual a gente j4 adapta também questdes da atualidade,
por exemplo o COVID e a inflagéo. [...] Tem um piso do que era a expectativa do
planejamento estratégico, quantos porcentos cresceu nos proximos anos, mas ele é
readequado. A gente ndo o perde (orcamento) de vista, mas hoje nosso or¢amento
serve como métrica de meritocracia para algumas dreas e ndo posso deixd-lo muito
deslocado, seja para cima ou para baixo, do que a gente espera para aquele ano. Tem
uma serie de intempéries que afeta o nosso negdcio e isso tem que ser adaptado, entdo
por isso que eu disse que sim e ndo. A gente tem o planejamento estratégico, mas a
gente ndo € preso nele, ndo € porque eu defini 14 atras que eu iria crescer 10% ao ano,
todo ano o or¢amento tem que ser com base nisso, ndo, nao tem nada nesse sentido.”
(Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

O Controller informou que o orcamento € construido com base no planejamento de
vendas para o ano seguinte. Como o Planejamento Estratégico esta direcionado para um periodo
superior, de até cinco anos, algumas perspectivas podem modificar no periodo compreendido

entre um orcamento € outro:
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“A gente ja teve isso com mais rigor, quando a gente fala de planejamento
estratégico.[...] o orcamento é construido em principio pelo planejamento de vendas.
[...] porque todos os meus custos varidveis vao vir realmente da minha perspectiva de
venda € onde estou atuando [...] quando a gente fala de um planejamento estratégico
descrito, a gente j4 teve isso 14 no passado, mas hoje a gente tem uma coisa muito
mais dindmica, eu diria.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa A).

A Empresa A atua no setor atacadista e de distribui¢do. Com isso as receitas com vendas
possuem forte vinculo com o orcamento, uma informag¢do macro para defini¢do dos demais
indicadores desse artefato gerencial. A Gerente Comercial apontou que o or¢gamento € analisado
com as particularidades de cada departamento. No caso das vendas existe uma avaliacdo por
regido. Nao € tratado com exatidao um percentual de crescimento e, sim, examinado os detalhes
de cada centro de custo. Ja os gerentes de Inovacdo e Novos Negdcios e de Televendas ndo
aprofundaram sobre a relacdo, apenas confirmaram que sim, ou seja, o or¢amento € estruturado
com base no planejamento estratégico.

Sobre a determinagdo de premissas orcamentdrias e previsdo de cendrios, 0s
participantes do estudo de caso informaram que a operagdo da empresa ocorre em um setor que
apresenta uma série de adversidades. Com 1isso, afirmaram que ndo € realizada a previsao de
cendrios de forma padronizada e que a andlise dos fenomenos que podem afetar o negdcio é
capaz de provocar alteracdes nas acgdes organizacionais no que se refere ao orcamento. A

exemplo a resposta do Superintendente/CEO:

“Tem uma série de intempéries que afeta o nosso negdcio e isso tem que ser
adaptado.” (Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

Tanto o Controller quanto os trés gerentes entrevistados na Empresa A trouxeram o
cendrio da pandemia do COVID 19 para exemplificar que, mesmo nao ocorrendo esse empenho
em realizar previsdo de cendrios, condutas sdo adotadas a fim de se adaptar e contornar novos
acontecimentos que possam gerar ampliacdo de custos ou reducgdo de receitas. Embora para a
Empresa A, mesmo que diante de toda incerteza que envolveu o inicio da pandemia, ainda
assim os resultados foram superiores ao que estava definido no or¢amento do ano de 2020.

Com o objetivo de conhecer mais sobre a participacao do setor de cada gerente com o
processo orcamentario, inicialmente foi questionado sobre o envolvimento do entrevistado e
como € estruturado o controle gerencial. A Gerente Comercial apontou que a diretriz principal
vem do Superintendente/CEO. Assim, tanto a drea de compras como a de vendas ficam
responsaveis por estruturar o orcamento e as estratégias para o préoximo ano, de acordo com os

direcionamentos recebidos.
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“Tanto a parte (drea) de vendas, quanto a parte (drea) de compras [...] sdo responsaveis
por essa parte, eles fazem o orcamento tem a diretriz que vem de cima com
direcionamento para o préximo ano. Eles sdo responsdveis por essa parte de
organizacdo de um orcamento e, 16gico, que junto do orcamento tem as estratégias
para conseguir chegar no orcamento.” (Trechos da entrevista com a Gerente
Comercial da Empresa A).

O gerente de Inovacdo e Novos Negdcios trouxe em sua resposta uma argumentacio
que destaca a relevancia de seu departamento para o montante de receita da empresa e ainda
sobre como o mercado, pelo menos para o setor que a Empresa A atua, estd se adaptando para

novas demandas, com foco no cliente e ndo no produto.

“Hoje 95% da nossa receita, vem de uma operacdo transacional com o nosso cliente.
[...] a gente comeca a entender que daqui pra frente, 0 mercado aponta muito mais
com foco para o cliente, do que com foco em mercadorias. E ai a gente (es)td
interessado em fazer esse movimento de estabelecer todo um ecossistema de servigos,
de produtos adicionais que a gente possa circular e ter esse cliente como um cliente
de outros negdcios. [...] A minha cadeira € para executar esse plano.” (Trechos da
entrevista com o Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios da Empresa A).

De acordo com a Gerente de Televendas, sua participagdo no processo or¢amentario
ocorre na validacdo do or¢camento inicial apresentado pelo Superintendente/CEO e Controller.

Conforme a Gerente, em seu setor o orcamento € apresentado mensalmente.

“A gente tem os nimeros que precisa alcangar e depois isso € passado como que vocé
vai distribuir o or¢amento mensalmente, [...] sdo repassados os valores e a gente vai
dividir ele por més, basicamente a nossa participacgio é essa, como que serd distribuido
uma vez que é definido o crescimento. Pela parte mais estratégica da empresa é
repassado e a gente vai construir, com oportunidade de falar também - nossa, nio estd
legal, ndo isso aqui eu acho que ndo vai dar -, entdo d4 para dar um palpitezinho.”
(Trechos da entrevista com a Gerente de Televendas da Empresa A).

Assim como os gerentes, perguntou-se ao Controller sobre o papel da Controladoria no
processo orcamentdrio. Conforme mencionado anteriormente, o Controller tem o papel de
organizacao dos historicos de cada setor para o processo inicial de elabora¢do do orcamento,
segundo o Superintendente/CEO. Ele prepara as informagdes em planilhas que serdo destinadas
aos gestores de cada drea para validagdo ou propostas de ajustes. O Controller reforcou que o

orcado versus realizado € verificado mensalmente no intuito de identificar se a Empresa

caminha com os nimeros planejados e ha possiveis variacdes.

“Pelo porte, pelas caracteristicas que ela (Empresa A) tem em relacdo aos resultados
que ela almeja € necessaria uma questao de estruturacdo realmente de comportamento
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de custos e despesas, saber onde que gasta, como que gasta. Até porque a gente tem
vdrios departamentos que faz parte da atividade fim que € a parte de comercializagdo,
mas como também a gente tem outras dreas de apoio. A gestdo desse orcamento, a
gestdo realmente desse negdcio, a gente precisa realmente de um driver, de algo para
se entender como se estd evoluindo, para o papel da gestdo nossa (Controladoria) em
relacdo a entender quais sdo as premissas, desde a constituicdo do or¢amento e como
obter esse resultado, o orcamento se torna realmente como uma referéncia para a gente
entender como que caminha efetivamente os nossos nimeros. Entender em particular
os desvios que realmente esse orcamento apresenta, a gente tem fechamentos mensais,
daquilo que a gente projeta ao longo do ano e més a més entender e compreender as
explicacdes das variagdes entre realizado e orgado.” (Trechos da entrevista com o
Controller da Empresa A).

A interpretacdo da evolucdo entre o orgcado versus o realizado € apontado pelo
Controller como um parametro para compreender os desvios ocorridos no or¢camento. Esse
traco da comunicagdo dos significados da acdo dos gestores com as regras orcamentdrias
atribuidas pela Empresa A, evidenciam a dualidade da estrutura. Considerando que as estruturas
sdo meio fim das agdes e que os gestores sdo individuos distintos JUNQUILHO, 2000; PERES
JR; PEREIRA, 2014), a interpretacdao de cada um pode caminhar para destinos que ndo sejam
congruentes com os resultados almejados pela empresa, situagdo que pode ser revisada e
corrigida com o acompanhamento frequente dos gastos realizados.

Quanto ao papel do Superintendente/CEO e do Conselho Administrativo no processo
or¢camentdrio, o Superintendente/CEQO inicia falando sobre o seu papel, lembrando que na
estrutura do organograma da Empresa A ndo ha cargos de diretores. Pontua que seu papel de
provocacdo aos gerentes € para pensarem estratégias e, assim, entenderem e apresentarem os
nuimeros de suas respectivas dreas. Diferente de um posicionamento impositivo, conforme

recorda j& aconteceu no passado e se tornava um processo exaustivo.

“O exercicio é muito mais de provocacdo para que ele (Gerente) entenda que linha
estou falando. [...] a estruturag@o e a definigéo € dele. [...] Teve um momento da antiga
gestdo, coisa de 10/15 anos atrés, que o orcamento era um processo muito desgastante.
Gastava-se muito tempo, eram dadas diretrizes bem no detalhe e muito impositiva, as
vezes, - a sua area tem que reduzir 15%, mas com base em qué? N@o eu preciso que
seja 15%, ja a sua aqui precisa crescer, mas com base em qué? -, entdo eu entendo que
€ um formato que para muitos da certo aquele negdcio de pressdo. [...] no fim das
contas por preservagdo e ndo querer ficar muito exposto, entdo ele (Gerente) falava
que iria dar um jeito, mas ndo dava, quando comecava o ano via algumas &reas
cumprindo 60% do or¢camento, 70% do or¢amento e ai tinha reunides pesadas, mas
no final das contas ficava por isso mesmo, a impressdo que se tinha € que assim vocé
jogou quase um més de trabalho do orcamento fora.” (Trechos da entrevista com o
Superintendente/CEO da Empresa A).

O formato em que o Gerente seja o responsavel por definir o or¢amento da sua drea,
sem diretrizes que deem legitimidade para o or¢amento, pode conter riscos e indiretamente

incentivar o Gerente a criar uma reserva orcamentaria caso necessite ampliar os gastos com a
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area e com isso o orcamento ndo ser uma ferramenta efetiva para a empresa (LUKKA, 1988).
O Controller menciona que o Conselho Administrativo avalia o orcamento elaborado e que o
mesmo € apresentado em um layout semelhante a Demonstragdo de Resultado do Exercicio

(DRE), pois nesse formato é possivel comparar o desempenho para atingir tal resultado.

“Para o Conselho de administracdo a gente traz um comparativo entre DRE fiscal no
layout das demonstragdes financeiras, como também um DRE no mesmo layout s6
que na versdo orcada. Entdo vai para o Conselho (Administrativo) e aprovando, na
verdade ¢ muito mais uma defesa da proposta orcamentdria, j4 no ano seguinte a
apresentacdo do or¢camento € para a assembleia geral dos acionistas. Como a empresa
¢ uma SA (Sociedade Andnima) [..] em abril, a gente tem a apresentacdo do
or¢camento daquele ano para os acionistas da empresa. Até porque, lembrando bem,
na mesma reunido da prestacdo de contas da administra¢do o que € levado em conta é
o orcamento do ano anterior e o realizado, entdo a prestacdo de contas dos acionistas
ela € muito levada em conta ao que foi proposto na assembleia geral ordindria e
contrapondo a isso a apresentacdo do realizado, entdo — ah, os administradores
apresentaram esse orcamento e estdo realizando isso aqui -, entdo esse € o grande final
junto com os acionistas da empresa,” (Trechos da entrevista com o Controller da
Empresa A).

A Empresa A utiliza a DRE como a fonte de informagdes para a simulagdo de nimeros
que estardo presentes no or¢amento na primeira versao que € preparado pelo Controller para

revisdo das areas.

“Hoje, para a primeira simulacido de nimeros, a gente finaliza com o DRE. Entdo o
DRE traz essa nocdo geral de até onde a gente consegue chegar, os limites de
faturamento e o DRE € o principal demonstrativo. Depois, desce para as dreas, quando
volta a gente olha o or¢amento e v€ se aprova, a gente tem ideia e compara com 0
DRE e vé se chegou no resultado esperado. [...] a principal diretrizes ¢ o DRE.”
(Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

Referente a periodicidade, flexibilidade e base de informacdes consideradas no
or¢amento, os participantes do estudo de caso sdo convergentes nas explicacdes. A elaboracao
do orcamento para o ano seguinte se inicia no més de outubro e tem como previsao de
encerramento a primeira quinzena do més de dezembro. Elaborado para o periodo anual, a
Empresa A tem como pratica a realizacdo de reunides mensais para acompanhamento e
identificacdo de variagdes. O Superintendente/CEO declara que a periodicidade do orcamento
¢ anual e o orcamento ¢ flexivel. No entanto, esses ajustes - caso necessarios - sdo realizados

dentro do or¢camento sem alterar o valor final apresentado aos acionistas.

