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Resumo

A pesquisa objetiva compreender e discutir a constituicao da folga orgamentaria no processo de planejamento
e controle de duas empresas familiares com estruturas de gestdo distintas, sob a 6tica da Teoria da
Estruturacdo. Mediante abordagem qualitativa foram realizados dois estudos de casos em duas empresas
familiares. As categorias analisadas foram: perfil do respondente, envolvimento da familia na gestdo e
constituicdo da folga orcamentéria. Foi possivel compreender que as empresas compartilham a visao da
relevancia do processo or¢camentario, porém com particularidades quanto a conducédo deste processo em
funcéo do perfil de envolvimento da familia na gestdo do negécio. Dentre as contribuic6es da pesquisa tem-
se o desenvolvimento da pesquisa na area gerencial com apoio da Teoria da Estruturacdo, os resultados
trazem uma andlise aprofundada em duas empresas com composi¢des heterogéneas de gestao, identificou-
se 0 quanto os gestores que utilizam o orcamento conheciam o conceito de folga orcamentéria e se a estrutura
do Sistema de Controle Gerencial impacta na constituigdo da folga orcamentaria.

Palavras-chave: Folga Orcamentéria; Empresas Familiares; Heterogeneidade; Teoria da Estruturagao

Abstract

The research aims to understand and discuss the constitution of budgetary slack in the planning and control
process of two- family businesses with different management structures, from the perspective of Structuring
Theory. Using a qualitative approach, two case studies were carried out in two family businesses, with different
management compositions. The categories analyzed were: respondent profile, family involvement in
management and constitution of budgetary slack. It was possible to understand the companies share the vision
of budget process relevance, but with particularities regarding this process depending on the profile of family
involvement in business management. Among the research contributions is the development in the
management area with the Structuring Theory support, the results bring an in-depth analysis in two companies
with heterogeneous management compositions, it was identified how much the managers who use the budget
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knew the concept of budgetary slack and whether the structure of the Management Control System impacts
the constitution of budgetary slack.
Keywords: Budgetary Slack; Family Businesses; Heterogeneity; Structuring Theory

Resumen

La investigacién tiene como objetivo comprender y discutir la constitucién de la holgura presupuestaria en el
proceso de planificacién y control de dos empresas con diferentes estructuras de gestion, desde la perspectiva
de la Teoria de la Estructuracién. Utilizando un enfoque cualitativo, se llevaron a cabo dos estudios de caso
en dos empresas familiares, con diferente composicion gerencial. Las categorias analizadas fueron: perfil del
encuestado, implicacion familiar en la gestion y constitucion de holgura presupuestaria. Se pudo comprender
gue las empresas comparten la vision de la relevancia del proceso presupuestario, pero con particularidades
en cuanto a la conduccion de este proceso dependiendo del perfil de involucramiento familiar en la gestion
empresarial. Entre los aportes de la investigacion se encuentra el desarrollo de investigaciones en el area de
gestion con el apoyo de la Teoria de la Estructuracion, los resultados traen un andlisis en profundidad en dos
empresas con composiciones gerenciales heterogéneas, se identificé en qué medida los gerentes utilizan el
presupuesto. Conocia el concepto de holgura presupuestaria y si la estructura del Sistema de Control de
Gestion impacta en la constitucion de la holgura presupuestaria.

Palabras clave: Brecha de Presupuesto; Empresas Familiares; Heterogeneidad; Teoria de la Estructuracién

1 Introducéo

A folga or¢camentéria é entendida na literatura base como a subestimacdo de receitas e e/ou
superestimagBes de despesas orcamentarias (Merchant, 1985) o que traz implicagbes sobre como as
empresas se organizam em relacdo a alocacdo de seus recursos, planejamento e controle de suas atividades.
Apesar da folga orcamentéria, concebida como um fenémeno decorrente do processo or¢camentario
(Nazarova, 2014) ter recebido certa atengédo da academia nos ultimos anos ainda demonstra a necessidade
e oportunidades de pesquisa. Foi realizada uma andlise do estado da arte no periodo de 1978 a 2021, sobre
a temética, verifica-se ainda que os estudos se apresentam fragmentados e/ou inconclusivos, principalmente
no que tange a aplicagéo pratica da folga, assim mostram-se um campo frutifero para novas pesquisas.

Encontra-se na literatura prévia, por exemplo, estudos que discutem a folga e seu papel frente a
ambientes com alta incerteza (Fadol et al., 2015), multiplos objetivos (Davila & Wouters, 2005), bem como
evidéncias sobre como o uso da folga orgcamentaria pode permitir flexibilidade em empresas em que a
distribuicao de recursos é fortemente orientada pelo orcamento (Elmassri & Harris, 2011; Nazarova, 2014).
Estudos enfatizando o aspecto comportamental da folga quanto sua vinculagéo ao sistema de recompensas
da empresa também tem sido foco de interesse nos ultimos anos (Church et al., 2012; Beuren et al., 2015,
Church et al., 2019). No Brasil, o tema também tem avan¢ado, em especifico destacam-se as discussdes
sobre a assimetria informacional na rela¢éo entre participagdo orcamentaria e folga orcamentéaria (Herculano
& Chiarello, 2016) ou ainda analisando a participacdo orgcamentaria e folga, moderada pela incerteza (Peyerl
et al., 2020), andlise dos estilos de lideranc¢as e a folga de recursos, entre eles o orgamentério, predominantes
em uma industria (Dallabona et al., 2019) ou ainda a folga e a qualidade da informacéo na performance da
inovacgao (Beuren et al., 2020) .

Deste modo, percebe-se um avanco nos ultimos anos quanto ao desenvolvimento do estado da arte
sobre o tema da folga orgcamentaria, no entanto, essa literatura ainda se mostra fragmentada em termos de
interesse de discussao, perspectiva tedrica-metodoldgica, bem como contexto de aplicacdo, e, portanto,
configuram a lacuna de interesse. Neste sentido, o presente estudo ao tratar da constituicdo da folga
orcamentaria em empresas familiares de diferentes estruturas de gestdo, permite avancar a linha de
investigacdo sobre o tema interessado em discutir como a estrutura organizacional e de controle podem
implicar no processo orgcamentério, e consequentemente na criacéo de folga.

Adicionalmente, a presente pesquisa também se alicer¢a na teoria da estruturagéo para compreender
0 papel dos atores e estruturas envolvidas no fendbmeno (constituicdo da folga), demarcando, portanto, um
avanco a literatura prévia, que tradicionalmente tem se valido da teoria da agéncia (Jensen & Mecking, 1972)
para discutir a folga. Considerando a heterogeneidade das empresas familiares em termos de nivel de
envolvimento da familia no negécio e influéncia no processo de gestdo, a empresa familiar passa a
representar uma modalidade de empresa interessante e complexa quando tratamos do processo de
planejamento e controle, pois a gestdo dessas empresas pode ser composta por membros familiares e
membros ndo familiares (Alessandri et al., 2018). Dentre as particularidades que distinguem a estrutura
empresarial familiar estdo a permanéncia da familia, o processo de sucessao, a perpetuacao do patrimdnio
dentro da familia e a riqueza socioemocional (Berrone et al., 2010; Chrisman et al., 2012).

Pressupbde-se que o uso da folga orcamentaria em empresas familiares com a participacdo
predominante dos membros familiares no controle orgcamentério reduza a possibilidade do uso da folga
orcamentaria, de acordo com McDonald (2003) uma margem de recursos superior poderia ser percebida
como ineficiéncia de controle por parte da gestdo por exceder o necessario. Ja na empresa em que a gestao
seja realizada por terceiros (membros néo familiares) a constituicdo da folga pode representar uma opcéo de
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flexibilidade (Lukka, 1988; Kahar et al., 2016; Santos et al., 2022) para reduzir ajustes no orcamento mediante
aprovacao dos familiares.

Nesse sentindo, percebe-se uma lacuna no que se refere a constituicdo da folga orcamentaria em
empresas familiares com diferentes estruturas de gestdo. Com isso, o problema que direciona esta pesquisa
€: como se da a constituicdo da folga orcamentaria no processo de planejamento e controle de duas
empresas familiares com estruturas de gestédo distintas?

Assim, o objetivo é compreender e discutir a constituicdo da folga orcamentaria no processo de
planejamento e controle em duas empresas com estruturas de gestao distintas, sob a 6tica da Teoria da
Estruturacdo. Para o desenvolvimento da presente pesquisa séo realizados dois estudos de casos em
empresas familiares. As empresas participantes possuem diferentes composicdes de gestédo, sendo uma com
participacdo predominante de membros familiares em cargos de gestao e outra em que a gestdo é composta
totalmente por membros néo familiares.

E oportuno investigar empresas familiares com diferentes composi¢des de gestdo (de grande porte e
sem restricdo do setor econdmico, com abertura (ou ndo) da gestéo para membros ndo integrantes a familia
fundadora do negdcio), partindo da visdo de que a gestéo realizada exclusivamente por membros da familia
ndo estaria livre das influéncias nas relagdes emocionais e familiares. Além disso, a integracdo de membros
ndo familiares possibilita o processo decisdrio com maior eficiéncia gerencial quanto aos interesses
organizacionais (Muzzio & Silva Junior, 2014).

Dadas as caracteristicas de gestdo de empresas familiares com diferentes composic¢des, sob a Gtica
da Teoria da Estruturacéo, justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa mediante as contribui¢cdes sobre as
especificidades da folga orcamentaria, observando o papel do gestor no processo de planejamento e controle
gerencial para o alcance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, entende-se como inovacao realizar uma andlise da constituicdo da folga orcamentéaria
em duas empresas familiares que possuem a gestdo com a composi¢ao 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 interagcdo entre os gestores, membros familiares ou ndo, com as regras da estrutura da
empresa familiar.

O presente estudo contribui também com a literatura acerca do desenvolvimento de abordagens
complementares ao mainstream na pesquisa em contabilidade gerencial (Ryan et al., 2002; Lourenco &
Sauerbronn, 2018). A perspectiva interpretativista possibilita aprofundamento em determinado fenébmeno da
area de gestao que pesquisas com caracteristicas neoclassicas poderiam nédo alcancar. O uso da teoria social
de Giddens para compreender a interacdo entre 0s agentes e as estruturas organizacionais parece ser um
amplo caminho a ser percorrido (Wanderley & Cullen, 2011; Lourengo & Sauerbronn, 2018).

2 Plataforma Tedrica
2.1 Teoria da Estruturacao

As praticas sociais e como 0s 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, interagcdo entre a estrutura e a acao dos agentes de maneira subjetiva. A estrutura compreende,
conforme Giddens (2009, p. 35) “o conjunto de regras e recursos implicados, de modo recursivo, na
reproducéo social; as caracteristicas institucionalizadas de sistemas sociais tém propriedades estruturais no
sentido de que as relagbes estao estabilizadas através do tempo e espago”. J& as regras e recursos sao
sistemas presentes nas propriedades estruturais e o modo interpretativo se concentra na interacdo entre a
estrutura e a acdo (Giddens, 2009) e o papel do agente é compreendido de maneira em que cada evento
possibilite uma atuacéo diferente, intencionalmente ou inconscientemente (Giddens, 2009).

Sobre a dualidade que envolve a estrutura e a agdo, a teoria estruturacionista (Giddens, 2009)
destaca que a estrutura compreende as regras e 0s 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
interacdo dos agentes. Do outro lado dessa dualidade estédo os atores participantes do sistema social com
capacidade de atuacdo, mediante interpretacdo e condutas que geram mudancas intencionais ou
inconscientes pelo fato de estarem inseridos no sistema social (Giddens, 2009). A representacao gréafica dos
elementos propostos por Giddens demonstra a dualidade da estrutura e seus pilares.

Conforme relata Junquilho (2003), a dualidade da estrutura é conectada pelos dominios da estrutura
e da ag¢do humana (interacdo) por meio de trés modalidades: esquema interpretativo, facilidade e norma,
representado na Figura 1 do modelo das dimensdes da dualidade da estrutura de Giddens (2009). Portanto,
as modalidades tém papel de mediadoras entre as dimensdes da estrutura (significacdo, dominacdo e
legitimacéo) e da interacdo, e representam a cognoscitividade dos agentes em relacdo aos componentes
estruturais (Junquilho, 2003).

O termo dualismo da filosofia representa a existéncia de duas realidades contrarias. A dualidade aqui
se concentra na interacdo dos agentes e estruturas. A Teoria da Estruturacdo tem como foco central os
sistemas sociais. Aqui neste estudo o modelo da dualidade da estrutura sera aplicado para o ambiente
empresarial familiar representado por duas empresas operantes em setores da industria e atacadista, e ainda
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com a governanca heterogénea pois uma possui representantes familiares na composi¢céo da gestéo e outra
somente membros ndo familiares no processo de decisdo. O interesse é de compreender os dominios
estrutura e interacdo, conforme dimensBes da dualidade da estrutura (estrutura e interacdo), pela
intermediacdo das modalidades abordadas por Giddens (2009).

Estrutura | Significagio | *—b ' Dominagio . S ' Legitimagdo .
Modalidades : _ Esquema i 4= | Facilidade | +—> | Norma .
| interpretativo | | s !

Interacio ! Comunicagio | e ' Poder . — ' Sancio .

Figura 1 - Dimens6es da dualidade da estrutura
Fonte: Giddens (2009, p. 34)

A modalidade esquema interpretativo evidencia os saberes dos agentes sociais e gestores, sobre a
realidade e possibilita a acdo de compartilhamento, interpretagdo e comunicac¢éo dos significados na interacéo
com a estrutura (Junquilho, 2003) que no presente estudo versa o ambiente das empresas familiares. Desta
forma, os esquemas interpretativos condicionam a interagdo entre a comunicagédo dos gestores e oferecem
significado as regras sociais da estrutura.

Ao olhar para o0 modelo proposto na Teoria da Estruturacdo de Giddens (2009), ressalta-se que os
atores humanos monitoram suas atividades e de outros agentes. Assim 0s esquemas interpretativos
incorporam ao ‘estoque’ de conhecimentos dos atores. Esses estoques de produgdo e reprodugdo de
interacdo sdo refletidos na sustentacdo da comunicacdo. Essa cognoscitividade do agente social é
representada pela modalidade que intercede a estrutura e a interagdo. As “estruturas de significagdo tem
sempre de ser apreendidas em conexdo com dominacao e legitimagdo, 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 € o meio que os
agentes utilizam para atingir seus objetivos, considerando a dominacdo 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 préatica do poder na dimensé&o da interacéo (Junquilho, 2003),
ou seja, a capacidade de mudar a realidade através da acéo (Giddens, 2009).

O desenvolvimento de explicagBes sobre a relacéo socioldgica entre o comportamento humano e a
estrutura na pesquisa social depara-se com o problema do posicionamento epistemoldgico escolhido pelo
pesquisador. Os esfor¢cos devem se concentrar na dindmica dos fenémenos sociais. A proposta giddensiana,
ao considerar o quadro metodoldgico para observar o fendbmeno social de interagdo, ressalta a interpretacao
da acao dos sujeitos sociais como influenciadora e transformadora do funcionamento da sociedade.

A modalidade norma diz respeito as regras e codigos norteadores de agdo dos agentes, no dominio
da interacao € a ordem moral, as regras podem facilitar ou restringir condutas e no dominio estrutura essas
normas consentem a legitimacdo de determinada ordem. Com isso, essa modalidade relaciona as ac¢des
institucionalizadas na estrutura reforcando ordens normativas da interagdo social (Junquilho, 2003). O
comportamento dos gestores de empresas familiares, membros ou ndo das familias, é 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 agdo do agente recebe destaque para producéo cientifica na
contabilidade, expandindo a perspectiva estruturacionista nos objetos de estudo da contabilidade,
principalmente envolvendo o controle gerencial (Santos et al., 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 gestdo em empresas familiares, com base na sua capacidade interpretativa para o
processo de planejamento e controle.

Neste estudo, 0 uso da Teoria da Estruturacdo ocorre para compreender o impacto gerado pelo
processo gerencial na constituicdo da folga orcamentaria em empresas familiares, ainda que apresentem
estruturas de gestdo heterogéneas. A proposta da Teoria da Estruturacao alinha-se ao objetivo da pesquisa,
pois mediante ao contexto de empresa familiar serdo analisadas as a¢des dos individuos (membros da gestéo
gue participam do processo de elaboracdo do orcamento) e as delimitacdes de regras e recursos (estrutura).
Desta forma, o artigo contribui para a linha de investigagcbes em contabilidade gerencial que busca
compreender os fendmenos sob um prisma alternativo a corrente positivista (Lourengo & Sauerbronn, 2018).
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2.2 Empresas Familiares

A continuidade da familia, o processo de sucesséo, a perpetuagdo do patrimdnio dentro da familia
e a rigueza socioemocional, estdo entre as caracteristicas que definem a estrutura empresarial familiar
(Berrone et al., 2010; Chrisman et al., 2012). As empresas familiares se distinguem basicamente por seus
“lagos familiares” (Ricca Neto, 1998). No entanto, a participagdo dos membros da gestao das organizagdes
familiares pode ser constituida de formas distintas. A empresa familiar pode ser aquela que tenha realizado o
processo de sucessdo ou dispor de representantes da familia a frente de decisbes 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 governancas
heterogéneas (Melin & Nordqvist, 2007).

Nota-se distintas classificacdes do que seria de fato uma empresa familiar. Dawson e Mussolino
(2014) realizaram uma revisédo 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
abordagens apresentadas pelas autoras, o construto a ser adotado por essa pesquisa sera essence of family
business (Chua et al., 1999), embora a terminologia adotada como categoria sera envolvimento da familia,
considerando que é um elemento da vertente.