“Como a gente tem esse acompanhamento muito préximo e todo final de més a gente
avalia o resultado de forma geral, em relacdo ao orcado, se tiver algo que esteja muito
distorcido é feito adequagdo, mas para reorganizar na cabega da gente o que seria um
plano alternativo do que para outra coisa. Assim o orcamento que € apresentado para
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0 acionista no inicio do ano ele ndo sofre nenhuma modificac¢do, durante o ano todo,
sdo alteracdes internas.” (Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO da
Empresa A).

Quando questionado se o orcamento € Base Zero o Controller afirma que ndo. De acordo
com o Controller, no inicio do periodo de elaboracdo do or¢amento os gestores que fazem parte
do processo de controle or¢camentdrio sdo convidados para uma reunido em que serao
estabelecidas diretrizes. Nesse momento ainda ndo se conhece o orcamento de vendas que esta
em desenvolvimento, porém existem despesas por departamento ja realizadas nos anos

anteriores e, com isso, algumas premissas ja comec¢am a ser estruturadas.

“Para constituicdo do or¢amento no ano seguinte, a gente tem a questdo de despesas
fixas de alguns departamentos que na verdade s@o histéricas. [...] o or¢amento nao é
por atividade, ndo € base zero, ele é carregado em fun¢do de histéricos e da realidade
que o centro de custo envolve.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa
A).

A Gerente Comercial menciona que, para as estimativas atribuidas no orgamento,
olhando para as etapas ainda de construcdo do or¢amento, ela percebe uma flexibilidade no
periodo de planejamento do orcamento para as dreas no que se refere ao percentual de
crescimento apresentado ao departamento. Ou seja, seria uma flexibilidade em poder negociar
entre o que foi apresentado a sua drea e o quanto ela entende que seria necessdrio para atingir

os resultados.

“Quando a gente fala do or¢camento de vendas a gente tem uma diretriz, as vezes a
empresa fala para fechar com 20% de crescimento, quando eu fago todas as andlises
vamos supor que eu consiga chegar em 16% ou 15%, eu explico por que daquele
nlimero e entdo se eu conseguir baseado na realidade, baseado em fatos que realmente
sdo coerentes a empresa tem essa flexibilidade sim.” (Trechos da entrevista com a
Gerente Comercial da Empresa A).

Mas, ressalta que pode ocorrer o inverso também. A empresa sugerir um crescimento
de 10% e ela identificar que consegue 14%. Diante da possibilidade de discussdo, a Gerente

Comercial enxerga a proposta do orcamento como um parametro.

“Depende muito, mas ele € flexivel sim, ele é conversado, ele é negociado, ele é
discutido, o or¢amento € um parametro, uma base para ele te direcionar onde vocé
tem que ir, o que que vocé tem que fazer. [...] as vezes tem um or¢gamento que a gente
entregou para empresa s6 que com o pessoal aqui dentro com as pessoas que sdo da
drea de compras eu tenho outro or¢amento. [...] a gente tenta ser muito coerente e a
gente tenta ser muito pé no chao, se eu colocar um orgamento que a pessoa vai bater
o olho e v& que ele ndo consegue atingir, ela trava.” (Trechos da entrevista com a
Gerente Comercial da Empresa A).
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A Gerente de Televendas também traz essa percep¢do de que hd flexibilidade no
momento da elabora¢do do or¢amento, mas refor¢a que depois de aprovado e iniciado o ano o

or¢amento deve ser executado conforme diretrizes orcamentarias.

“Flexibilidade na hora de elaborar, depois eu tenho que seguir. Na verdade, n6s somos
orientados a procurar diminuir, entdo a gente ja tenta negociar o tempo inteiro, quanto
que vai aumentar, s6 as despesas que nao t€m jeito, procuramos outros fornecedores.”
(Trechos da entrevista com a Gerente de Televendas da Empresa A).

Ainda sobre a flexibilidade do orcamento, o Superintendente/CEO informa que
mudancas no orcamento aprovado podem ocorrer, caso ndo tenha outra solucdo. Pois, em
algumas situacdes, mesmo aumentando a despesa, o resultado final é mantido em virtude de
uma maior receita. Ele pontua a importancia do setor comercial para os resultados da empresa.
Esse € o departamento que impacta diretamente no negdcio. Aqui, o entrevistado demonstra
que existe uma margem para ampliacdo dos gastos, desde que justificado por aumento de
receita, ou seja, seria um indicio de folga orcamentiria (MERCHANT, 1985)

Ao ser questionado se ele percebia o orcamento como rigido ou flexivel, defendeu que
considera flexivel. Mas ressaltou que seria bom escutar os gestores, pois em sua visdo ndo ha
puni¢do imediata para quem ndo cumpre as diretrizes do orcamento € sim uma tentativa de

identificar onde foram os erros na elaboracao.

“Eu considero que nao (€ rigido) era bom escutar os gestores, eu considero que nio
por essa questio de nio tem nada que assim — ah, n3o cumpriu isso tem uma
consequéncia imediata -, ndo, verificamos porque ndo cumpriu, onde a gente errou.
Sempre trago essa responsabilidade nossa, ndo da pessoa. Por isso falo que é flexivel.
E uma questio de gestdo, porque se uma vez dado a diretriz, feito e acompanhado,
mas ainda ndo acontece ai sim tem consequéncia, mas muito mais em virtude da
gestdo e de entender que aquilo nfo estd sendo efetivo para area, do que em relacdo
necessariamente ao orcamento.” (Trechos da entrevista com o Superintendente/CEO
da Empresa A).

Ja na visdo dos gestores, realmente a percepcao de flexibilidade muda e o orcamento é
compreendido como rigido acima de tudo com as despesas. Assim como a Gerente Comercial
e a de Televendas que enxergam a flexibilidade apenas no momento da elaboragdo, o Gerente

de Inovagdo e Novos Negocios tem a mesma percepgao:

“Nao tem flexibilidade. Uma vez desenhado o or¢camento tanto de receita quanto de
custo é aquilo mesmo a despesa. E ai dentro dessa realidade, eu te falo que a gente
tem asas com o or¢amento de receita, em outros ndo.” (Trechos da entrevista com o
Gerente de Inovacao e Novos Negocios da Empresa A).
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Algumas variagdes ocorrem durante o ano em que o or¢camento estd sendo executado e
que ndo estavam nas premissas ou histéricos consultados de despesas. Na Empresa A, o setor
de transporte incorre em gastos que estdo atrelados a flutuagdes no mercado que sdo dificeis de
acertar com exatiddo. Primeiro que o custo € varidvel conforme o volume de operacao e segundo
que as variacdes de preco da despesa podem ocorrer mediante cendrio internacional. Essas
ponderagdes surgem na fala do Controller ao responder sobre o que acontece quando ha desvios
or¢camentdrios, alinhado ao que o Superintendente/CEO argumentou de que as variagdes
passam a ser analisadas para a constituicdo dos proximos or¢amentos. Na literatura, quanto a
essas variacOes identificadas que serdo consideradas no préximo or¢camento, pondera-se que
podem gerar a folga orcamentdria que seria a diferenca dos recursos necessdrios para

operacionalizar uma empresa e o0 montante de recursos disponiveis (ONSI, 1973).

“Despesas com frota, combustivel, despesa de pecas e manuten¢do pneus,
embalagens, enfim, a gente requer que esse gestor justifique as principais variagoes
[...]. Entdo a gente o traz mensalmente para ter o acompanhamento do més e
acumulado, porque a gente tem as duas visdes de més a més e o acumulado orgado e
o acumulado realizado, entdo os desvios que vdo acontecendo de uma forma talvez
ndo previstas ou ndo imaginada a gente vai entendendo aquilo como ponto de
atencdo.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa A).

Destaca-se que nos dltimos anos a forma de planejar o orcamento tem sido efetiva no
que se refere a sua realizacdo, sem a necessidade de elaboragdo de um novo orcamento no
decorrer do ano. A Teoria da Estruturacdo justifica essa assertividade mediante a experiéncia

do gestor e sua cognoscitividade:

“Historicamente, 14 atrds ja aconteceu isso, a gente ter chegado no segundo semestre
e eu tenho que apresentar um novo orcamento. [...] Acaba que a gente tem que se
adequar realmente ao cendrio que a gente se encontra, dos dltimos oito anos a gente
estd trabalhando sempre com o or¢camento anual entdo aquilo que € previsto se leva
para o ano todo.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa A).

A fim de compreender elementos do processo orcamentdrio que possam impactar na
constituicdo da folga orcamentdria, parece ser oportuno investigar sobre o impacto do
orcamento nas metas. Ao questionar o Controller sobre a existéncia de sistema de remuneracao
por metas, ele informa que para alguns cargos de gerentes tem sim a remuneragdo por atingir
metas podendo ser semestral ou anual. Isso ird depender do objetivo e os gestores sao
informados antecipadamente que, em caso de alcance de determinado resultado, a premiagdo

serd paga.



73

“Tem a questdo de remuneracdo varidvel para alguns cargos de gerentes que estdo
vinculados a essas metas. [...] Por exemplo, a gente quer atingir de janeiro a junho X
milhdes de resultado, entdo atingindo esse X milhdes vocés (gerentes) tém essa
premiagdo garantida, entdo é pagamento com bdnus em funcio do resultado realizado
e orcado.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa A).

O Superintendente/CEO destaca que a area do comercial composta por vendas e
compras possui remuneragdo varidvel a partir de metas que derivam do or¢amento. Mas,
ressalta que no seu formato de gestdo, durante as reunides mensais, verifica o cumprimento do
or¢amento identificando tanto os pontos positivos como os negativos. Ou seja, o que estd muito
abaixo ou acima quando se compara or¢ado versus realizado.

Ao compreender que existe a possibilidade de remuneragdo por atingir a meta, é um
ponto que vem de encontro ao que a literatura destaca como ponto de aten¢do na elaboragao do
or¢amento que para atingir o resultado estimado. A gestdo deve acompanhar as estipulagdes de
despesas. Conforme, destacado por Young (1985) e Dunk (1993) a avaliagao do desempenho
através do cumprimento do or¢amento pode gerar um interesse que 0 mesmo seja mais facil

para ser atingido, ou seja, pode gerar uma elevacio dos custos.

“Para mim é importante no meu formato de gestdo, para conhecer estar préximo da
area cumprindo ou ndo cumprindo o orgamento, independente disso tem a reunido,
mas da para gente detalhar algumas situacdes, mesmo cumprindo o or¢amento,
quando vocé olha a meta geral estd azul, mas quando vocé entra em detalhe ndo estd
e da para entender a operacdo, e encontra oportunidades nessa discussdo.” (Trechos
da entrevista com o Superintendente/CEO da Empresa A).

Com isso conseguimos compreender sobre a estrutura do controle gerencial e processo
orcamentdrio da Empresa A, desde o envolvimento dos entrevistados com o processo
or¢camentdrio até o impacto do or¢camento nas atividades realizadas pela empresa. Diante de
todo o contexto e compreensdo da constituicdo or¢camentdria da Empresa A, nota-se que o
orcamento € um artefato gerencial que recebe especial atencdo do Superintendente/CEO,
Controller e gestores, tanto na sua elaboracdo quanto na sua execu¢do e controle. Verifica-se
que os gestores entrevistados percebem a importancia do or¢amento para atingir metas e,
consequentemente, resultados, mas falta ainda identificar a percepcao dos membros da gestdo
quanto a folga orcamentaria.

O Controller revelou que ndo conhecia o conceito de folga or¢camentdria apds ser

apresentado para ele conforme Quadro 4 que traz um mapeamento conceitual de folga

or¢camentdria. Foi perguntado ao participante qual era a percepc¢ao dele quanto ao tema e se ele
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enxergava a pratica na empresa. Afirma que ndo tem folga orcamentaria na empresa. Quando
se estoura o orcado € repassado para a diretoria e administradores durante as reunides mensais
e ele, no papel de Controller, apresenta efetivamente o resultado da empresa destacando o
desempenho alcangado.

Para o Controller, a folga poderia gerar uma ma interpretacdo por parte dos Gerentes
que ao terem a informag¢do da margem superior, possivelmente ndo iriam se esforcar para atingir

o resultado.