Nessa vertente, atribui-se como classificacdo de empresa familiar o controle familiar transgeracional
(expectativa de que o futuro sucessor seja um membro da familia) e envolvimento familiar (comprometimento
gue demonstra alinhamento entre interesses familiares e da empresa de forma predominante) (Chrisman et
al., 2012). Em empresas familiares os papéis de propriedade e gestdo podem se distinguir conforme a
estrutura de governanca. Sendo assim, a constituicdo da gestdo da empresa definida como familiar pode
conter individuos pertencentes a familia, assim como membros externos (Gimeno et al., 2010).

De maneira complementar, por meio da literatura sobre a taxonomia da esséncia de empresas
familiares, quatro tipos de empresas familiares foram identificados no contexto brasileiro, conforme Frezatti et
al. (2022, p. 1): “controle familiar com valores homogéneos baixos, controle familiar dedicado com valores
fortes, empresa familiar apés o tempo do fundador com valores fortes e familia envolvida no controle e gestéo
com valores de apoio dos funcionarios”. Essa pesquisa contribuiu com o entendimento sobre a
heterogeneidade presente nas empresas familiares, ou seja, o envolvimento da familia na estrutura de
propriedade e gestédo, e seus reflexos em termos de mecanismos de governanga e controle variam de
empresa para empresa, e deste modo, reforcam a importancia em se analisar as consequéncias desta
heterogeneidade, por exemplo, no que se refere a constituicdo da folga orgamentaria.

Olhando especificamente para os elementos que retratam a estrutura de governanca de empresas
familiares tem-se: a reunido da familia, assembleia, conselho de administragdo, conselho consultivo, diretoria
executiva, diretor executivo (CEO) e conselho de familia (Frezatti et al., 2022). Sobre a reuniéo de familia,
esta tem por caracteristica a informalidade e frequéncia que depende de cada empresa. J&4 o conselho de
familia € uma estrutura mais formal e tem como abordagem a governanca exercida pelos membros da familia,
sendo essa estrutura mais utilizada em empresas maiores (Nordgvist et al., 2014).

Outro 6rgdo percebido em empresas familiares que tem o objetivo de contribuir com a gestédo do
negécio € 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, o conselho de administragdo € um 6rgao
gue possibilita definicdes de estratégias para atingir as metas da organizacéo e, conforme a estrutura em uma
empresa familiar, pode conter membros familiares e ndo familiares (Anderson & Reeb, 2003).

Visto que a heterogeneidade deve ser levada em considerag&o no desenho organizacional (Westhead
& Howorth, 2007) e presumindo diferentes composi¢des de gestdo (membros familiares e ndo familiares), a
governanca familiar poderd impactar nas diretrizes estratégicas como a estrutura do Sistema de Controle
Gerencial (SCG) utilizados na empresa.

A adocao das ferramentas de gestdo contribui com a governanca familiar, seja na compreensao,
implementacao e manutencdo do orcamento empresarial que subsidia o processo de planejamento e controle.
Quando a gestdo 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 orcamentaria em empresas familiares, realizar os estudos de casos em
empresas familiares com governanca heterogéneas parece ser oportuno para a constru¢cdo do conhecimento
na area gerencial.

2.3 Folga Orgamentéria

Onsi (1973, p. 535) define a folga orgamentaria como "a diferencga entre o total de recursos disponiveis
para uma empresa e o total necessario para manter a coalizdo da organiza¢do”. Entende-se -como conceito
da folga orcamentaria: Margem superior de recursos or¢camentarios a disposi¢cdo dos tomadores de deciséo,
a fim de contribuir com o desempenho maximo da capacidade produtiva ou de prestacdo de servicos da
organizacao.

Neste contexto, segundo Faria et al. (2012) a folga orcamentaria possibilita adequacfes

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 21, n. 55, p. 01-20, 2024. 5
' Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.€94882



https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.e94882

Constituicao da folga orgamentaria no processo de planejamento e controle orgamentario: evidéncias de duas empresas familiares

premeditadas, que facilitam no alcance dos objetivos propostos e sdo realizadas por gestores, nas quais
agregam obrigac6es e subestimam a eficacia produtiva na elaboragdo do orgcamento.

O or¢camento empresarial pode conter o elemento da folga orcamentaria que, conceitualmente, podera
permitir uma flexibilidade e agilidade no processo de tomada de decisdo. No entanto, essa ampliacdo de
recursos € apontada por alguns estudiosos como positiva (Cyert & March, 1963; Santos et al., 2022) e por
outros como um problema justamente por representar conforto aos individuos que possuem metas a serem
atingidas (McDonald, 2003; Borge et al., 2008).

O processo de elaboracado do orcamento e a necessidade de seu cumprimento podem gerar uma
série de comportamentos como o da constituicdo da folga orcamentaria (Haliah, 2021). A folga de recursos
possibilita a organizacdo e a manutencéo da atividade em relagdo as mudancas ambientais que demandem
alteracdes na forma de operacionalizacao empresarial sendo, portanto, um artificio para a gestdo 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 orcamentéria pode ser vista em diferentes perspectivas na literatura. Enquanto
h& autores que a enxergam como uma fonte de protecdo para desafios organizacionais inesperados e uma
margem para atender ou até mesmo exceder as metas orcadas (Kahar et al., 2016; Santos et al., 2022),
também ¢é criticada por representar ineficiéncia (Borge et al., 2008) e expropriagdo desnecessaria de recursos
pelo gestor (Church et al., 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¢co para minimizar o que excedeu ao necessario para as atividades da organizagao (McDonald, 2003).

A utilizacéo e operacionalizacdo da folga orcamentéaria acontece conforme a estrutura gerencial da
empresa, sendo um elemento que influencia no orgamento empresarial conforme o SCG praticado pelos
gestores. A folga orgamentaria pode também ser analisada sob a perspectiva comportamental, que sugere
gue os gestores podem utilizar tais recursos para consolidar as atividades essenciais da organizacdo e
promover estratégias que cria valor (Vanacker et al., 2017). Nesse contexto, fato é que a utilizacdo da folga
orcamentaria pode contribuir com os objetivos da organizacdo ao gerar vantagens competitivas e melhor
desempenho (Cyert & March, 1963; Dunk, 1993; Santos et al., 2022).

Nessa perspectiva, para o presente estudo, a analise da estrutura organizacional abrangera um olhar
para o modelo proposto na Teoria da Estruturacéo de Giddens (2009), investigando a operacionalizacéo da
folga orcamentéria e o envolvimento dos atores (gestores) no processo e no monitoramento de outros agentes
participantes. O interesse é compreender os dominios da estrutura e a interacdo, conforme dimensdes da
dualidade da estrutura. O modelo da dualidade da estrutura sera aplicado para o ambiente empresarial familiar
representado por duas empresas operantes em setores da indUstria e atacadista, e ainda com a governanca
heterogénea pois uma organizacdo possui representantes familiares na composicdo da gestdo e outra
somente membros ndo familiares no processo de deciséo.

3 Trajetoria Metodologica
3.1 Caracterizacado da Pesquisa

A abordagem metodoldgica escolhida para essa pesquisa foi a qualitativa. A construgdo do corpus da
presente pesquisa foi realizada por entrevistas (King, 2004; Dai et al., 2019) e pesquisa documental com
analise do organograma disponibilizado pelas empresas.

Alinhado a proposta do estudo, foram selecionadas intencionalmente duas empresas familiares
compostas por diferentes estruturas de gestdo: uma com membros em posicéo de gestdo predominantemente
pertencentes a familia e outra com membros ndo familiares. Destaca-se que sé@o organiza¢des no setor de
industria (produtos alimenticios) e atacadista e distribuidor na Regido Sudeste. A fim de garantir que o0 acesso
ao ambiente das empresas participantes dos estudos de casos, 0 projeto de pesquisa foi submetido e
aprovado por Comité de Etica em Pesquisa.

Para o processo de obtencdo de dados foram realizadas entrevistas do tipo semiestruturadas,
permitindo a complementacao com questdes ndo estruturadas anteriormente no guia, mas que acrescentaram
aos temas ou ponderacbes emergentes durante o processo de questionamentos (Greene, 1998; Douglas,
1985; Qu & Dumay, 2011; J. Rubin & S. Rubin, 2012; Lune & Berg, 2017). Compreendendo a necessidade
de delimitacdes bem definidas e bem estruturadas para o desenvolvimento das entrevistas, utilizou-se do
protocolo da pesquisa de acordo com as diretrizes apontadas por Stake (1995).

As entrevistas iniciaram em setembro de 2021, em virtude dos reflexos da pandemia do COVID-19, e
foram realizadas em sua grande maioria de forma remota com o apoio da tecnologia. Os participantes foram
escolhidos de acordo com o cargo que ocupam na organiza¢do e com 0 seu conhecimento e envolvimento
no processo orcamentario a fim de identificar elementos da prética da folga orgamentaria. Para garantir o
anonimato tanto das empresas como dos entrevistados as empresas seréo tratadas no estudo por Empresa
A - Distribuidora e Atacadista e empresa B - IndUstria e Comércio. Sera utilizado o nome do cargo de cada
respondente e sua respectiva empresa quando for citado durante esta pesquisa.