“A questdo de ter folga a gente entende que hd uma m4 interpretacdo que é uma visao
interna nossa pela cultura, na verdade que se eu dou margem para ele (gerente) gastar
mais, ele vai gastar.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa A).

No entanto, frisou que caso ocorra seria um segundo or¢amento, de conhecimento

apenas da administracao e controladoria.

“Talvez teria que ficar num segundo plano, ou seja, eu apresento o or¢amento para ele
(gerente) realizar, mas eu teria um segundo orcamento aqui previsto, ou seja, eu, a
administracdo e os administradores saberiam da reserva orcamentaria, mas com ele
(gestor) eu tentar a ferro e fogo.” (Trechos da entrevista com o Controller da Empresa
A).

Nota-se que existe a possibilidade da constituicdo da folga orcamentéria. No entanto,
ndo seria divulgada. A folga pode ser vista como uma estratégia da empresa (PFEFFER;
SALANCIK, 2003). Porém, se ndo é divulgada aos demais membros da gestdo, demonstra um
receio por parte da alta gestdo que o conhecimento de tal reserva possa gerar ineficiéncia
(BORGE et al., 2008) e utilizagdo de forma inadequada dos recursos (CHURCH; HANNAN;
KUANG, 2012). A Gerente Comercial também mencionou que nao hd a folga or¢camentéria,
mas faz algumas reflexdes sobre a operacao e entende que dentro do setor dela poderia haver

indicios.

“Quando eu falo que ndo existe essa folga, no final das contas acaba existindo, porque
eu desenho o meu orcamento de vendas maior do que o orcamento de compras, ou
seja, o meu comprador aqui ele ainda tem uma vdlvula de escape versus o or¢amento
de vendas s6 que que estrategicamente a gente tem outras formas de buscar o
resultado. [...] sdo duas estratégias, primeiramente, do meu orcamento de vendas ele
t4 um pouco maior do que o de compras e segundo de eu ter essa flexibilidade de estar
buscando novos projetos, novos fornecedores sem que isso incremente o meu
orcamento que eu fechei com a empresa. Como se fosse algo a mais, como se fosse
um plus, mas é algo que eu ndo comec¢o um ano com ele ja estruturado eu tenho que
buscar na medida que vou percebendo que estamos dando certo, vou tentando mexer
aqui os ponteiros para fazer com que essa vdlvula e me ajude com o resultado.”
(Trechos da entrevista com a Gerente Comercial da Empresa A).
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Na percepgao do Gerente de Inovagdo e Novos Negocios, a gestdo € bastante cautelosa
no que se refere a constru¢do do or¢camento. Em virtude da estrutura de controle com reunides
mensais e participacdo do Controller no processo de elaboracdo do or¢amento, ele acaba por
realizar indagacdes aos Gerentes quando entende que algum valor possa estar acima do
necessario. O Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios entende também que a experiéncia do

gestor em cada departamento € um fator decisivo para ter estimativas mais assertivas:

“EBu acho que enquanto conceito formal, nunca tinha visto ser falado (folga
or¢camentdria). Mas enquanto realidade € um negécio muito presente do ponto de vista
do dia a dia. O que eu vejo: 14 atrds na confeccdo do or¢camento, acho que o Controller
€ o principal ofensor contra essas reservas. Hoje, tendo passado por vdrias dreas, eu ja
consigo ver melhor que tem essa inseguranga as vezes do gestor de mesmo depois de
apertar a equipe, tentar o minimo possivel, chega, as vezes, jogando um pouco acima.
[...] Mas é um processo natural que a gente vé que tem uma curva de aprendizado, do
profissional enxergar o todo e ir evoluindo quanto a isso.” (Trechos da entrevista com
o Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios da Empresa A).

Mas, reconhece que podem acontecer imprevistos e, por fim, se posiciona
favoravelmente a existéncia de um orcamento mais enxuto assim como autores que entendem
como negativa a decisdo de constituicdo de uma folga orcamentdria que poderia gerar

ociosidade de recursos (MCDONALD, 2003):

“Eu vejo como uma rigidez grande no nosso sistema e vejo como muito positiva,
muito positiva mesmo. Os préprios gerentes das dreas eu vejo que eles apertam
bastante. Entdo a gente tenta trabalhar bem no osso mesmo, mas ainda assim, no te
digo que ndo tem alguma coisa que passou. Posso te dizer, passa sim. As vezes foi
algum ponto, alguma ponta em areas que tem muitas contas de despesa.” (Trechos da
entrevista com o Gerente de Inovacdo e Novos Negocios da Empresa A).

Talvez, o posicionamento de apoio a inflexibilidade do Gerente de Inovacdo e Novos
Negocios, tenha relacdo com o fato de ser o Gerente com o menor tempo na Empresa A e a
interacdo realizada com a empresa esteja no formato de cumprimento das normas de maneira
pouco questiondvel, justamente por conhecer a pouco tempo o setor. Finalmente, a Gerente de
Televendas também afirmou que ndo conhecia o conceito de folga orcamentdria e comenta que
pode até ter usufruido, mas ndo saberia afirmar. De acordo com ela, sempre que a area dela
precisa utilizar mais recursos do que foi or¢ado e liberado, ela solicita ao Superintendente/CEO
e entende que por ser sempre permitido é porque estd dentro de uma margem aceitavel.

A Empresa A atua em um setor relevante para o cendrio econdmico da regido onde
concentra as principais operagdes € tem as vendas como a principal fonte de receita. A

experiéncia da empresa em conduzir o orgamento é muito clara, assim como o conhecimento e
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legitimacdo dos gestores sobre o papel dessa ferramenta. No entanto, os gestores que nao
pertencem a familia fundadora da empresa sdo individuos com diferentes experiéncias pessoais
e profissionais e tudo isso resulta em diferentes interpretacdes das regras e estrutura, conforme
elementos identificados da Teoria da Estruturacao de Giddens (2009). E essa distin¢do impacta
na percepg¢ao da folga orcamentéria. A Empresa A possui a folga, mas ndo € divulgada a fim de

extrair ao maximo dos Gerentes participantes do processo orcamentario.

4.2 Estudo de Caso Empresa B

Assim como a outra empresa participante do estudo de caso, a Empresa B também teve
a classificacdo familiar como o critério de sele¢do. Destaca-se que a gestdo dessa empresa €
formada por membros familiares nos cargos de CEO, CFO, Diretoria Administrativa e
Financeira e Diretoria Comercial, a organizac¢ao hierarquica dos cargos € representada pela
Figura 9. A imagem do organograma foi elaborada de forma meramente ilustrativa para
demonstrar como se estrutura a gestdo da Empresa B e interagem os participantes do estudo de
caso.

A Empresa B é uma empresa tradicional da regido de Uberlandia no estado de Minas
Gerais, no entanto nao serdo mencionados maiores detalhes dessa empresa que atua no setor de
Industria e Comércio seguindo a mesma medida adotada com a Empresa A. Torna-se oportuno
mencionar a trajetoria da referida empresa que em 1983 inicia-se a historia com atividades de
comércio realizadas de porta em porta pelo entdo fundador da empresa. Apos alguns anos, em
1991 junto aos dois filhos, foi constituida a Empresa B na cidade de Uberlandia dando inicio
ao processo industrial. SAo mais de 32 anos de atuacdo da Empresa B que atua em todo territério
nacional, e mesmo com incorporagdo de novas linhas de produtos a Empresa B ainda mantém
em seu portifdlio itens que caracterizam o inicio dessa empresa familiar.

O fundador (pai) ndo possui cargo de gestdo na Empresa B, embora nao seja mencionado
a efetivacdo do processo sucessdrio sao seus filhos que assumem os cargos de CEO e CFO. A
Diretora Administrativa e Financeira e o Diretor Comercial sdo netos do fundador e
respectivamente filhos do CEO e CFO. Ja a Diretoria de Operacdes, Controladoria e demais
cargos de gerentes sdo ocupados por agentes externos, conforme mencionam Gimeno, Baulenas
e Coma-Cros (2010) que dizem que as empresas familiares podem ter na gestio membros

familiares e ndo familiares.



77

Diante as entrevistas realizadas na Empresa B e com base nas categorias e cddigos
apresentados nas Figuras 5 (Perfil do respondente), 6 (Envolvimento da familia na gestao) e 7

(Constitui¢do da folga orcamentdria), a seguir sdo apresentadas as andlises qualitativas dos dados.

4.2.1 Envolvimento da familia na gestao

Os tomadores de decisao na Empresa B sdo predominantemente membros familiares. O
reconhecimento da importancia do Fundador (avd), CEO e CFO (filhos) foi um fato reportado
por todos os entrevistados. As palavras av0, pai, tio, prima e primo estiveram sempre presentes
durante os trechos das entrevistas. Em alguns momentos, de forma espontdnea, o0 nome em
diminutivo do fundador da Empresa B era mencionado pelos participantes.

Em contramio ao posicionamento principal da literatura sobre empresas familiares
mencionado por Hall e Nordqvist (2008) e Muzzio (2013) de que a sobrevivéncia e melhor
eficiéncia da empresa estariam vinculadas a inclusdo de membros ndo familiares a gestdo das
empresas. Conforme os achados do estudo, a Empresa B possui gestdo predominantemente
familiar.

Ao observar a diretoria da Empresa B (Figura 11) s6 existe o Diretor de Operacdes como
membro externo a familia. Nota-se que os cargos de alta gestdo sdo ocupados
predominantemente por membros familiares e mesmo com mais anos de empresa que os demais
Diretores, o Diretor de Operacdes assumiu o cargo apds os demais membros da familia.

Alinhado com o que foi apontado na literatura o Gerente de TI, ao comentar sobre o

envolvimento da familia na gestdo, destaca que:

“(Membros familiares) sé na alta gestdo mesmo. S6 de direc¢do para cima, eu tenho os
familiares ocupando. Inclusive, como exce¢ao, o Diretor de Operagdes, ele ndo é um
familiar. Ele é uma pessoa que veio assumir essa cadeira por mérito, vamos dizer
assim.” (Trechos da entrevista com o Gerente de TI da Empresa B).

A Gerente Comercial menciona que existem outras empresas ligadas a Empresa B e
nessas empresas possuem mais membros familiares ocupando cargos de geréncia, e que,
portanto, quando olham para o grupo existem Diretores Executivos, CEO e CFO, Diretora
Administrativa e Financeira, Diretor Comercial e Gerentes que sdo familiares e atuam no
negocio.

“Tém outras empresas do grupo, que também estdo com familiares. Entdo, os cargos
assim, de diretor, CEO, e gerente, grande parte estd com a familia,].” (Trechos da
entrevista com a Gerente Comercial da Empresa B).



78

A Figura 9 destaca quem sdo os participantes do estudo de caso e dentre eles quais sdo

membros familiares.

Figura 9 - Participacdo familiar Empresa B
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Fonte: elaborada pela autora

A Empresa B ainda ndo passou pelo processo de sucessdo formalizada, ainda que o
CEO, filho do fundador, seja responsdvel pelas decisdes e aprovacdes. Na Empresa B o
Conselho Administrativo € formado exclusivamente pelos familiares. Longenecker, Moore e
Petty (1997) mencionam que a participacdo de membros familiares no controle da empresa
caracteriza uma empresa familiar, mesmo que o processo de sucessdo ainda ndo tenha sido
realizado.

Artega e Escriba-Esteve (2021) haviam destacado que nas empresas em que a gestao é
familiar a expectativa é de forte influéncia no processo de gestao. Conforme estrutura de anélise
dos resultados, apds conhecer sobre a composi¢do da gestdo e o envolvimento dos familiares
caminha-se para compreender a estrutura do controle gerencial e o processo de elaboragdo e

execug¢do do orcamento.

4.2.2 Constitui¢do da folga orcamentdria
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O artefato gerencial orcamento € algo que a Empresa B segue rigorosamente. Foi assim
que a Diretora Administrativa e Financeira destacou ao ser questionada se eles utilizavam o

orcamento no processo de gestao.

“A gente tem uma reunifio na segunda-feira que a gente olha orcado versus realizado
[...],tudo nosso € baseado no orcamento.” (Trechos da entrevista com a Diretora
Administrativa e Financeira da Empresa B).

E quanto a importancia do orcamento no processo de tomada de decisdo, a Diretora
Administrativa e Financeira foi enfética ao dizer que nio enxerga outra forma de conduzir uma
empresa a obten¢do de resultados sem utilizar o orcamento. Enxergar o orgamento como uma
ferramenta imprescindivel para a conducao do negdcio, vai de encontro ao posicionamento de
alguns autores que consideram a implanta¢do do orcamento como uma vantagem competitiva
para a empresa (WELSCH, 1983; COKINS, 1999; FREZATTI, 2000; LUNKES, 2008).

Diante dessa afirmacdo, inicia-se por conhecer a estrutura do SCG. O or¢amento da
Empresa B € estruturado inicialmente pelo Controller. Ele € responsdvel por buscar o histérico
de operacdes e a partir disso realizar uma projecdo do que seria o or¢amento necessdrio. Esse
documento € apresentado ao CEO que € o responsavel por avaliar e aprovar. Para isso, o CEO
utiliza como critério o plano diretor, definicao de indicadores de expectativa de crescimento
para a Empresa B e de acordo com a fala da Diretora Administrativa e Financeira, o CEO ndo
“abre mao” prontamente de seus anseios.

Esse papel do CEO na defini¢do do plano diretor, conforme mencionado na literatura, a
alta administragdo pode definir metas e estratégias para a organizacdo (ANDERSON; REEB,
2003) e a governanca familiar influéncia nas diretrizes e estrutura do SCG (WESTHEAD;
HOWORTH, 2007).

“O meu gerente de controladoria ele faz o cronograma do or¢camento e a gente faz
uma reunido com o CEO e ele vai dar o plano diretor [...] Ele (Controller) monta a
estrutura do orcamento [...]. Ele apresenta para o CEO, mais ou menos o que esti
projetado e a gente vé& quanto que isso vai dar de margem e quanto vai dar de EBITDA
- € isso que ele quer mesmo? ndo, ndo o que eu quero é X -, af ele (CEO) pega um
indicador, seja ele qual for porque isso varia muito de empresa (inddstria) para
empresa (industria), se é uma empresa (inddstria) muito grande e fala quero crescer
2% de EBITDA ja é um valor astrondmico, se € uma empresa (indudstria) muito
pequena - ndo eu preciso é crescer 30%, porque se ndo, eu ndo consigo me sustentar -
, entdo € isso que a gente faz no plano diretor, depois disso a gente traz o gerente de
venda para construir a receita de venda, a gente faz isso por regional e por produto.
Depois dessa receita de venda pronta e pré-aprovada, nds vamos para a construcio
dos outros indicadores que € o custo fixo e a composicdo do CMV. [...] ai a gente
espreme e v€ se deu o que o plano diretor queria - Deu o que o CEO queria? Nao, ndo
deu. A gente volta para uma segunda reunido, a gente apresenta para o CEO - olha
ndo vai dar o que vocé queria -, geralmente ele (CEO) bate o pé e fala - € o que eu
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quero -, mas muito embasado, ele corta algumas coisas e assim a gente caminha.”
(Trechos da entrevista com a Diretora Administrativa e Financeira da Empresa B).

Sobre a estrutura da gestao, o Gerente de TI foi dindmico em descrever como 0s cargos
se conectam e isso contribui na compreensdo da constru¢do do or¢camento, uma vez que oS
gestores de cada drea sdo responsaveis por levar até os diretores as despesas necessdrias para
atingir os percentuais definidos pelo plano diretor.

O planejamento estratégico também € uma ferramenta gerencial com capacidade de
fortalecer a gestdo organizacional. Ao serem questionados se o orcamento da Empresa B €

delineado com base no Planejamento Estratégico, os Diretores afirmaram que sim.

“Sim, ele € dirigido pelo planejamento estratégico da empresa, a gente revisa, repassa
ele antes de fazer o orcamento e verifica o histdrico, tanto do ano que a gente passou
quanto da projecdo de crescimento que a gente quer e olha também anos anteriores
porque se teve alguma linha que teve algum desvio muito grande a gente tenta
organizar essa linha com base nesse histérico. A gente nido faz OBZ, a gente o faz
com base em histdrico, essa é a forma que a gente entendeu que seria mais adequado
para o nosso modelo de negdcio.” (Trechos da entrevista com o Diretor Comercial da
Empresa B).

Fatores externos podem impactar no processo orcamentdrio das empresas. Em virtude
desse efeito, os membros da gestdo da Empresa B foram questionados sobre a relacdo da
determina¢do de premissas or¢camentarias com a previsdo de cendrios.

A Diretora Administrativa e Financeira, menciona que acima de tudo a exatiddo € bem
dificil de ser colocada em prética e que com base em trés cendrios, pessimista, otimista e
realista, eles escolhem apenas um para seguir com o orcamento. De acordo com ela, € preciso
ter uma dire¢do bem definida para nao ficar em duvidas durante o préximo ano. Mas ndo
descarta a necessidade de adequagdes que poderdo emergir em razdo de fatores que irdo
influenciar diretamente o montante de receita ou despesas definidas inicialmente.

O Diretor Comercial valida a informacgao de serem realizadas previsoes de cendrios. No
entanto, enfatiza que olhando para o potencial de crescimento de receitas no qual a empresa se
encontra, considerando a experi€éncia com o negdcio e o conhecimento de cada regido em que
atuam, a delimitacdo de cendrios pode alterar ou limitar o que eles conseguiriam atingir em um
determinado periodo. Ressalta que alguns projetos pontuais com percentuais de crescimento
especificos sdo definidos com base na diretriz orcamentédria de crescimento de EBITDA,
percentual definido em Conselho Administrativo a partir de entdo se estabelece o percentual de

despesas para atingir a ampliacdo das receitas e validar essa diretriz.
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De acordo com o Controller, realizar a previsdo de cendrios € algo bastante complexo.
Mas, ainda assim, a Empresa B tem logrado €xito com as estimativas realizadas que consideram

dados historicos:

“A gente usa toda essa base de dados para a gente provisionar qual seria o cendrio dos
proximos trés meses de despesas, entdo realmente € complexo conseguir acertar toda
essa dindmica que a gente vivencia. Mas a gente tem alcancado €xito, estamos com
um nivel de acerto percentual global em torno de 92, 93 nas projecdes. Eu julgo que
a gente ndo tem ido tdo mal assim nas projecdes, mas a palavra-chave referente a isso
é, e ndo tem outra, sdo dados histdricos e organizd-los de maneira que possa nos dar
alguma informagao principalmente com relacéo aos nichos de mercado, onde a gente
tem reduzido venda ou pelo contrario onde que tem uma possibilidade de aumento de
vendas de regides, principalmente de custo varidvel.” (Trechos da entrevista com o
Controller da Empresa B).

A Diretora Administrativa e Financeira destaca que tudo na Empresa B é baseado no
or¢amento e o acompanhamento do orcamento, or¢ado versus realizado, € feito semanalmente
na Empresa (formalmente em todas as segundas-feiras). Verificam os principais indicadores,
qual era a margem de contribui¢do para aquela semana, o quanto estava orcado de EBITDA e
ficam comparando a tendéncia conforme o orcamento definido. Todo més, no 10° dia util, os
Diretores apresentam uma DRE do realizado versus orcado para o CEO.

Mediante os tipos de elementos identificados na estrutura de governanca das empresas
familiares (FREZATTI et al., 2021), perguntou-se sobre a existéncia de um Conselho
Administrativo na Empresa B. a Diretora Administrativa e Financeira informou que ndo existe
um Conselho administrativo ou familiar formalizado. Mas, duas vezes a cada més acontece uma
reunido entre os membros familiares e aproveitam esse momento para trocarem ideias,
esclarecer duvidas sobre qual decisio tomar, ou seja, um momento que utilizam para

compartilhar informagdes e realizar consulta aos demais integrantes da familia.

“Nés nao temos Conselho formal, o Conselho (Familiar) € constituido pelos familiares
e a gente ndo tem a participagdo do externo (Diretor de Operagdes). A gente faz uma
reunido a cada 15 dias, na terca-feira a tarde, a gente leva as propostas e faz as

LEINT3

aprovacgdes 14 e ai € realmente conselho mesmo: “olha, faria isso”, “estou precisando
de uma ajuda nisso” e “estamos pensando de ir por esse caminho aqui”. (Trechos da
entrevista com a Diretora Administrativa e Financeira da Empresa B).

O Diretor Comercial informou que seu envolvimento no processo or¢amentdrio € de dar
a diretriz macro orcamentdria tanto de receita quanto de despesa. Depois o seu papel de
aprovacao dos projetos e da forma de distribuic@o pelos Gerentes. Ja os gerentes apresentam os
projetos € a estrutura de gastos para os respectivos Diretores (Figura 9) que caminham para

validacdo desses projetos e dessa alocagcdo de recurso. Posteriormente, em conjunto todos os



82

Diretores vao questionando linha a linha de cada natureza de cada gestor para ver se conseguem

otimizar o or¢camento. Sobre esse processo o Diretor Comercial faz o seguinte apontamento:

“E um exercicio bem complexo, demorado, mas que normalmente traz resultado para
a gente com essa visdo multipla de dreas, com o questionamento e a explicacao do
Gerente, a gente vai no méaximo do detalhe possivel, a gente tem conseguido otimizar
o or¢camento.” (Trechos da entrevista com o Diretor Comercial da Empresa B).

Portanto, durante o processo de elabora¢do do orcamento os Gerentes de dreas da
Empresa B participam do processo orcamentdrio realizando apontamentos das demandas
necessdrias dos respectivos setores, em prol do percentual de crescimento estabelecido para o
proximo ano. Os Diretores, apds chegarem a um acordo de informagdes sobre o orcamento, se
reinem com o CEO e apresentam a proposta inicial. A decisdo final sobre o formato do
or¢camento € determinada em reunido com a participacdo somente dos membros familiares,
portanto ao observar a dualidade da estrutura o poder frente as regras (estrutura) pertence a
familia.

Conforme apresentado na Figura 3, dimensdes da dualidade da estrutura de Giddens
(2009), a modalidade do esquema interpretativo demanda que os Diretores da Empresa B
responsaveis pela condu¢do do orcamento consigam comunicar aos gestores hierarquicamente
vinculados a eles as diretrizes estabelecidas pelo CEO da Empresa e desta forma os
departamentos consigam operacionalizar suas atividades. Importante recordar que o Diretor de
Operagdes, os Gerentes e o Controller entrevistados na Empresa B nao fazem parte da familia
fundadora, sao terceiros.

Sobre 0 acompanhamento do Or¢camento, além das reunides mencionadas, o Gerente de
TI esclarece sobre o ERP utilizado pela empresa. Citou que € um sistema informacional tinico
tanto para fins fiscais e contdbeis, quanto gerencial, e percebe isso como positivo para
desenvolver e personalizar servigos de acordo com a necessidade da empresa. O Controller
destacou que a automacdo do controle do orcamento € uma dinamica importante para reduzir a
burocracia de atualiza¢des manuais de planilhas que poderiam propiciar erros e demora no
tempo de identificacdo de despesas ja ocorridas. O ERP integrado propicia a entrega de
informacdo para o acompanhamento atualizado dos gastos, das necessidades de transferéncias
or¢amentdrias (valor que ndo serd utilizado em uma 4rea pode ser transferido para outra) ou até
mesmo aprovacdo de suplementacdo orcamentdria (autorizacdo de despesas acima do

estabelecido no or¢camento).
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Conforme mencionado pelos entrevistados, a Empresa B realiza remunerac¢io por metas.
De acordo com a Diretora Administrativa e Financeira, o programa de remuneragio € semestral
e 80% dos indicadores estao ligados ao orcamento. Ressalta que todos conhecem o sistema de
remuneracdo, mas alguns perfis de gestor se adaptam a esse formato, enquanto outros nao

apresentam bons resultados.

“Existe gestor que é muito bom nisso e existe gestor que ndo € tdo bom nisso. Mas
hoje todos acompanham seus nimeros, ndo tem ninguém que estd perdido. Af tem
gente que acompanha muito bem, que € insuportdvel, cada virgula ele vai 14 falar que
ndo é aquilo e tem gente que ndo acompanha, mas todo mundo sabe.” (Trechos da
entrevista com a Diretora Administrativa e Financeira da Empresa B).

O Diretor Comercial entende que a remuneragdo por metas gera inquietagdo e incentiva
os gestores a alcancarem os objetivos. Cerca de 40% da remuneracao € composta de indicadores

varidveis, entdo tem gente na mesma func¢do com diferente renumeracao.

“Tem gente muito feliz porque estd ganhando super bem, acima do mercado e tem
gente que t4 ganhando muito mal. Na prépria equipe tem gente ganhando mais que é
subordinado a ele, em funcdo de desempenho. “(Trechos da entrevista com o Diretor
Comercial da Empresa B).