Antes de realizar as entrevistas, o roteiro foi discutido com cinco professores para verificar a
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compreensibilidade e as sugestdes recebidas foram incorporadas no roteiro de entrevista. No total foram
realizadas 11 entrevistas. As entrevistas foram realizadas mediante apresentacdo do protocolo de estudo de
caso para a Diretora Administrativa e Financeira e o Superintendente/CEO, assim como o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) aos participantes que autorizaram a gravacao, tanto de audio

quanto video, para posterior transcrigédo e analise das entrevistas.

Para a analise de dados foi utilizada a abordagem template analysis, de Nigel King (2004). As
entrevistas foram analisadas com base em uma lista de cddigos (templates) definidos pelas pesquisadoras
relacionados e estruturados de forma hierarquica com temas principais e secundarios do objetivo do estudo.

Os codigos definidos para o processo de andlise dos dados sédo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1

Template analysis: cédigos

Dimenséao Teoria da

Modalidades da

Categoria (Blocos) Cdédigo Estruturacio Teoria

1. Perfil do respondente | 1.1 Formagao e trajetoria profissional Interacao Inltzesrglrjf.fti:ti/o

2. . .EnvoIV|me~nto da 2.1 Envolvimento familiar Estrutura / Interacdo Esquemg

familia na gestéo Interpretativo
3.1 Estrutura do SCG Estrutura Inltzeiglrjeet;i/o
3.2 Env,o_IV|mento com O processo Estrutura Norma
orcamentario
3.3 Decisao Centralizada ou Estrutura Norma
Descentralizada

3. Constituicéo da folga 2451 T;{po dohorgame?to(?dotado t Estrutura ENorma

orcamentaria -5 Reconhecimento do orgamento como . squema
rigido ou flexivel Estrutura / Interagdo Interpretativo
3.6 Impacto do orgcamento nas metas Estrutura / Interagcao Inltzeiglrjeegti/o
3.7 Impacto do orcamento nas atividades Estrutura / Interagao Inltzes;glrj;r:&o
3.8 Percepcao da folga orgamentaria Interacéo Inltzes}glrjeir:ti/o

ApOs a construcao do tamplate analysis, iniciou-se o procedimento de organizagéo dos codigos em
blocos alinhado com o objetivo da pesquisa e questdes realizadas nas entrevistas. Mediante interesse em
conhecer os participantes dos estudos de casos, a Tabela 2 apresenta as informag@es coletadas referente ao
cargo, vinculo familiar, tempo na empresa, formacéo académica, se 0s entrevistados possuem experiéncia
em outros cargos e o tempo da entrevista.

Tabela 2
Perfil dos respondentes
Membro Tempo x A Experiéncia anterior
Cargo - na Formacédo académica Tempo
familiar (ou outros cargos)
empresa
Empresa A — Gestdo néo familiar
Superintendente 21 anos Graduagao em Ciéncias Setor contabil e
P Nao (10 no Contabeis e P6s-graduacdo em ; 01:02:00
/ICEO . controladoria
cargo) Financas
27 anos Graduagédo em Ciéncias Auditoria interna. area
Controller Nao (9 no Contébeis e Pds-graduacéo em A 01:01:29
. - contébil e fiscal
cargo) Controladoria e Financas
Gerente x 19 anos Graduacgdo em Administracdo e Area de compras e .
. Nao (3no = 00:33:51
Comercial cargo) Gestao de Recursos Humanos vendas
Analista de projetos,
Gerente de 3anos e . - ~
~ - . Graduacgdo em Administracdo de coordenador de o
Inovacéo e Nao meio (1 E ~ 02:08:43
e mpresas operacgOes e gerente
Novos Negécios no cargo) d 2
e negocios
Membro Tempo = o Experiéncia anterior
Cargo - na Formacéo académica Tempo
familiar (ou outros cargos)
empresa
Graduagdo em Pedagogia, Pos- )
Gerente de 16 anos graduacdo em Supervisdo e Area de vendas,
Nao (7 no Gestéo Escolar e Pds-graduagdo | treinamentos e analista | 00:39:49
Televendas . )
cargo) em Pedagogia Empresarial e de RH
Neuro Pedagogia
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Empresa B — Gestdo predominantemente familiar

Diretora 12 anos Graduacio em Direito e P6s- Juridico e
Administrativa/Fi Sim (3no G o S Departamento 00:40:32
- graduacdo em Direito Tributério : )
nanceira cargo) Financeiro
Diretor 16 anos Area Comercial e
. Sim (3no Graduagdo em Marketing : 00:48:25
Comercial Marketing
cargo)
. 17 anos Graduagao em Administragéo e
g|retor~de Nao (2 no Pés-graduacéo em Gestéo e Departa[m_anto de 01:21:50
peracdes . Logistica
cargo) Marketing
12 anos Graduacgdo em Ciéncias Area de Compras e
Controller Nao (2 no Contabeis e Pés-graduacéo na Controladoria (analista | 01:11:43
cargo) area de Custos por 6 anos)
Gerente de Tl Nao 2 anos Graduagao em S|~stemas de Area de Tecnologia 00:54:45
Informacédo
10 anos
Gerente = ~ - x < . en.
. Nao (3no Graduacdo em Administracao Area Comercial 00:53:28
Comercial cargo)

A Tabela 2 apresenta o perfil de cada respondente da Empresa A (cinco respondentes) e Empresa B
(seis respondentes). O tempo em que 0s entrevistados estdo na empresa familiar é relevante pois isso
demonstra que possuem experiéncia com as atividades da gestéo relacionadas as regras e estrutura do
processo orgcamentario. Conhecer o perfil do respondente auxilia compreender como é construida a interagao
entre o agente (entrevistado) e a estrutura da empresa (regras), conforme preconiza o pressuposto da
dualidade da estrutura (Giddens, 2009). Essas relacdes possibilitardo transformagfes e construcdes de
elementos institucionais. Nessa interacdo, os gestores de forma interpretativa conduzem o processo de
gestao seguindo as regras da empresa familiar.

4 Anédlise dos Resultados
4.1 Caracterizacdo da Empresa A

A Empresa A faz parte de um grupo empresarial familiar que atua desde 1961 no setor atacadista e
de distribuicdo. Possui como caracteristicas a serem destacadas: o processo sucessério (segunda geragao
familiar) e o fato de que na composi¢cdo da governanga ndo possui nenhum membro familiar na gestéo,
somente no Conselho Administrativo. A estrutura hierarquica da Empresa A esta demonstrada na Figura 2.

Presidente do Conselho | : __ " Membro familiar
| Administrativo |
\ (Membro Familiar) )

|:| Membro nio familiar

Superintendente/CEO

Controller —

Gerente de Inovagio e
Novos Negocios

Gerente Comercial Gerente de Televendas

Figura 2 - Participacéo familiar Empresa A

Ressalta-se que a Empresa A nao possui dentre os cargos relacionados ao processo de gestdo
membros familiares, segundo a literatura, a gestao pode ser composta por membros familiares assim como
membros externos a familia (Gimeno et al., 2010).

Considerando que na Empresa A, a gestédo ndo possui membros familiares e que a mesma ja passou
pelo processo de sucessdo, perguntou-se sobre a ocorréncia de reunibes com os familiares. O
Superintendente/CEO da Empresa A afirmou que s6 ocorrem os encontros formais mediante a realizagao das
assembleias trimestrais com o Conselho Administrativo e mensal com a Presidente do Conselho - filha do
fundador.

N&o héa reunido informal na conducédo da operacdo, o que existe € uma reunido com a acionista
majoritaria, ela participa, mas esta como presidente, mas ela € dona entdo uma vez por més € visto
o resultado, ela acompanha o resultado e a apresentacdo de DRE (Demonstracdo de Resultado do
Exercicio). Entdo assim, aquilo que a gente faz com o Conselho (Conselho de Administracdo) a cada
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trés meses, com ela é feito mensal, mas € essa prestacdo de contas, muito mais demonstrativos
contabeis mesmo DRE, Fluxo de Caixa, coisas do género da operacgao ndo. (Superintendente/CEO -
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 inclusédo de
profissionais ndo pertencentes a familia para assumirem cargos de gestdo se justifica considerando suas
habilidades necessarias 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 alcancados pela gestéo.