Diante desse cendrio, foi oportuno compreender como os Gerentes enxergam esse
sistema de remunerag@o por metas. O Gerente de TI informou que seu primeiro contato com o
or¢camento foi na Empresa B e enxerga isso como algo positivo referente a autonomia de
execu¢do de atividades com caracteristicas técnicas e que nao resultam em desgastes por ter
que explicar conceitos relacionados ao TI para o pessoal de outras dreas. O Gerente ainda afirma
que, mesmo sendo uma tarefa dificil, projetar os custos para o préximo ano realiza da forma
mais enxuta possivel porque sabe que a sua projecdo serd avaliada pela Diretora Administrativa
e Financeira e posteriormente pelo CEO. Portanto, entende que nao pode criar estimativas altas

se ndo tem um parametro que justifique.

“O meu or¢amento é muito justo. Justo ndo no sentido de justica, no sentido de ser
muito alinhado com a minha realidade, eu ndo deixo gordurinha. E isso € bom para a
empresa, falando em resultado, mas af eu chamo para mim a responsabilidade de fazer
isso acontecer mesmo.” (Trechos da entrevista com o Gerente de TI da Empresa B).

O Gerente de TI revela que em uma das campanhas internas a premiagdo por meta
"amarra" a participacdo de todo mundo e para conseguir o departamento deve estar em

conformidade orcamentdria. Gastos ndo previstos podem ocorrer € irdo impactar no limite
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orcamentario. Com isso, internamente estd sendo desenvolvido um alerta delimitador no ERP
de que quando 85% do orcamento estiver comprometido os Diretores serdo comunicados via

sistema e os gastos acima dessa margem deverao ser aprovados.

“A TI vem atuando muito forte para criar alertas e delimitadores, principalmente em
uma al¢ada de aprovacdo dentro do ERP, que nés ndo tinhamos até entao funcionando,
pela qual definimos um pardmetro pra comprometimento de or¢amento. - Olha, meu
orcamento estd 85% comprometido -. Entdo, tudo que entrar de agora para frente
alguns dos Diretores t€m que aprovar, para acompanhar e justificar o motivo pelo qual
estd estourando o orcamento. Entdo, assim, temos passado por algumas
transformagdes no sentido de consciéncia de compras.” (Trechos da entrevista com o
Gerente de TI da Empresa B).

A Gerente Comercial também revela que, ao constituir a proposta orcamentdria, realiza
de forma mais ponderada limitando percentuais de gastos e crescimento. Porém, afirma que
para sua equipe nao apresenta as mesmas informacgdes alinhadas do or¢amento com a Diretoria
e o CEQ, geralmente repassa uma meta de receita superior, Merchant (1985) classifica como
folga orcamentdria a delimitacdo de receitas menores, tornando mais facil cumprir o orcamento.
Reitera que o orcamento de vendas € base para constituicdo do orcamento de toda a empresa e
reconhece o efeito cascata caso seu departamento nio consiga atingir metas mais arriscadas.

No entanto, entende que as metas individuais devem ser mais desafiadoras.

“S6 que, para minha equipe, ndo necessariamente eu passo aquilo que ta pra empresa.
Na hora que eu vou construir a meta individual dos vendedores, eu ndo
necessariamente sigo a risca aquilo que eu propus para a empresa. O que eu indiquei
para a empresa é um norte. Entdo, vamos supor que eu propus um milhao, dando um
exemplo aqui, para minha equipe, na somatoria, pode ser que isso esteja um milhdo e
duzentos mil. [...] Eu ndo posso entregar pra empresa um crescimento de 5%. Af eu
estou sendo muito timida no crescimento. Mas, ndo costumo colocar 30%, porque eu
entendo que os 30% € uma responsabilidade muito grande. Para minha equipe,
individualmente, eu posso colocar os 30%, mas para a empresa eu prefiro ficar ali nos
15%, 20%. A ndo ser que venha uma diretriz, eu falo assim: “Gente, a (Empresa B)
precisa acima de 25, ndo t€m negociacdo”, af a gente coloca os 25.” (Trechos da
entrevista com a Gerente Comercial da Empresa B).

Sobre a flexibilidade do orcamento, percebeu-se uma certa distincdo entre os
respondentes da Empresa B. Inicialmente, a Diretora Administrativa e Financeira afirma que o
or¢amento ¢ flexivel, dentro do plano diretor delimitado pelo CEO. No entanto, a caracteristica
de flexibilidade mencionada pela entrevistada esta presente somente no momento da elaboracao
do or¢amento e nao na sua execucao, ou seja, os Gerentes podem apresentar projetos que serdo
aprovados ou ndo para o orcamento, mas isso ndo significa que durante o ano poderdo incluir

novas despesas que vao alterar o orcamento global.
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O Diretor de Operacdes declara 0 mesmo posicionamento da Diretora Administrativa e
Financeira. Complementa ainda que, mesmo diante toda a margem de despesas destinada no
or¢amento, entende que nao deve gastar 100% do que estd no orcamento e deve ter coeréncia
nas decisoes que ele toma. Adicionalmente, comenta que em caso de erro em alguma estimativa
de valores existe a possibilidade de ajustes que serdo avaliados pelos demais Diretores e
CEO. Essas adaptacOes ocorrem, conforme mencionado anteriormente, retirando de outra
natureza de despesa.

O Diretor Comercial entende o orcamento como flexivel apds validagdo e execugao do
orcamento. Quando o Diretor Comercial informa que o orcamento € passivel de ajustes desde
que seja justificdvel a mudanga, vai de encontro ao que os autores Kahar ez al. (2016) expressam
sobre modificagdes no or¢amento alinhado ao SCG mediante demandas desconsideradas ou
desconhecidas no momento de sua construcao.

O Diretor de Operacdes confirma que as areas podem ter um nivel de flexibilidade entre
linhas de despesas, embora necessitem da aprovagdo dos Diretores para tal movimentagdo, a
flexibilidade aqui mencionada estd dentro do limite do orcamento, mas cabe ressaltar que sua
existéncia € identificada pela presenca da folga orcamentdria se ndo na despesa em questao, que
seja em outra (CYERT; MARCH, 1963; SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022). Ele entende
que as dreas possuem liberdade de transferéncia orcamentdria e, caso esteja encontrando
dificuldade na obtencdo do percentual de receita estipulado, adequagdes de despesas poderdo
ser realizadas a depender das justificativas apresentadas.

O Controller e os Gerentes, membros externos, também nao enxergam essa flexibilidade

no orcamento apds aprovacao.

“Na verdade, ndo tem liberdade, ele (Gerente) pode propor e a gente faz ajustes sim
validado pela Diretoria, desde que se cumpra o EBITDA. Entdo, tem que ser assim,
16gico que a gente faz, mas a gente tem o compromisso macro de EBITDA.” (Trechos
da entrevista com o Controller da Empresa B).

Essa diferente posicdo sobre a flexibilidade do orcamento entre os Diretores
Administrativo e Comercial pode ser justificada pela drea Comercial ser a responsavel por
obtencdo de Receitas e, consequentemente, ter uma maior flexibilidade em virtude do papel que
desempenha dentro do orcamento da Empresa e de novas oportunidades de negdcios. A partir
dessas diferentes percepcoes entende-se que a folga orcamentdria na Empresa B ndo é uma

informacdo divulgada, pelo menos ndo entre os membros ndo familiares.
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Para a abordagem de folga orcamentaria aos entrevistados foi questionado se conheciam
o conceito de tal tema. A excecdo do Diretor Comercial e a Diretora Administrativa e
Financeira, todos os demais participantes responderam que nao conheciam ou sabiam o que
significava folga or¢amentéria. O Diretor Comercial afirma ter a folga orcamentaria na Empresa
B, no entanto, isso ndo é divulgado aos demais gerentes. Mas de forma antecipada o CEO e
Diretores entendem que o or¢camento pode sofrer variacdes ao longo do ano dentro de

determinada margem e justifica com o seguinte exemplo:

“Nesse ano mesmo a gente (es)tava com uma consultoria de cargos e saldrios e sabia
que iria ter um aumento em folha, que j4 tinha dado uma prévia, mas como nao havia
nada fechado nés fizemos uma reserva orcamentdria aproximada que a gente entendia
que seria necessdrio. A gente faz também para o or¢amento de receita, o conjunto das
metas de venda é bem maior do que a nossa meta de receita para nao ficar justo de
tipo assim: - ndo cumprir uma regional eu ndo cumpro a nossa -, a gente faz isso, a
gente também chama isso de gordura s6 que na receita para garantir que ndo vai ficar
muito apertado o orcamento.” (Trechos da entrevista com o Diretor Comercial da
Empresa B).

Essa margem referente a receita aparece na fala da Gerente Comercial quando ela
argumenta que o percentual de crescimento oficial da empresa ndo é divulgado para a equipe,
as metas orcamentarias sdo intencionalmente sugeridas para atingir o resultado mais facilmente
(MERCHANT, 1985; LUKKA, 1988; YOUNG, 1985). Segundo ela, por entenderem que a drea

pode atingir uma receita superior.

“Até determinada época, eles falavam pra gente a inten¢do de percentual de
crescimento, e dos dltimos anos ndo fala mais, eu acho que justamente por isso, porque
talvez a expectativa da empresa é um crescimento de 10%, mas a equipe de vendas
traz 20%.” (Trechos da entrevista com a Gerente Comercial da Empresa B).

O Diretor de Operacdes se posiciona de forma contréria e diz que na Empresa B ndo

existe folga e que ndo faria sentido ter.

“Nés ndo temos folga. Sempre que a gente trabalhou, a gente faz um orcamento
logistico no osso mesmo. Eu ja faco a minha meta com a minha equipe, antes da gente
mandar as informagdes para a controladoria [...] Eu jd passo a orientacdo - gente,
vamos apresentar agora o orcamento pra 2022 e a gente precisa apresentar uma
performance melhor do que a gente teve em 2021 -, a gente comeca a trabalhar a
cultura, principalmente de quem td chegando mais novo, e tudo o mais. Mesmo assim
ainda voltam alguns desafios, eu ndo vejo que faca sentido uma organizagao utilizar
folga orcamentdria ndo [..] Conheco profissionais que sempre colocam uma
gordurinha a mais pra facilitar a vida.” (Trechos da entrevista com o Diretor de
Operacdes da Empresa B).
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O Gerente de TI também se posiciona de forma contraria a utilizacdo da folga
orcamentaria. Na sua visdo seria algo que ndo extrairia uma boa realizag¢do da fungado de gestao
(BORGE et al., 2008; CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012). Mas reconhece que alguns
gestores podem, principalmente quando tem experiéncia em determinado setor, de maneira

maliciosa manipular nimeros e assim ter mais margem de atuacdo (DUNK, 1993).

“Eu ndo acho isso antiético, ndo € isso. Eu acho que ha malicia de usar, faz os gestores
terem artificios, por ja terem experiéncias passadas, com algum tipo de situacdo.”
(Trechos da entrevista com o Gerente de TI da Empresa B).

De acordo com o Controller, no passado ja houve uma margem conhecida de folga que
era exclusiva aos Diretores e CEO, porém isso ndo € mais praticado. Ressalta-se que o
Controller ndao é membro da familia e como seu posicionamento vai em desencontro ao
mencionado pelo Diretor Comercial, entende-se que essa decisdo fica limitada aos membros

familiares.

“Até pouco tempo atrds tinha uma reserva que a gente deixava para que os diretores
ou CEO pudessem fazer investimentos, mas o resultado nesses tltimos anos ndo nos
possibilita fazer essa reserva mais. Mas hoje a gente nio trabalha com reserva, ou seja,
o orcamento oficial da Empresa B ndo tem margem de elasticidade”. (Trechos da
entrevista com o Controller da Empresa B).

O orcamento é um artefato gerencial visto pelos membros da gestao da Empresa B como
um diferencial para obter os resultados. Os membros familiares sdo predominantes no processo
de planejamento e controle do orcamento, o CEO € quem define as diretrizes € os Diretores
realizam a comunicac¢do para os Gerentes e os gestores conduzem suas atividades interpretando
as regras legitimadas pela Empresa B, conforme elucida a Teoria da Estrutura¢do. Quanto a
percepc¢do da folga orcamentdria os entrevistados demonstraram diferentes pontos de vista, no
departamento Comercial, tanto o Diretor quanto a Gerente, enxergam a possibilidade de folga,
justificada pelo setor ser o responsdvel por obter as receitas que serdo condutoras de toda a
operacdo da empresa e a dificuldade em prever o cendrio que atuam.