4.2 Caracterizacdo da Empresa B

A trajetdria da Empresa B inicia-se em 1983 com atividades de comércio realizadas de porta em porta
pelo entédo fundador da empresa. Apds alguns anos, em 1991 junto aos dois filhos, foi constituida a Empresa
B dando inicio ao processo industrial. A Empresa B conta com uma gestdo por membros familiares nos cargos
de CEO, CFO, Diretoria Administrativa e Financeira e Diretoria Comercial. A organizacdo hierarquica dos
cargos € representada pela Figura 3.

o |
I CEO | : J' Membro familiar
b .
T I:I Membro nio familiar
—_—————
| |
| CFO |
e
I
[ ,___.I___.I |
Diretora [ Diretor d
Administrativa e | Diretor Comerciall iretor ce
Fi q | Operagoes
inanceira
_____ I .
—| Controller Gerente Comercial
— Gerente TI

Figura 3 - Participacéo familiar Empresa B

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

Apés identificar como ocorre o envolvimento familiar na estrutura de gestdo das Empresa A e
Empresa B, caminha-se para a identificagéo do processo orgamentario buscando conhecer como € planejado,
executado e controlado, de que forma o orgamento impacta nas metas e nas atividades.

4.3 Andlise das evidéncias sobre a constituicdo da Folga a luz da teoria da estruturacéo
4.3.1 Empresa “A”

Conhecer a estrutura do SCG da ‘Empresa A’ possibilitou compreender como o processo de gestéao
€ estruturado na empresa, se o orgcamento é tracado com base no planejamento estratégico da empresa e se
€ pratica da organizacdo determinar premissas orcamentarias e previsdo de cenarios. 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 os gestores ndo tinham informacdes sélidas sobre quais os préximos passos
seriam necessarios para manter a atividade em funcionamento, em algumas respostas obtidas surgiram a
comparagdo com o cendrio imprevisivel.

Em relacédo ao orgamento, na ‘Empresa A’ é preparado no fim do ano para o préximo periodo e ele é
o responsavel por definir as diretrizes. As orientag8es do orgamento para o ano seguinte sdo definidas pelo
Superintendente/CEO, mas fica sob a responsabilidade do Controller o trabalho de preparar a base de
informacdes do orcamento em que os gerentes irdo considerar para sugerir 0 orgcamento necessario para
cada area.
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Para o orcamento do proximo ano [...] eu defino as diretrizes: crescimento para 0 ano que vem,
olhando indicadores do mercado, tanto do nosso setor quanto geral, como a inflagdo. [...]
posteriormente, a gente apresenta esses orcamentos para 0s acionistas, para ser aprovado em
Assembleia Geral. [...] O Controller que a partir da Controladoria e Financeiro faz o orgamento da
area dele e prepara a base para que os outros também fagam das areas deles. [...] todo grande gestor
de cada area ele é envolvido nesse processo para fazer o orcamento da sua area
(Superintendente/CEO - Empresa A).

Partindo do conhecimento de que o orgamento, em conjunto com o planejamento estratégico, pode
contribuir com o processo de gestdo, planejamento e controle de maneira formal (Bornia & Lunkes, 2007;
Eyerkaufer et al., 2014), os entrevistados foram indagados se o orcamento é constituido com base no
Planejamento Estratégico. Na Empresa A considerando que as estratégias sdo desenhadas a partir dos
objetivos organizacionais, o Superintendente/CEO destaca que o Planejamento é utilizado, porém ele néo é
um limitador e o orgamento é elaborado diante entendimento de demandas atuais dos seus clientes, portanto
readequado quando necessario. O Controller informou que como o Planejamento Estratégico esta direcionado
para um periodo superior, algumas perspectivas podem modificar no periodo compreendido entre um
orgamento e outro:

A gente ja teve isso com mais rigor, quando a gente fala de planejamento estratégico. [...] 0 orcamento
€ construido em principio pelo planejamento de vendas. [...] porque todos os meus custos variaveis
vao vir realmente da minha perspectiva de venda é onde estou atuando [...] quando a gente fala de
um planejamento estratégico descrito, a gente ja teve isso la no passado, mas hoje a gente tem uma
coisa muito mais dindmica, eu diria (Controller - Empresa A).

Tanto o Controller quanto os trés gerentes entrevistados na ‘Empresa A’ trouxeram o cenario da
pandemia do COVID 19 para exemplificar que, mesmo néo ocorrendo esse empenho em realizar previséo de
cenarios, condutas sdo adotadas a fim de se adaptar e contornar novos acontecimentos que possam gerar
ampliacé@o de custos ou reducéo de receitas.

Referente a periodicidade, flexibilidade e base de informacfes consideradas no orgcamento, o
Superintendente/CEO da ‘Empresa A’ declara que a periodicidade do orgamento é anual e o orgamento é
flexivel. No entanto, na viséo dos gestores a percepcéo de flexibilidade muda e o orgamento 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 elaboragéo na ‘Empresa A’, o Gerente de Inovagao e Novos
Negdcios tem a mesma percepcao.

“Como a gente tem esse acompanhamento muito préximo e todo final de més a gente avalia
o resultado de forma geral, em relagéo ao orgado, se tiver algo que esteja muito distorcido é

Superintendente/CEO . ~ ; - ;
feito adequacgédo, mas para reorganizar na cabeca da gente o que seria um plano alternativo
(Empresa A) d ; - . I L
0 que para outra coisa. Assim o0 orgamento que é apresentado para o acionista no inicio do
ano ele ndo sofre nenhuma modificagdo, durante o ano todo, sdo alteracdes internas.”
“Quando a gente fala do orgamento de vendas a gente tem uma diretriz, as vezes a empresa
Gerente Comercial fala para fechar com 20% de crescimento, quando eu fago todas as analises vamos supor
(Empresa A) que eu consiga chegar em 16% ou 15%, eu explico por que daquele nimero e entdo baseado

em fatos que realmente sdo coerentes a empresa tem essa flexibilidade sim.”

“Flexibilidade na hora de elaborar, depois eu tenho que seguir. Na verdade, nés somos
orientados a procurar diminuir, entdo a gente ja tenta negociar o tempo inteiro, quanto que
vai aumentar, sO as despesas que ndo tém jeito, procuramos outros fornecedores.”
Gerente de Inovagéo e | “Nao tem flexibilidade. Uma vez desenhado o orgamento tanto de receita quanto de custo é
Novos Negécios aquilo mesmo a despesa. E ai dentro dessa realidade, eu te falo que a gente tem asas com
(Empresa A) 0 orgamento de receita, em outros ndo.”

Figura 4 — Flexibilidade no orgamento

Gerente de Televendas
(Empresa A)

A teoria da estruturagdo prop8e que a estrutura organizacional, como o0 or¢amento, ndo apenas
restringe, mas também habilita as a¢6es dos individuos. Verifica-se na Empresa A, a folga orcamentaria,
embora ndo explicitamente formalizada, exemplifica essa dualidade da estrutura (Giddens, 2009). A rigidez
orcamentaria é usada como um mecanismo de controle, enquanto a alta gestdo oferece flexibilidade implicita
aos gestores para lidar com imprevistos. Assim, 0s gerentes sdo ao mesmo tempo condicionados pelas regras
e capazes de modificar suas préaticas usando recursos nao previstos, como a folga orgamentéaria A folga pode
ser vista como uma estratégia da empresa (Pfeffer & Salancik, 2003). Porém, se néo é divulgada aos demais
membros da gestao, demonstra um receio por parte da alta gestdo que o conhecimento de tal reserva possa
gerar ineficiéncia (Borge et al., 2008) e utilizacéo de forma inadequada dos recursos (Church et al., 2012).

Na percepcao do Gerente de Inovacao e Novos Negdcios, a gestdo € bastante cautelosa no que se
refere a construcao do orcamento. Em virtude da estrutura de controle com reunies mensais e participagédo
do Controller no processo de elaboracdo do orgamento, se posiciona favoravelmente a existéncia de um

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 21, n. 55, p. 01-20, 2024. 10
' Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.€94882



https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.e94882

Vanessa Ramos da Silva, Edvalda Araujo Leal, Franciele Beck

orcamento mais enxuto assim como autores que entendem como negativa a decisdo de constituicdo de uma
folga orgcamentaria que poderia gerar ociosidade de recursos (McDonald, 2003).

Quanto a reproducao das Estrutura e Controle Gerencial, verifica-se que a rigidez nas praticas
orgcamentérias reflete a reprodugdo das estruturas formais de controle na Empresa A. A elaboracdo de
orcamentos "enxutos" reforca uma cultura organizacional de controle e austeridade. Entretanto, a folga
orcamentaria, embora informal, funciona como um mecanismo de contingéncia, permitindo reconfiguracées
da estrutura para lidar com incertezas, como uma ferramenta néao oficial de ajuste (Borge et al., 2008; Church
etal., 2012).

Talvez, o posicionamento de apoio a inflexibilidade do Gerente de Inovacéo e Novos Negdcios, tenha
relacdo com o fato de ser o Gerente com o menor tempo na Empresa A. A Gerente de Televendas da
‘Empresa A’ também afirmou que ndo conhecia o conceito de folga orcamentaria 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 esta dentro de uma margem aceitavel, representando, portanto, uma forma de praticar o conceito da
folga mesmo que nao formalizado “dentro do orgamento”. A Figura 5 apresenta os relatos dos entrevistados
sobre a folga orgamentéria.

“A questao de ter folga a gente entende que hd uma ma interpretagdo que € uma visdo interna
nossa pela cultura, na verdade que se eu dou margem para ele (gerente) gastar mais, ele vai
Controller gastar.” “Talvez teria que ficar num segundo plano, ou seja, eu apresento o orcamento para ele
(Empresa A) (gerente) realizar, mas eu teria um segundo orgcamento aqui previsto, ou seja, eu, a
administragdo e os administradores saberiam da reserva orgamentéria, mas com ele (gestor) eu
tentar a ferro e fogo.”

“Quando eu falo que nado existe essa folga, no final das contas acaba existindo, porque eu
desenho o meu orgamento de vendas maior do que o orcamento de compras, ou seja, 0 meu
comprador aqui ele ainda tem uma valvula de escape versus o orcamento de vendas s6 que
estrategicamente a gente tem outras formas de buscar o resultado. [...] sdo duas estratégias,
Gerente Comercial | primeiramente, do meu or¢amento de vendas ele td& um pouco maior do que o de compras e
(Empresa A 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 comeg¢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 valvula e me ajude com o resultado.”
“Eu vejo como uma rigidez grande no nosso sistema e vejo como muito positiva, muito positiva
Inovagio e Novos mesmo. Os proprios gerentes das érea_s eu vejo_que gles apertam basEante. Entédo a gente tenta
Negécios (Empresa trabalhar bem no 0SSO Mesmo, mas ainda assim, ndo te digo que ndo tem algl{ma coisa que
A) passou. Posso te dizer, passa sim. As vezes foi algum ponto, alguma ponta em areas que tem

muitas contas de despesa.”
Figura 5 — Folga orcamentaria na empresa A

Gerente de

Entende-se, portanto que a Empresa A possui a folga, mas nao é divulgada a fim de extrair ao maximo
dos Gerentes participantes do processo orgamentario cumprir a metas e resultados planejados. A pratica de
ocultar a folga pode ser vista como uma estratégia legitima de controle ou como uma dissonancia ética, onde
a transparéncia é sacrificada por temores de ineficiéncia. Essa pratica pode impactar a cultura organizacional
ao criar um ambiente onde a confianca entre gestores e alta administracdo é enfraquecida (Davila & Wouters,
2005). Percebe-se que as estruturas formais e informais se inter-relacionam no processo or¢gamentario da
Empresa A, com os gestores utilizando sua autonomia para adaptar, reconfigurar ou resistir a essas
estruturas, especialmente em tempos de incerteza, como durante a pandemia.

4.3.2 Empresa ‘B’

O orcamento da Empresa B é estruturado inicialmente pelo Controller. Ele é responséavel por buscar
o0 histérico de operagdes e a partir disso realizar uma projecdo do que seria 0 orcamento necessario. Esse
documento é apresentado ao CEO que é o responsavel por avaliar e aprovar. Para isso, 0 CEO utiliza como
critério o plano diretor, definicdo de indicadores de expectativa de crescimento para a Empresa B.

O gerente de controladoria faz o cronograma do orcamento e a gente faz uma reunido com o CEO e
ele vai dar o plano diretor [...] Ele (Controller) monta a estrutura do orgcamento [...]. Ele apresenta para
o CEO, mais ou menos 0 que esta projetado e a gente vé quanto que isso vai dar de margem e quanto
vai dar de EBITDA - é isso que ele quer mesmo? ndo, ndo o que eu quero é ‘X’ -, ai ele (CEO) pega
um indicador, seja ele qual for porque isso varia muito de empresa para empresa, se € uma empresa
muito grande e fala quero crescer 2% de EBITDA ja é um valor astrondmico, se é uma empresa muito
pequena - ndo eu preciso é crescer 30%, porque se ndo, eu hdo consigo me sustentar -, entao é isso
gue 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, ndés vamos para a construcao dos outros indicadores que € o custo fixo e a composicao do
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CMV. [...] ai a gente vé se deu o que o plano diretor queria - Deu 0 que o CEO queria? Néo, nédo deu.
A gente volta para uma segunda reunido, a gente apresenta para o CEO - olha n&o vai dar o que
vocé queria -, geralmente ele (CEO) bate o pé e fala - € o que eu quero -, mas muito embasado, ele
corta algumas coisas e assim a gente caminha (Diretora Administrativa e Financeira - Empresa B).

Na Empresa B, o plano diretor, definido pelo CEO, serve como estrutura orientadora para a
elaboracdo do orcamento. Conforme mencionado na literatura, a alta administracdo pode definir metas e
estratégias para a organizacao e a governanca familiar influéncia nas diretrizes e estrutura do SCG. Embora
0S gerentes possam propor ajustes para o orgamento, essas propostas precisam alinhar-se as metas
estabelecidas pela empresa. Assim, o plano diretor, apesar de rigido, permite certa negociacdo dentro de
limites. A teoria da estruturacéo explica que o CEO age tanto como executor da estrutura quanto como agente
de mudanca ao ajustar o orcamento com base em demandas de mercado.

Os Diretores da Empresa B afirmaram que o orcamento € delineado com base no Planejamento
Estratégico.

Sim, ele é dirigido pelo planejamento estratégico da empresa, a gente revisa, repassa ele antes de
fazer o orcamento e verifica o histérico, 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 histdrico. A gente nao
faz OBZ (orcamento base zero), a gente o faz com base em histérico, essa € a forma que a gente
entendeu que seria mais adequado para o nosso modelo de negdcio (Diretor Comercial - Empresa
B).

Sobre a determinagdo de premissas orcamentarias e previsdo de cendrios, os participantes da
Empresa B afirmaram que nao é realizada a previsao de cenarios de forma padronizada. De acordo com o
Controller da Empresa B, realizar a previsdo de cenarios é algo bastante complexo. Mas, ainda assim, a
empresa tem logrado éxito com as estimativas realizadas que consideram dados histdricos:

A gente usa toda essa base de dados para provisionar qual seria o cenario dos proximos trés meses
de despesas, entdo realmente é complexo conseguir acertar toda essa dinamica que a gente vivencia.
Mas a gente tem alcancado éxito, 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 histéricos e organiza-los de maneira que possa
nos dar alguma informag&o, principalmente, com relag&o aos nichos de mercado, onde a gente tem
reduzido venda ou pelo contrario onde que tem uma possibilidade de aumento de vendas de regibes,
principalmente de custo variavel (Controller - Empresa B).

Sobre a flexibilidade do orcamento, percebeu-se uma certa distingdo entre os respondentes da
Empresa B. Inicialmente, a Diretora Administrativa e Financeira afirma que o orgamento é flexivel, dentro do
plano diretor delimitado pelo CEO. No entanto, a caracteristica de flexibilidade mencionada pela entrevistada
esta presente somente no momento da elaboracdo do orcamento e ndo na sua execucdo, ou seja, 0S
Gerentes podem apresentar projetos que serdo aprovados ou ndo para o orcamento, mas isso néo significa
gue durante o ano poderéo incluir novas despesas que vao alterar o orcamento global.

O Diretor Comercial da Empresa B entende o orgamento como flexivel apds validagdo e execucéo do
orcamento. Quando o Diretor Comercial informa que o orcamento € passivel de ajustes desde que seja
justificavel a mudanca, vai de encontro ao que os autores Kahar et al. (2016) expressam sobre modificagdes
no orgamento alinhado ao SCG mediante demandas desconsideradas ou desconhecidas no momento de sua
construgéo.

O Diretor de Operagfes da Empresa B confirma que as areas podem ter um nivel de flexibilidade
entre linhas de despesas, embora necessitem da aprovacdo dos Diretores para tal movimentacdo. A
flexibilidade aqui mencionada esta dentro do limite do orcamento, mas cabe ressaltar que sua existéncia é
identificada pela presenca da folga orcamentéria se ndo na despesa em questao, que seja em outra despesa
(Cyert & March, 1963; Santos et al., 2022), ou seja, dentro do valor pré-determinado, podem ocorrer o
remanejamento entre as rubricas de determinado centro de custos/despesas.

Ja o Controller e os Gerentes, ndo membros familiares, nao enxergam essa flexibilidade no orcamento
apoés aprovacao, mas reconhecem que uma vez que o objetivo em termos de indicador macro seja alcangado,
essa pratica mediante justificativa e aprovagdo da diretoria pode ocorrer.

Na verdade, ndo tem liberdade, ele (o/a Gerente) pode propor e a gente faz ajustes sim, validado pela
Diretoria, desde que se cumpra o EBITDA. [...] a gente tem o compromisso macro de EBITDA
(Controller - Empresa B).

Percebe-se que a flexibilidade no orcamento é permitida, mas sob condi¢8es rigidas, , com metas
como o EBITDA sendo inegociaveis. Isso cria um ambiente de autonomia limitada, onde os gerentes podem
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propor ajustes dentro de limites. A teoria da estruturacdo sugere que essas a¢des gerenciais retroalimentam
a estrutura, estabelecendo uma cultura de ajustes condicionais dentro das praticas or¢camentdrias da
empresa.