Por fim, apds andlise dos dois estudos de casos enfatiza-se que as empresas apresentam
diferenca na composi¢do da gestdo quando abordado o envolvimento de membros familiares
no processo de planejamento e controle do orcamento. A Empresa A possui em sua gestao
predominantemente membros ndo familiares, com presenga familiar somente no Conselho
Administrativo e ja realizou o processo de sucessdo familiar. A Empresa B por sua vez conta

com a participagdo de membros familiares atuantes nas funcdes de CEO, CFO, Diretora
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Administrativa e Financeira e Diretoria Comercial, sendo os principais gestores participantes

do planejamento e controle do or¢camento.

Quanto a constituicao da folga orcamentéria, os dados apontaram que na Empresa A nio
¢ divulgada, no entanto, em algumas falas dos participantes das entrevistas, nota-se que a
flexibilidade surge no momento da constru¢do do orgamento, pois os nimeros inicialmente
apresentados pelo Controller podem ser adaptados conforme solicitacdes dos Gerentes. Durante
a execugao do orcamento, caso novos limites sejam necessdrios o Superintendente/CEO € quem
aprova as alteracoes, ele reforca que nao existem restricdes ou penalizacdes aos gestores e que
esses desvios deverdo ser verificados e considerados nos proximos or¢amentos. Conforme
presumiu-se que a gestdo realizada por terceiros poderia apresentar a constituicdo da folga
orcamentdria.

J4 na Empresa B, o poder das decisOes relacionadas ao orgcamento se concentra nos
membros familiares, a folga orcamentaria também nao é divulgada para todos os participantes
do processo orcamentdrio. Porém, entende-se a constitui¢cdo da folga ao identificar que os
membros familiares consideram solicitagdes de alteracdo do orcamento que justifiquem novas
oportunidades de negdcios, e esse pedido para determinada area sera avaliado pelo CEO e caso
este concorde serd aprovado. O controle dos familiares demonstrou que o uso da folga é
reduzido e que sua constituicdo ndo € compartilhada a fim de que os gestores tenham
desempenhos positivos em relacdo as diretrizes or¢camentarias.

A dimensao da modalidade apresentada na Figura 3 demonstra a forma de conexao entre
a estrutura empresarial e os gestores. As dimensdes da "facilidade" e "norma" refletem a
flexibilidade ou a rigidez do orcamento que o gestor possui para atingir as metas definidas em
cada uma das Empresas estudadas. Entende-se que o grau de capacidade de agdo estd
inversamente direcionado ao indice de flexibilidade, ou seja, quanto maior a rigidez menor € o
poder do agente em mudar a realidade em situacdes ndo projetadas no orcamento. Situagdo
identificada nas duas Empresas estudadas. A legitimacdo do direcionamento recebido esta
relacionada a confianca que os gestores visualizam no processo de criacdo do orcamento.

Dessa maneira, discutir a constituicdo da folga orcamentdria em duas empresas
familiares com diferentes composicdes de participacdo dos membros familiares na gestao a luz
da Teoria da Estruturacdo, possibilitou compreender a interagdo entre os gestores € as regras
das duas empresas, a forma como os objetivos orcamentérios sdo comunicados e a interpretacao

dos gestores frente ao seu departamento e demandas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Pesquisas que abordam a temaética folga or¢camentdria possibilitam a complementacao
da literatura a partir de perspectivas diferentes daquelas ja conhecidas. Nesse formato, o
presente estudo compreendeu e discutiu a constitui¢do da folga orcamentdria no processo de
planejamento e controle em duas empresas com estruturas de gestdo distintas, sob a ética da

Teoria da Estruturagio.

5.1 Principais implicacoes do estudo

Para o desenvolvimento da pesquisa foram realizados dois estudos de casos em
empresas familiares. As empresas possuem como diferente caracteristica a composi¢ao de suas
respectivas gestdes, sendo uma composta por membros nao familiares (Empresa A) e outra
formada por membros predominantemente familiares (Empresa B). A abordagem qualitativa
nesse estudo em empresas com distintas formagdes nao tem o propdsito comparativo, mas sim
uma oportunidade para ampliar o conhecimento sobre a tematica no ambiente de empresa
familiar.

Ao adotar o estudo de caso como método fundamentou-se na aplicacdo das dimensdes
da dualidade da estrutura pressuposto da Teoria da Estruturacao de Giddens (2009). Dessa
forma, ao investigar a estrutura e como esses elementos interagem, aprofunda-se no contexto
das empresas e expde novas percepcOes para a drea gerencial. A construcdo dos dados da
pesquisa foi organizada seguindo as diretrizes apontadas por Stake (1995).

Apoiou-se na abordagem template analysis (KING, 2004) para organizacdo de
categorias e codigos. Trés categorias agruparam um total de dez codigos, conforme Quadro 7,
esses entdo foram as referéncias para andlise das entrevistas realizadas. Na Empresa A foram
realizadas cinco entrevistas, sendo os participantes o Superintendente/CEQO, o Controller, a
Gerente Comercial, o Gerente de Inovacdo e Novos Negdcios e a Gerente de Televendas. Na
Empresa B no total foram feitas seis entrevistas: Diretora Administrativa e Financeira, Diretor
Comercial, Diretor de Operagdes, Controller, Gerente de TI e Gerente Comercial.

Os participantes das duas empresas foram indicados pelo Superintendente/CEO na
Empresa A e pela Diretora Administrativa e Financeira na Empresa B, a partir da apresentagdo
do objetivo do estudo identificaram quais membros da gestdo estavam envolvidos com o

processo orcamentdrio e dessa forma poderiam contribuir com a constru¢ao dos dados. Nota-se
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que a estrutura de cargos da gestdo se difere entre as empresas. No organograma da Empresa
A, por exemplo, ndo possui cargos de Diretoria.

As entrevistas foram realizadas em sua maioria de forma remota, mas uma foi
presencial. Justifica-se o formato pelo inicio da constru¢dao dos dados ainda ocorrer no periodo
pandémico, conforme foi acordado com as empresas e assim se manteve. Considerando que
dentre os entrevistados na Empresa A nenhum era membro da familia, essa unica entrevista
realizada presencialmente foi importante para conhecer a estrutura fisica da Empresa A e como
eram evidenciados quadros ou imagens que remetem a histéria da familia e, consequentemente,
a histdria da empresa.

Inicialmente, foi analisado o primeiro cdigo que abordava o perfil dos gestores. O
Superintendente/CEO e o Controller, membros da gestdo da Empresa A, possuem pontos
semelhantes na formacgdo académica, graduacdo em Ciéncias Contdbeis e pds-graduacdo na
area de financas. Os dois gestores estdo em seus respectivos cargos ha quase 10 anos e na
empresa cada um ja soma mais de 20 anos, também tem experiéncia na drea de Contabilidade
e Controladoria. A trajetéria na Empresa A faz deles pessoas fundamentais para a compreensao
do processo orcamentario da empresa.

Dentre os participantes das entrevistas na Empresa A a informacao sobre o tempo na
empresa fol uma varidvel que chamou a atencdo, pois a maioria possui vinculo ha mais de 16
anos, exceto o Gerente de Inovagdo e Novos Negocios que relatou menor tempo na empresa
(trés anos e meio). Entende-se como relevante, uma vez que os relatos dos entrevistados foram
constituidos por experiéncia tanto na execucdo profissional, quanto na interagdo dos gestores
com as regras e recursos da empresa.

Na Empresa B os entrevistados também apresentaram um longo tempo de empresa,
apenas um gestor nao estd na empresa a mais de dez anos, o Gerente de TI estava completando
dois anos no periodo da realizacao do estudo de caso. A Diretora Administrativa e Financeira
e o Diretor Comercial, ambos membros da familia, estdo na empresa hd, respectivamente, 12
anos e 16 anos e completam trés anos nos cargos de Diretoria. O Diretor Comercial relatou que
por ser filho de um dos fundadores sempre esteve dentro da empresa, acompanhando o dia a
dia.

A categoria envolvimento da familia na gestdo teve como finalidade compreender
melhor como estava estruturada a participacdo da familia no negdcio. Quanto a sucessdo, a
Empresa A ja realizou o processo e a filha do fundador é a Presidente do Conselho

7

Administrativo. No entanto, nenhuma funcdo de gestdo € executada por familiares. Os
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resultados financeiros e a DRE sdo apresentados mensalmente para a Presidente do Conselho
Administrativo e a cada trés meses realizam a prestacdo de contas aos demais membros do
Conselho Administrativo em assembleia.

Ao olhar para o organograma da Empresa A o processo de gestdo ocorre com membros
ndo familiares, sendo coordenados pelo Superintendente/CEQO, situacdo identificada na
literatura que aponta o processo de incorporacdo de terceiros no processo de planejamento e
controle do orcamento de empresas familiares, quando h4 a demanda por profissionais com
habilidades necessarias para o cargo (HALL; NORDQVIST, 2008; STEWART; HITT, 2012;
MUZZIO, 2013; EKLUND; PALMBERG; WIBERG, 2013; BORMANN; BACKS; HOON,
2021). No entanto, nota-se que mesmo ndo estando formalmente no organograma a presenca
de membros familiares pelos “corredores” da empresa € percebida pelos gestores, como relatou
a Gerente de Televendas.

Na Empresa B os familiares estdo predominantemente na gestdo. A empresa foi
constituida pelo pai e dois filhos, atualmente CEO e CFO. Frisa-se que o pai que fundou a
Empresa A ao lado dos filhos é também avo da Diretora Administrativa e do Diretor Comercial,
ele ¢ uma figura presente nos momentos de confraternizacdo e realiza visitas na unidade
principal da empresa, além de sempre ser mencionado por todos os entrevistados. No entanto,
ndo participa mais da gestdo da empresa. Durante as entrevistas, os participantes relatam que a
sucessao nao foi realizada pelo fato dos dois filhos, CEO e CFO, serem fundadores.

O CEO da Empresa B foi frequentemente mencionado pelos participantes durante as
entrevistas e 0 motivo era sua fungdo de definir o plano diretor e a aprovar o orcamento. Assim,
o CEO determina o percentual de crescimento, os Diretores realizam a interacdo com os
Gerentes. Ou seja, atuam para alinhar as demandas e as possibilidades dentro das diretrizes
definidas pelo CEO e, posteriormente, assumem o papel de comunicadores sobre o que ficou
definido, quais serdo os ajustes necessdrios, elementos esses compativeis com 0 exposto na
dualidade da estrutura na Teoria da Estruturacdo de Giddens.

A Diretora Administrativa e Financeira € filha do CEO e o Diretor Comercial € filho do
CFO, portanto sdo primos, esses quatro membros da gestdao sdo os familiares que atuam no
processo or¢camentdrio da Empresa B. A formagdo académica da Diretora Administrativa e
Financeira € graduacdo em Direito e pds-graduacdo em Direito Tributario ji o Diretor
Comercial é graduado em Marketing. Cabe ressaltar que a Diretora Administrativa ndo tem
formacgdao académica na drea de gestdo, embora durante os dois momentos aos quais foi

entrevistada demonstrou conhecimento do artefato gerencial em questdo. Ja o Diretor de
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Operacdes graduado em Administragdo, o Controller graduado em Ciéncias Contébeis € a
Gerente Comercial graduada em Administracao.

Quanto a estrutura do controle gerencial e o processo orcamentario, categoria analisada
nos estudos de casos, vale frisar que as duas empresas utilizam o orcamento como ferramenta
gerencial. Nota-se uma consciéncia empresarial em todos os 11 entrevistados de que o processo
or¢amentdario, constitui¢ao e execu¢do do orcamento, € relevante para a condugao das atividades
realizadas pelas empresas mesmo que os setores de atuacdo sejam diferentes pode-se afirmar
compartilhamento de visdo entre as duas empresas.

A categoria de controle gerencial e o processo or¢amentario esteve presente nos roteiros
de entrevistas semiestruturadas. Partindo do objetivo do presente estudo, entende-se que
conhecer a estrutura do SCG, o envolvimento dos gestores com o orcamento, como eles
reconhecem a flexibilidade ou rigidez do orcamento e o impacto dessa ferramenta em suas
atividades ou nas metas definidas pela empresa, parece ser um caminho para identificar a folga
orcamentaria. De acordo com o exposto por Haliah (2021), € o processo de elaboracdo do
or¢amento e 0 seu cumprimento que podem gerar comportamentos como a constituicao da folga
orcamentdria.

A constitui¢do da folga orcamentéria pode ser percebida de diferentes formas, como
uma forma de protecdo (KAHAR et al., 2016; SANTOS; BEUREN; SKREPITZ, 2022) ou de
maneira negativa representando gastos desnecessdrios, ou seja, ineficiéncia da gestdo (BORGE
et al., 2008; CHURCH; HANNAN; KUANG, 2012). Portanto, acredita-se que caso a empresa
utilize a folga orcamentdria, por questdes estratégicas, pode nao ser divulgada. Dessa forma
algumas questdes foram dirigidas aos entrevistados a fim de compreender a constitui¢do da
folga orcamentdria nas empresas.