A area Comercial na Empresa B por ser a responsavel por obtengdo de Receitas demonstrou ter uma
maior flexibilidade em virtude do papel que desempenha dentro do orgamento da Empresa e de novas
oportunidades de negdcios. A partir dessas diferentes percepcdes entende-se que a folga orcamentaria na
Empresa B ndo é uma informacéo divulgada.

Verifica-se que os gestores entrevistados percebem a importancia do orcamento para atingir metas
e, consequentemente, resultados, mas falta ainda identificar a percepcdo dos membros da gestao quanto a
folga orcamentaria. Na Empresa B o Controller revelou que ndo conhecia o conceito de folga orcamentaria
apos ser apresentado para ele tal conceito, ele afirma que nao tem folga orcamentaria na empresa.

Para o Controller, a folga poderia gerar uma ma interpretagdo por parte dos Gerentes que ao terem a
informag&@o da margem superior, possivelmente ndo iriam se esforgar para atingir o resultado. No entanto,
frisou que caso ocorra seria um segundo orcamento, de conhecimento apenas da administracdo e
controladoria.

Na Empresa B a excegdo do Diretor Comercial e a Diretora Administrativa e Financeira, todos os
demais participantes responderam que ndo conheciam ou sabiam o que significava folga orgamentéaria. 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 orgamento pode sofrer variagées ao
longo do ano dentro de determinada margem.

O Diretor de Operacdes se posiciona de forma contraria e diz que na Empresa B nédo existe folga e
gue néo faria sentido ter. O Gerente de Tl também se posiciona de forma contraria a utilizagdo da folga
orcamentaria. Na sua visdo seria algo que ndo extrairia uma boa realizacdo da funcao de gestdo (Borge et
al., 2008; Church et al.,, 2012). Mas reconhece que alguns gestores podem, principalmente quando tem
experiéncia em determinado setor, manipular nimeros e assim ter mais margem de atuag¢éo (Dunk, 1993).

De acordo com o Controller, no passado ja houve uma margem conhecida de folga que era exclusiva
aos Diretores e CEO, porém isso ndo é mais praticado. Desta forma, na Empresa B, a folga orcamentéria é
restrita & alta administracéo, refletindo um mecanismo oculto de controle para lidar com incertezas. De acordo
com Giddens (2005) estruturas invisiveis como esta influenciam o comportamento gerencial, com os gestores
operando sem conhecimento explicito da margem de flexibilidade, mantendo-se focados nas metas rigidas
estabelecidas. Ressalta-se que o Controller ndo € membro da familia e como seu posicionamento vai em
desencontro ao mencionado pelo Diretor Comercial, entende-se que essa deciséo fica limitada aos membros
familiares, conforme, trechos destacados na Figura 6.

Observa-se que a governanca familiar na Empresa B cria uma assimetria de poder, onde os membros
da familia tm acesso a folga or¢camentéria e maior controle sobre as decisdes financeiras. A teoria da
estruturacdo ajuda a entender como essa assimetria influencia as praticas orcamentérias e de controle, com
a folga sendo usada como reserva estratégica para garantir a continuidade dos objetivos empresariais,
inclusive (como situagdes que envolvem alta incerteza — reajustes salariais no momento da pandemia COVID-
19), ou ainda relacionados a potenciais ajustes de rubricas entre custos e despesas, como destacado pelo
Diretor Comercial. Reforcando, portanto, que a familia detém a autoridade do processo orcamentério e
legitimam as praticas relacionadas, dentro de um cenario de alinhamento com os objetivos estabelecidos para
a empresa, alinhado, portanto, a estudos que discutem uma visdo alternativa da folga (Frezatti et al. 2013,
Davila & Wouters, 2005).

J& os gerentes ndo-membros da familia, enfatizam em suas percepcdes os aspectos negativos
associado a folga orgamentaria. Alguns gestores, como o Gerente de Tl e o Diretor de Operagdes, resistem
a ideia da folga orgamentéria, percebendo-a como uma ameaca a eficiéncia e ao controle. Essa resisténcia
reflete uma tentativa de manter a rigidez orgcamentéria, reforgcando a disciplina gerencial e o uso eficiente dos
recursos, apesar da estrutura de flexibilidade limitada. Aspecto tipicamente observado na literatura
mainstream da area (McDonald, 2003; Borge et al., 2008).

4.4 Discusséo dos resultados

Por fim, apds andlise dos dois estudos de casos enfatiza-se que as empresas apresentam diferenca
na composicdo da gestdo quando abordado o envolvimento de membros familiares no processo de
planejamento e controle orcamentéario. A Empresa A possui em sua gestdo predominantemente membros nao
familiares, com presenca familiar somente no Conselho de Administracdo e ja realizou o processo de
sucessdo familiar. A Empresa B por sua vez conta com a participacdo de membros familiares atuantes nas
funcbes de CEO, CFO, Diretora Administrativa e Financeira e Diretoria Comercial, sendo os principais
gestores participantes do planejamento e controle do orcamento.

O orcamento € uma ferramenta gerencial utilizada pelas duas empresas, verifica-se que 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
aplicacdo do orcamento ao longo do periodo seguinte.

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 21, n. 55, p. 01-20, 2024. 13
' Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.€94882



https://doi.org/10.5007/2175-8069.2024.e94882

Constituicao da folga orgamentaria no processo de planejamento e controle orgamentario: evidéncias de duas empresas familiares

“Nesse ano mesmo a gente (es)tava com uma consultoria de cargos e salarios e sabia que iria
ter um aumento em folha, que ja tinha dado uma prévia, mas como néo havia nada fechado nés
fizemos uma reserva orgamentéria aproximada que a gente entendia que seria necessario. A
gente faz também para o orcamento de receita, o conjunto das metas de venda é bem maior do
gue a nossa meta de receita para néo 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 n&o vai ficar muito apertado o orgamento.”

“Nos nao temos folga. Sempre que a gente trabalhou, a gente faz um orgamento logistico no osso
mesmo. Eu ja faco a minha meta com a minha equipe, antes da gente mandar as informacdes
para a controladoria [...] Eu j& passo a orientacdo - gente, vamos apresentar agora o orgamento
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 ta chegando mais novo, e tudo o
mais. Mesmo assim ainda voltam alguns desafios, eu ndo vejo que faca sentido uma organizacéo
utilizar folga orcamentaria néo [...] Conhego profissionais que sempre colocam uma gordurinha a
mais pra facilitar a vida.”

Diretor Comercial
(Empresa B)

Diretor de
Operagbes
(Empresa B)

Gerente de TI “Eu nado acho isso antiético, ndo é isso. Eu acho que ha malicia de usar, faz os gestores terem
(Empresa B) artificios, por ja terem experiéncias passadas, com algum tipo de situagio.”

“Até pouco tempo atras tinha uma reserva que a gente deixava para que os diretores ou CEO

Controller pudessem fazer investimentos, mas o resultado nesses Ultimos anos ndo nos possibilita fazer

(Empresa B) essa reserva mais. Mas hoje a gente ndo trabalha com reserva, ou seja, o orgamento oficial da

Empresa B ndo tem margem de elasticidade”.
Figura 6 — Folga orcamentéaria na empresa B

Quanto a constituicdo da folga orgamentéria, os dados apontaram que na Empresa A néo é divulgada,
no entanto, em algumas falas dos participantes das entrevistas, nota-se que a flexibilidade surge no momento
da construgdo do orcamento, pois 0os numeros inicialmente apresentados pelo Controller podem ser
adaptados conforme solicitagbes dos Gerentes. Durante a execu¢do do orcamento, caso novos limites sejam
necessarios o Superintendente/CEO é quem aprova as alteracdes, ele refor¢ca que ndo existem restricées ou
penalizacbes aos gestores e que esses desvios deverdo ser verificados e considerados nos préoximos
orcamentos. Conforme presumiu-se que a gestéo realizada por membros ndo familiares poderia apresentar
a constituicdo da folga orcamentaria a fim de possibilitar maior flexibilidade ao orcamento (Lukka, 1988; Kahar
et al., 2016; Santos et al., 2022), visto que esse artefato representa o principal modo de prestagéo de contas
da geréncia a familia proprietaria.

J& na Empresa B, o poder das decisdes relacionadas ao orgcamento se concentra nos membros
familiares, a folga orcamentéria, quando ela ocorre, também néo é divulgada para todos os participantes do
processo orcamentério. Porém, entende-se a constituicdo da folga ao identificar que os membros familiares
consideram solicitagcBes de alteragdo do orgamento que justifiquem novas oportunidades de negécios, e esse
pedido para determinada &rea 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 é compartilhada a fim de que
0s gestores tenham desempenhos positivos em relacdo as diretrizes orcamentérias, possibilidade essa
pressuposta com a obra de McDonald (2003).