Na Empresa A o Superintendente/CEO foi identificado como o responsavel por
apresentar as diretrizes orcamentérias, o Controller tem o papel de preparar o formato inicial
do orcamento que serd apresentado aos Gerentes de dreas para que possam validar se
conseguem dentro do previsto atingir os resultados ou se pretendem sugerir adequacoes. Nesse
momento nota-se a relevancia de ambos, Superintendente/CEO e Controller, conhecerem os
nimeros presentes na base do or¢camento, o comportamento e algumas caracteristicas dos
departamentos, a interpretacdo das demandas e a comunicagdo para cada Gerente € importante
desde o processo de constituicdo do orcamento até a execugdo e o controle.

Nota-se que a relevancia do or¢amento é compreendida pelos membros da gestdo na

Empresa A. Os gestores se reconhecem como parte do processo gerencial pois participam da
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elaboracdo e reconhecem a remuneragdo por metas com um retorno pelo desempenho diante do
objetivo geral da empresa. Conforme apontado pela Teoria da Estruturagdo, esses sdo os meios
condicionantes para as regras da empresa terem significado e, consequentemente, aceitacao dos
gestores.

A Teoria da Estruturacdo de Giddens (2009) aponta que a estrutura possibilita a
reproducdo dos sistemas mediante a interacao dos agentes sociais, no presente estudo os agentes
sociais sdo os gestores participantes do processo orcamentédrio. Nos ambientes analisados os
gestores atuam quando interpretam as diretrizes or¢camentdrias ou conduzem a execucao
or¢camentdria a fim de atender a forma estabelecida pela Empresa.

Referente as percepg¢des de rigidez ou flexibilidade, primeiro deve-se compreender que
ao ser abordado o tema orcamento as respostas obtidas se referem a dois momentos: periodo de
elaboracdo do orcamento e periodo de execucdo do orcamento. Quanto ao periodo de
elaboracdo, de forma categérica os gestores da Empresa A informam que o or¢amento €
flexivel, ou seja, seguindo o cronograma de apresentacdo do orcamento pelo Controller e de
constituicdo, os gestores entendem que hd a flexibilidade uma vez que podem solicitar
alteracdes no que foi inicialmente estipulado. Apesar de ter essa flexibilidade em apresentar
uma demanda de gastos superiores ao projetado pelo Controller seguindo as diretrizes do
Superintendente/CEO, ndo significa que as demandas serdo prontamente aprovadas, sendo
necessdrias justificativas plausiveis.

No entanto, para o momento de execucdo as respostas sdo distintas quanto a
flexibilidade e rigidez. Os entrevistados que ocupam cargos de Gerentes na Empresa A
informaram que o or¢amento € rigido, porém, compreendem que variagdes podem ocorrer. O
Gerente de Inovacdo e Novos Negocios menciona a dificuldade que € prever o cendrio de
despesas que ocorrem no departamento de transporte, mas ainda assim refor¢ca que o
planejamento tem sido efetivo e com isso os gastos t€ém sido dentro dos limites do or¢amento
aprovado.

A Gerente de Televendas da Empresa A também reconhece a rigidez na execucdo do
or¢amento, mas aponta que caso seja necessario ela aciona diretamente o Superintendente/CEO
para uma reestruturacdo dos limites. J4 a Gerente Comercial afirma que o orcamento na
Empresa A € flexivel sim, enxerga como parametro e complementa que para sua equipe ela
pode passar um orcamento diferente do que o orcamento definido pela empresa, justifica que

isso € uma estratégia para que os colaboradores do departamento de compras e vendas nao
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sejam impactados ou se sintam pressionados quando os percentuais de crescimento da empresa
sdo altos.

Mesmo com as delimitacdes representadas pelos nimeros no orcamento, percebe-se que
quando os Gerentes da Empresa A se deparam com variagdes nos numeros definidos
inicialmente e com isso as despesas poderdo ser superiores, as mudancas serdo aprovadas pelo
Superintendente/CEO. Ou seja, o orcamento € um pardmetro que direciona o caminho a ser
percorrido pelos gestores, no entanto, nao € rigido ao ponto de restringir ou penalizar os gestores
que ultrapassem os limites orcamentdrios. O que ocorre é que essas alteracdes serdo
consideradas nas proximas elaboracdes de orcamento.

Essas caracteristicas identificadas na Empresa A sugerem a existéncia da folga
or¢camentdria. Mesmo que nao divulgado pelo Superintendente/CEO, como ocorrem as
prestacOes de contas em assembleia e a Presidente do Conselho Administrativo que acompanha
mensalmente os nimeros, entende-se que existe uma margem or¢amentaria em que os gestores
podem operar acima dos limites estipulados no orcamento. Acredita-se que seja em virtude do
setor que a empresa atua e o proprio cendrio econdmico que pode trazer impactos que sejam de
dificil previsao, a exemplo do aumento de despesas geradas pela pandemia da COVID-19.

A Empresa B demonstrou tratar o orcamento como uma ferramenta valorosa para o
processo de tomada de decisdo. Em alguns momentos nas falas dos entrevistados,
principalmente da Diretora Administrativa e Financeira e dos Gerentes que possuem vinculo
com ela pelo organograma, aparecem reflexdes de como existem empresas que a gestao nao se
apoia no orcamento.

Na Empresa B o Controller é o responsavel por compor a proposta do or¢camento,
buscando informacdes historicas para realizar proje¢oes. Esse formato € apresentado ao CEO
que define o plano diretor. Os Diretores levam as demandas dos Gerentes de suas dreas para o
CEO, dessa forma nao hd comunicagdo direta entre os Gerentes ¢ 0 CEO no que se refere ao
orcamento. Acontece também uma reunido a cada 15 dias somente entre os membros familiares.
Nota-se, portanto, mesmo com a abertura para membros externos na gestdo da Empresa B o
processo de planejamento e controle orcamentério parece ser de conhecimento exclusivo dos
membros familiares. Como mencionado por Melin e Nordqvist (2007), as empresas familiares
possuem governangas heterogéneas e podem ter representantes da familia com o poder das
decisdes gerenciais.

Quanto a tentativa de previsao de cendrios, os entrevistados da Empresa B apontaram

que € um grande desafio. Porém, ressaltaram que sdo bastante criteriosos no momento de
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constru¢do do or¢camento e como as estimativas sdo calculadas com dados histéricos de uma
forma geral a empresa tem conseguido éxito. Mensalmente os Diretores apresentam uma DRE
do realizado versus or¢ado para o CEQ, observa-se que o controle € feito frequentemente e com
isso os ajustes podem ocorrer de forma mais 4gil com a pretensdao de reduzir efeitos ndo
previstos no or¢gamento.

Outro ponto citado pelos entrevistados € o uso do ERP como suporte ao orcamento, uma
vez que a estrutura do sistema de informagao contribui com o acompanhamento dos nimeros e
de forma antecipada anuncia os departamentos que estdo atingindo altos percentuais do limite
do orcamento. A Empresa B também possui remuneragdo por metas € 80% dos indicadores
estdo relacionados com o orcamento. Entende-se que a ateng¢do pode ser ampliada quando os
gestores conhecem as regras para eles e suas equipes conseguirem a premiagao.

Na Empresa B, quando questionados sobre a flexibilidade do orcamento, os
entrevistados também enxergam que as demandas t€ém maior possibilidade de serem
incorporadas no momento da elabora¢ao do orcamento. Porém, quando o momento € durante a
execu¢do do orcamento, as percepcdes variam entre os Diretores e Gerentes. A Diretora
Administrativa e o Diretor de Operagdes afirmam que apds implantacdo o or¢amento € rigido,
Ja o Diretor Comercial entende que alteracdes podem ocorrer € o limite das despesas ser
alterado.

O Diretor Comercial estd a frente da drea responsdvel pela obtencdo de receitas da
Empresa B, portanto, parece ser esse o motivo dele e a Gerente Comercial entenderem o
orcamento flexivel, caso ampliacoes de despesas sejam necessdrias. Embora a Diretora
Administrativa tenha ressaltado que as solicitagcdes para modificar o or¢camento sdo
criteriosamente analisadas pelos Diretores, e caso entendam que vai gerar oportunidades para
crescimento da receita, esse pedido € apresentado ao CEO que apds diversos questionamentos,
caso ndo se convenca a solicitacdo € negada.

O posicionamento, geralmente, inflexivel do CEO quanto as alteracdes podem
transparecer aos Gerentes que os mesmos terdo que aprofundar melhor e serem mais criteriosos
para o or¢camento do proximo ano. Essa percepcdo surge mediante a afirmacao realizada pelo
Diretor Comercial ao dizer que existe a folga orcamentdria no orcamento, no entanto, essa
informacdo nao € divulgada aos membros ndo familiares. Ou seja, reconhecem que de fato a
previsao de cendrios para um periodo de um ano € dificil, mas também que o conhecimento da
folga poderia emergir nos gestores uma certa tranquilidade no cuidado com os limites de gastos,

conforme menciona Borge et al., (2008), Church, Hannan e Kuang (2012).
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A partir do exposto inicialmente, declara-se que as empresas familiares, mesmo que
tenham diferentes composi¢des de gestdo no que se refere a participacio dos membros
familiares, constituem a folga orcamentéria ao realizar o processo de planejamento e controle
or¢amentdrio. No entanto, observa-se que entre os dois formatos de gestdo naquele em que a
atuacdo dos membros familiares é predominante, a comunicacdo e a interpretacdo sobre a

constituicdo da folga orcamentdria sdo decisdes exclusivas da familia.

5.2 Contribuicoes

As contribui¢des obtidas no presente estudo estdo relacionadas a originalidade do tema
quanto a utilizacdo da Teoria da Estruturacdo para analisar folga orcamentéria, ao método de
pesquisa com abordagem qualitativa e a forma de construgdo e andlise dos dados. Portanto, uma
das contribui¢cdes da pesquisa é o desenvolvimento de uma pesquisa na area gerencial com
apoio de uma teoria social de Giddens, demonstrando que a realizacdo de um estudo com
abordagem alternativa ao mainstream também tem sua capacidade de contribuir para o
desenvolvimento cientifico.

No que tange a literatura sobre empresas familiares, os resultados dessa pesquisa de
forma complementar trazem uma andlise aprofundada em duas empresas com composicoes
heterogéneas de gestdo. Embora, as anélises e interpretacdes aconteceram de maneira individual
a fim de aprofundar o conhecimento sobre a temadtica central do estudo, sem qualquer intencao
de generalizacdo dos resultados. Além disso, conhecer o perfil dos gestores familiares e ndo
familiares foi importante para entender o papel de cada um no processo orcamentdrio
investigado.

Foi possivel identificar caracteristicas apontadas pela literatura nas empresas familiares
e, dessa forma, compreender que as diferentes definicdes para empresa familiar identificadas
carregam particularidades que sdo observadas nas empresas que foram foco dos estudos de
casos. Com o envolvimento da familia no processo orcamentdrio, a exclusividade de
informacdes estratégicas entre membros familiares, o processo sucessorio com a continuidade
de membros familiares a frente do negdcio.

Outra contribui¢do a ser mencionada foi, primeiro, a verificacdo do quanto os gestores
que utilizam com frequéncia o or¢camento, conheciam o conceito de folga orcamentdria e
conforme os resultados se trata de uma temadtica pouco conhecida ou compreendida pelos

entrevistados. Segundo, foi identificar se a estrutura do SCG impacta na constituicdo da folga
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orcamentaria uma vez que as duas empresas oferecem remuneracio por metas e, aos olhos da
maioria dos Gerentes, ndo so flexiveis quando necessitam realizar novas despesas. Identificou-
se que as empresas operam a folga or¢camentdria, no entanto, nao divulgam a todos os niveis da
gestdao que estdo envolvidos com o processo orcamentdrio e as informagdes ficam retidas aos

membros familiares e Superintendente/CEOQ.

5.3 Limitacoes

A principal limitacao do desenvolvimento da pesquisa estd no fato que foi realizada no
periodo pandémico e com isso a aproximacdo com a empresa ficou restrita a realizagdes de
entrevistas de forma remota, com excecdo da dltima entrevista que aconteceu na estrutura da
Empresa A. O roteiro de entrevista semiestruturada foi elaborado para captar o0 maior nimero
de informacdes possiveis, mas compreende-se que nem todos os dados foram mencionados
pelos entrevistados por conta do formato remoto.