A dimensédo 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 agéo esta inversamente direcionado ao indice de flexibilidade, ou
seja, quanto maior a rigidez menor é o poder do agente em mudar a realidade em situa¢cfes ndo projetadas
no or¢gamento. Situacao identificada nas duas empresas estudadas. A legitimacédo do direcionamento recebido
esta relacionada a confianga que os gestores visualizam no processo de criagdo do orcamento.

Dessa maneira, discutir a constituicdo da folga orcamentaria em duas empresas familiares com
diferentes composicdes de participacdo dos membros familiares na gestéo a luz da Teoria da Estruturacéo,
possibilitou compreender a interacdo entre os gestores e as regras das duas empresas, a forma como os
objetivos orgamentarios sdo comunicados e a interpretacdo dos gestores frente ao seu departamento e
demandas. A Figura 7 apresenta a sintese das categorias analisadas na dualidade da estrutura.

Verifica-se que considerando as categorias analisadas na dualidade da estrutura sdo percebidas em
maior ou menor grau nas empresas participantes da pesquisa. Na pratica, conforme a teoria de Giddens
(2005), os achados nos casos investigados séo apresentados abordando os trés pilares principais: (1)
Significagdo/comunicacéo: A folga orcamentéaria, embora ndo formalmente comunicada, € compreendida de
maneira implicita pela alta administracdo, enquanto a comunicacao dessa pratica com 0s niveis mais baixos
da gestao é limitada. (2) Dominacg&o/poder: A folga € um recurso sob controle da alta administracéo, criando
uma assimetria de poder dentro da empresa. Essa assimetria permite que a familia ou os diretores
controladores manipulem os recursos de forma a manter uma flexibilidade estratégica, enquanto os gestores
de niveis inferiores ndo tém acesso a essas informacfes.(3) Legitimacdo/sancdo: A retencdo das
informacdes, e a falta de transparéncia em relacao a existéncia da folga, sugere uma estrutura de legitimacao
baseada na confianga restrita entre os membros da familia e a alta administragdo, reforcando uma cultura
organizacional onde a flexibilidade é praticada, mas ndo comunicada de maneira ampla (Davila & Wouters,
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2005).

Os achados ampliam os conhecimentos sobre a dindmica de poder em empresas familiares,
alinhando-se a estudos anteriores que apontam a governanca familiar como um fator que impacta as praticas
orgamentérias e o controle de informagdes financeiras (Westhead & Howorth, 2007). O estudo confirma
achados internacionais sobre a importancia da folga como um mecanismo de contingéncia em tempos de
incerteza (Borge et al., 2008; Church et al., 2012), ao mesmo tempo que destaca a natureza particular da
folga em empresas familiares brasileiras, onde o controle orcamentario € mais centralizado.

Segundo Giddens (2005), as acdes dos agentes nem sempre estdo perfeitamente alinhadas com as
estruturas que os influenciam. No caso da Empresa B pesquisada, enquanto a alta administracéo percebe a
folga como uma ferramenta estratégica, alguns gestores resistem a ideia, destacando uma tensdo entre a
estrutura formal (orcamento rigido) e a estrutura informal (uso estratégico da folga).

Os dois casos analisados apresentam evidéncias tanto convergentes quanto distintas sobre o
fendmeno da folga orcamentaria. Em ambos os casos, a folga € utilizada pela alta administragdo, mas de
maneira oculta. No entanto, a governanga familiar na Empresa B cria uma estrutura de poder mais
centralizada, onde a folga é restrita a um grupo seleto de gestores. Na Empresa A, o uso da folga também
estd presente, mas com menos controle centralizado. Essas diferengas revelam como o controle da folga
pode variar em funcdo da estrutura de gestédo, um achado que contribui para a compreenséao das implicactes
praticas da folga em diferentes tipos de gestéo.

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

5 Consideracdes Finais

Considerando o objetivo proposto para a presente pesquisa, compreender e discutir a constituicdo da
folga orgamentéria no processo de planejamento e controle de duas empresas familiares com estruturas de
gestao distintas, sob a 6tica da Teoria da Estruturagéo. A andlise feita sob a lente da teoria permitiu identificar
gue o fendmeno da folga orcamentéria estabelece relacdo nas interacdes entre agentes e estruturas de
controle. Esse estudo evidencia que a folga orcamentaria € uma estrutura oculta que, embora nédo
formalizada, é utilizada estrategicamente pela alta administracdo para lidar com incertezas.

As contribuicdes obtidas no presente estudo estdo relacionadas a originalidade do tema quanto a
utilizacéo da Teoria da Estruturagdo para analisar folga orcamentaria, ao método de pesquisa com abordagem
qualitativa e a forma de construcdo e andlise dos dados. Uma das contribuicdes da pesquisa € o
desenvolvimento de uma pesquisa na area gerencial com apoio de uma teoria social de Giddens, destacando
gue uma abordagem alternativa ao mainstream positivista pode gerar contribuicdes ao desenvolvimento
cientifico (Lourenco & Sauerbronn, 2018). O estudo avancga o conhecimento sobre a folga orcamentaria ao
demonstrar como ela emerge como uma prética ndo formalizada dentro do processo orgamentério, moldada
pelas interacdes entre 0s gestores e as estruturas de controle, em consonéncia com os pilares da Teoria da
Estruturacéo.

No que tange a literatura sobre empresas familiares, os resultados dessa pesquisa de forma
complementar trazem uma analise aprofundada em duas empresas com composicdes heterogéneas de
gestdo. Embora, as analises e interpretagbes aconteceram de maneira individual a fim de aprofundar o
conhecimento sobre a tematica central do estudo, sem qualquer intengdo de generalizagdo dos resultados.
Além disso, conhecer o perfil dos gestores familiares e nao familiares foi importante para entender o papel de
cada um no processo orgcamentario investigado.

As implicag¢des préticas deste estudo estéo relacionadas a necessidade de maior transparéncia no
uso da folga orcamentéria. A retencdo de informacdes sobre a existéncia de folga pode, a longo prazo,
enfraquecer a confianga entre os gestores de diferentes niveis e afetar a eficiéncia no uso dos recursos. Ao
mesmo tempo, o estudo sugere que a flexibilidade condicional, quando gerida com cautela, pode servir como
uma ferramenta estratégica eficaz para lidar com incertezas sem comprometer a disciplina financeira.

. Verificou-se na aplicagdo pratica que a estrutura do SCG impacta na constituicdo da folga
orcamentaria uma vez que as duas empresas oferecem remuneragao por metas e, aos olhos da maioria dos
Gerentes, nao sao flexiveis quando necessitam realizar novas despesas. ldentificou-se que as empresas
operam a folga orcamentdria, no entanto, ndo divulgam a todos os niveis da gestédo que estdo envolvidos com
0 processo orgamentario e as informacdes ficam retidas aos membros familiares e Superintendente/CEO.
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Figura 7 — Sintese das Categorias Analisadas na Dualidade da Estrutura
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Desta forma, este estudo contribui para o avanco do conhecimento sobre folga orcamentaria, ao
posiciona-la como um fendmeno que esta inserido nas interacdes entre agentes e estruturas, e que € utilizado
de maneira estratégica em empresas familiares. As evidéncias mostram que a folga orgamentéria, quando
gerida de forma oculta e centralizada, pode reforgar estruturas de poder assimétricas, enquanto sua falta de
transparéncia pode impactar a cultura organizacional, especialmente em relagcdo a confianga entre gestores.
Importante destacar, que a folga orcamentaria possibilita adequacdes premeditadas, que facilitam no alcance
dos objetivos propostos e sdo realizadas por gestores, nas quais agregam obrigacdes e subestimam a eficacia
produtiva na elaboracdo do orcamento, neste contexto torna-se relevante as organizacfes revisarem o
gerenciamento e acompanhamento orgcamentario.

A principal limitacdo do desenvolvimento da pesquisa esta no fato que foi realizada no periodo
pandémico e com isso a aproximacdo com a empresa ficou restrita a realizacdes de entrevistas de forma
remota, com excecao da Ultima entrevista que aconteceu na estrutura da Empresa A. O roteiro de entrevista
semiestruturada foi elaborado para captar o maior nimero de informag8es possiveis, mas compreende-se
gue nem todos os dados foram mencionados pelos entrevistados por conta do formato remoto.

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
composic¢des de gestdo uma com a participacdo predominante de membros familiares e a outra com membro
familiar somente no Conselho Administrativo, todavia a analise aprofundada e os resultados identificados nédo
foram prejudicados.

Para pesquisas futuras, seria interessante investigar como outras formas de gestdo impactam a
pratica da folga orcamentaria em diferentes contextos organizacionais. Recomenda-se também que sejam
realizadas novas abordagens qualitativas em empresas de outros setores. Ndo com a finalidade de
comparacgdo, mas sim de ampliagdo do conhecimento cientifico quanto a contabilidade gerencial e o processo
orcamentario. Assim como foi identificado que o conceito de folga orgamentéaria ndo era conhecido por todos
gue participavam do processo orcamentério, outros temas relacionados aos artefatos gerenciais também
podem ser melhor divulgados no ambiente empresarial e na literatura.
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