Entende-se também que o processo orcamentdrio € realizado de forma estratégica pela
empresa. Com isso algumas informagdes podem nao ter sido reveladas a fim de resguardar a
empresa. As empresas participantes do estudo de caso pertencem a setores distintos, a
comparacdo entre os achados ndo era objetivo da pesquisa, mas € importante reforcar essa
diferenciacao.

Por fim, a realizacdo de estudos de casos em duas empresas ndo promove a
generalizacdo dos resultados aqui analisados. Enfatiza-se que a investigacdo ocorreu em duas
empresas com diferentes composi¢des de gestdo uma com a participacdo predominante de
membros familiares e a outra com membro familiar somente no Conselho Administrativo,

todavia a andlise aprofundada e os resultados identificados ndo foram prejudicados.

5.4 Sugestoes de pesquisas futuras

Para pesquisas futuras, recomenda-se que sejam realizadas novas abordagens
qualitativas em empresas de outros setores. Ndo com a finalidade de comparacio, mas sim de
ampliacio do conhecimento cientifico quanto a contabilidade gerencial e o processo
or¢camentario. Assim como foi identificado que o conceito de folga orcamentdria ndo era

conhecido por todos que participavam do processo or¢camentario, outros temas relacionados aos
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artefatos gerenciais também podem ser melhores divulgados no ambiente empresarial e na

literatura.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de entrevista participantes do processo orcamentario:
superintendente e diretores

Entrevista Semiestruturada

Abordagem:

Compreender a estrutura da empresa referente ao sistema de controle gerencial e or¢gamento,

desta forma conhecer os membros/gestores que fazem parte do processo or¢amentario.

CARACTERIZACAO RESPONDENTE
Nome:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Tempo no cargo:
Unidade/Departamento:

Formacao académica:

Trajetoria profissional:

ESTRUTURA DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
1. Como o processo de gestdo € estruturado na empresa? (quais setores? como € a
hierarquia de geréncia?...) Tem empresas diferentes no grupo que participam do orcamento

geral?

2. Qual a composi¢do da gestdo em relacio a participacdo e o envolvimento da familia?

Cada drea/setor tem um gerente ou gestor?

PROCESSO ORCAMENTARIO

3. O or¢camento € delineado com base ao Planejamento Estratégico?

4. Descreva o processo orcamentdrio na empresa destacando sua periodicidade,
participantes, abrangéncia... orcamento com base zero, orcamento flexivel, orcamento por

atividades?
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5. Qual € o papel dos gerentes no processo orcamentario? Qual o papel da diretoria? Qual
o papel do Conselho?
6. As estimativas sao atribuidas como? Para cada departamento, area, atividade, produto?

Os planos sao divididos em Marketing, Produgdo, Investimentos, Recursos Humanos? Como

funciona o plano financeiro, quais demonstragdes financeiras sdo estimadas?

7. H4 a determinac¢@o de premissas or¢camentdrias e previsao de cendrios?

8. Quais as fungdes que o orcamento desempenha na empresa? Planejamento Operacional,
Avaliagcao de Desempenho, Comunicacdo de Metas e Formagao de Estratégias. Descreva uma
andlise dessas fungdes destacadas... Alguma dessas funcdes se destaca mais na empresa? E do

lado oposto aquela que menos se destaca?

USO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

9. Essa ferramenta € simplificada ou detalhada? Como € realizado o acompanhamento?
Quais dados sdo discutidos? Sao reunides formais? O cumprimento das metas € rigido ou
flexivel? Os desvios orcamentdrios chamam a atenc¢do da gestdo para correcdo de rumos
gerando oportunidades de melhoria? Existem reunides informais para definir orcamentos ou

apenas formais?

10. Os gestores sdo avaliados de acordo com o cumprimento das metas? Hé sistema de
remuneracao baseado nisso? Se o or¢camento ¢ flexivel, os gestores tem autonomia para mudar

o orcamento? Ou depende da sua autorizacdo enquanto diretora financeira?

11. O orcamento permite a realizacdo de reparos ao longo do ano? E possivel tomar a¢cdes
ndo previstas no or¢amento? Elas t€ém que ser aprovadas? Modificagcdes tanto de estimativas
quanto no processo orcamentdrio sdo estimuladas e valorizadas? Como a empresa age em

relac@o ao orcamento quando surge algo que ndo havia considerado inicialmente?
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12. O orcamento permite uma visdo ampla dos processos relacionados ao departamento ou
area capazes de gerar aprendizado? Qual a visibilidade dos processos, rotinas € componentes

chaves, ou seja, como € o acesso a informagao contida no orcamento referente a sua area?

13. O orcamento permite uma visdo dos processos organizacionais, estratégias da empresa
e entendimento do impacto da sua atividade e de seus pares sobre os resultados da empresa

como um todo?

14.  Vocé gostaria de complementar algo que ndo tenha sido abordado nas questdes

anteriores?
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Apéndice B — Roteiro de entrevista participantes do processo orcamentario: controller

Entrevista Semiestruturada

Abordagem: Controller

Tema da minha pesquisa € sobre a constitui¢io e operacionalizacdo do or¢amento em empresa
familiar, para isso tenho um guia semiestruturado de perguntas visando compreender a estrutura
da empresa referente ao sistema de controle gerencial e or¢amento, desta forma conhecer os
membros que fazem parte do processo or¢camentario.

CARACTERIZACAO RESPONDENTE
Nome:

Tempo na empresa:

Tempo no cargo:

Formacao académica:

Trajetoria profissional:

ESTRUTURA DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
1. Qual o papel da Controladoria no processo de gestao?

PROCESSO ORCAMENTARIO
2. O or¢camento ¢é delineado com base ao Planejamento Estratégico?

3. Descreva o processo orcamentdrio na empresa destacando sua periodicidade,
participantes, abrangéncia... orcamento com base zero, orcamento flexivel, orcamento por
atividades?

4. Qual € o papel do Controller e dos gerentes no processo orcamentdrio? Qual o papel da
diretoria? Qual o papel do Conselho?

5. As estimativas sdo atribuidas como? Para cada departamento, drea, atividade, produto?
Qual o papel da Controladoria no acompanhamento do or¢amento quanto as metas estimadas e
alcangadas? Os planos sao divididos em Marketing, Produgdo, Investimentos, Recursos
Humanos? Como funciona o plano financeiro, quais demonstra¢des financeiras sdo estimadas?

6. Vocé assume papel de coordenagdo do processo, de discussao dos or¢gamentos recebidos
pelas unidades?

7. H4 a determinac¢do de premissas or¢camentdrias e previsao de cendrios?

8. Qual a frequéncia de rever as metas de uma unidade? E usual a reducio de algumas
verbas e como vocé entende esse processo? A necessidade de reducdo € decorrente de uma
motivacdo por uma margem de seguranca dos gestores? Seria uma facilidade para o
cumprimento das metas ou realmente decorrente de uma incerteza, uma instabilidade?

9. Quais as fungdes que o orcamento desempenha na empresa? Planejamento Operacional,
Avaliacdo de Desempenho, Comunicacdo de Metas e Formagdo de Estratégias. Descreva uma
andlise dessas fungdes destacadas... Alguma dessas funcdes se destaca mais na empresa? E do
lado oposto, aquela que menos se destaca?
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USO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

10.  Essa ferramenta € simplificada ou detalhada? Como € realizado o acompanhamento?
Quais dados sdo discutidos? Sao reunides formais? O cumprimento das metas € rigido ou
flexivel? Os desvios orcamentdrios chamam a ateng¢do da gestdo para correcdo de rumos
gerando oportunidades de melhoria?

11. A empresa possui sistema de remuneracdo por metas? A controladoria participa em
algum momento da avaliacdo de desempenho para tal remunera¢ao?

12. O orcamento permite a realizacio de reparos ao longo do ano? E possivel tomar agdes
ndo previstas no orcamento? Elas t€ém que ser aprovadas? Modifica¢des tanto de estimativas
quanto no processo orcamentdrio sdo estimuladas e valorizadas? Como a empresa age em
relacdo ao orcamento quando surge algo que ndo havia considerado inicialmente? Qual a
margem aceita de variagdo (se isso é no resultado/por rubrica) e como essas variacdes elas
impactam no or¢camento do ano seguinte?

13. O orcamento permite uma visdo ampla dos processos relacionados ao departamento ou
area capazes de gerar aprendizado? Qual a visibilidade dos processos, rotinas € componentes
chaves, ou seja, como € o acesso a informag¢do contida no orcamento referente a sua 4rea?

14. O orcamento permite uma visdo dos processos organizacionais, estratégias da empresa
e entendimento do impacto da sua atividade e de seus pares sobre os resultados da empresa
como um todo?

15. Qual € a sua percep¢do quanto ao tema de folga orcamentéria e na empresa essa pratica
€ inerente do processo or¢amentdrio, para permitir, por exemplo, agilidade, agdes/autonomia
dos gestores frente ao ambiente de incertezas, isso € algo acordado e consciente dentro da
organizacdo ou € uma pritica mal-vista? No lugar disso a organizacdo tem algum outro
mecanismo para promover flexibilidade aos gestores?

16.  Vocé gostaria de complementar algo que ndo tenha sido abordado nas questdes
anteriores?
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Apéndice C - Roteiro de entrevista participantes do processo orcamentario: gerentes

Entrevista Semiestruturada

Abordagem: Gerente/Gestor

Tema da minha pesquisa € sobre a constitui¢ao e operacionaliza¢do do orcamento em empresa
familiar, para isso tenho um guia semiestruturado de perguntas visando compreender a estrutura
da empresa referente ao sistema de controle gerencial e or¢amento, desta forma conhecer o

processo or¢amentario.

CARACTERIZACAO RESPONDENTE
Nome:

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Tempo no cargo:
Unidade/Departamento:

Formacao académica:

Trajetoria profissional:

ESTRUTURA DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
1. Como o processo de gestdo € estruturado na empresa? (quais setores? como € a

hierarquia de geréncia?...)

2. Qual a composicao da gestdao em relagdo a participagcdo e o envolvimento da familia?
3. Como o setor participa do processo de sistema de controle gerencial e como é
estruturado?

PROCESSO ORCAMENTARIO

4. O or¢camento € delineado com base ao Planejamento Estratégico?

5. Descreva o processo orcamentdrio na empresa destacando sua periodicidade,
participantes, abrangéncia... orcamento com base zero, orcamento flexivel, orcamento por

atividades?
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6. Como o respondente (gestor) reconhece o papel do controller e demais gestores

(gerentes) no processo orcamentério da empresa?

7. As estimativas sdo atribuidas como? Para cada departamento, drea, atividade, produto?

8. H4 a determinacg@o de premissas or¢camentdarias e previsao de cendrios?

USO DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

0. Como € realizado o acompanhamento do or¢amento? Quais dados sdo discutidos? Sao
reunides formais? O cumprimento das metas € rigido ou flexivel? Os desvios or¢amentarios

chamam a atencdo da gestao para correcdo de rumos gerando oportunidades de melhoria?

10. Os gestores sdo avaliados de acordo com o cumprimento das metas? Ha sistema de

remuneracao baseado nisso?

11. Como a empresa age em relagcdo ao orcamento quando surge algo que ndo havia

considerado inicialmente?

12. O or¢amento permite uma visao ampla dos processos relacionados ao departamento ou
area capazes de gerar aprendizado? Qual a visibilidade dos processos, rotinas € componentes

chaves, ou seja, como € o acesso a informagdo contida no orcamento referente a sua drea?

13. O orcamento permite uma visdo dos processos organizacionais, estratégias da empresa
e entendimento do impacto da sua atividade e de seus pares sobre os resultados da empresa

como um todo?

14. Quais sdo os desafios que gestor de uma drea lida ao montar o orcamento? Como vocé
considera as incertezas ambientais? Como que a empresa discute as premissas em relacdo as

verbas no ano seguinte?

15.  Relacionado ao cumprimento de metas, vocé busca sempre trazer uma meta mais
agressiva ou uma meta que vocé tem a seguranca do cumprimento daquela meta? A meta é

estabelecida pensando na equipe, por exemplo, uma meta mais agressiva para motivar e instigar
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a cooperacdo de equipe ou uma meta mais segura para trazer também tranquilidade em relagao

ao cumprimento das metas?

16. Qual € a sua percepg¢ao quanto ao tema de folga orcamentdria e na empresa vocé percebe
essa pratica como aceita ou ndo, para permitir agilidade, frente ao ambiente de incertezas? No
lugar disso a organizagdo tem algum outro mecanismo para promover flexibilidade aos

gestores?

17.  Vocé gostaria de complementar algo que ndo tenha sido abordado nas questdes

anteriores?



