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Resumo

Este trabalho, elaborado a partir de uma pesquisa empirico-
descritiva, tem o objetivo de analisar o tema reserva
orcamentaria do ponto de vista da retérica, em uma abordagem
de aproximagcao interpretativista por meio de um estudo de
caso. Oferece uma visdo alternativa aos trabalhos desenvolvidos
sob a égide do positivismo, em que tudo o que se desenvolve
nas organizagoes é estritamente racional. Além disso, desdobra
o que se denominou, genericamente, reservas, como se fosse
uma “caixa preta” em que tudo € igual e assim deve ser tratado.
Foi escolhida uma organizac¢do de grande porte, com as
complexidades, necessidades e tensdes que ela proporciona.
Existem trés principais achados desta pesquisa. O primeiro é

a ambiguidade de entendimento de reservas tanto como algo

a ser evitado como também algo essencial a gestao, ou seja,
quando existe, beneficia a organizagdo. O segundo achado é
que o entendimento negativo quanto a existéncia da reserva

¢ acompanhado da nega¢ao da sua existéncia. O terceiro
achado é que o argumento para a nio existéncia das reservas
orcamentarias esta baseado na estrutura que considera sistema
de informagdes, metas derivadas das estratégias e intenso
envolvimento da alta administragdo, o que inibiria a sua
constituigdo. Como implicag¢ao, reflexdo nas organizagdes ao
tratar as reservas orcamentarias como algo a gerenciar e ndo
simplesmente evitar.
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1. Introducao

A gestao empresarial demanda estrutura de planejamento e controle formalizado para possibili-
tar o desenvolvimento das operagdes, o acompanhamento do desempenho e, mesmo, a remuneragio dos
executivos. Nesse sentido, o planejamento estratégico, o orgamento empresarial e o Balanced Scorecard
(BSC) se constituem em ferramentas para apoiar a gestdo empresarial (Ferreira & Otley, 2009; Merchant
& Van der Stede, 2007; Frezatti, Rocha, Nascimento, & Junqueira, 2009). Em ambientes de maior estabi-
lidade, o or¢amento apresenta-se mais adequado do que em ambientes de alta volatilidade e risco (Che-
nhall & Morris, 1986). Nenhuma literatura indica que o or¢amento deixe de ser utilizado em ambientes
mais voldteis, mas reconhece-se que a sua eficacia pode variar em fungdo da evolugdo de inumeras varia-
veis (Chenhall & Morris, 1986; Miles & Snow, 1978).

Nesse ponto a literatura pouco avanga no sentido de questionar as adaptagdes que os profissionais de-
senvolvem para utilizar o orgamento. Afinal trata-se de um artefato que nao é obrigatdrio nas organizagoes e
cuja concepgao e uso nao sao iguais. A teoria da Agéncia, conforme Jensen e Meckling (1976) e Lambert (2006),
demanda instrumento de coordenagéo, objetivagdo de planejamento, mas o grau de formalizagao, abrangén-
cia e satisfagdo sdo legitimados pelo modelo de gestdo de cada entidade. A teoria da agéncia apenas reconhe-
ce que instrumentos sdo demandados, mas ndo se atém a como devem ser estruturados ou disponibilizados.

Um dos elementos mais questionados quando se trata do orcamento formalizado nas organizagdes é a
reserva or¢amentaria (budgetary slack), olhada dentro das mais variadas perspectivas. Nesse sentido, reserva
orcamentaria pode ser vista: como um valor que serve para cobrir incertezas (Thaten, Mahlendorf, & Skiba,
2010); como uma questdo ética (Hobson, Mellon, & Stevens, 2011); como fruto da pressao do sistema or¢a-
mentdrio (Marginson & Ogden, 2005); e como uma reagao a politica de remuneragao da organizagdo (Lea-
vins, Omer, & Vilutis, 1995). Por apresentar a combinagdo de diferentes paradigmas (Covaleski, Evans, Luft,
& Shields, 2003), parte das criticas a constituigao de reservas or¢amentarias decorre dos diferentes entendi-
mentos. De uma maneira simplificada, a grande critica a existéncia de reservas or¢amentarias é a perda de
referencial de desempenho que seja aceito como adequado no desempenho organizacional. Embora a reserva
orcamentdria possa ser definida de varias maneiras, em termos gerais, corresponde a valores de gastos maio-
res do que aqueles “adequados” e valores de receitas menores do que aqueles mais “adequados” ou esperados.

2. Problematizacao e Questao de Pesquisa

Algumas alternativas de tratamento para as reservas sdo possiveis e uma delas consiste em tratar o
tema com maior flexibilidade. Isso é possivel mediante revisdes do orcamento (Hansen & Van der Stede,
2004). Como consequéncia, resultados sao alterados, metas podem ser ajustadas eventualmente e as ex-
pectativas que o socio tinha podem ser muito alteradas. Ao fazer isso, o instrumento perde a sua estabi-
lidade no relacionamento entre executivos e socios no que se refere aos compromissos, o que representa
um problema para o processo de agéncia. O sdcio espera dos executivos o cuamprimento de suas metas,
ainda que o ambiente (interno e externo) seja volatil ou mesmo agressivo. Espera que o agente dedique o
melhor de si nas atividades que lhe foram confiadas e gere os resultados prometidos.

Como lidar com isso se a flexibilidade nao estd presente? Do lado dos executivos, as questdes com-
portamentais se acentuam: i) Como serei avaliado? ii) Se o ambiente externo se modificar, como vou ob-
ter recursos para atuar? iii) Terei mais capacidade de recuperacio do que os meus pares? iv) Como o meu
desempenho vai influenciar a minha carreira e a minha avaliagao?

O estudo desenvolvido por Yuen (2004) demonstrou que essas tensdes levam os executivos a criar
reservas or¢amentarias para a sua protecao. Sao folgas que nao permitem a organizagao estabelecer pata-
mares de desempenho efetivamente desafiadores e, a0 mesmo tempo, proporcionam protegdo para que
0 executivo possa manter suas metas com mais gastos ou menos receitas. Podem ser feitas com ou sem o
consentimento de niveis superiores e, no pior dos casos, existem sem que se saiba.
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A literatura tem tratado o orcamento de varias maneiras, mas, em geral, as pesquisas sdo muito cri-
ticas em relacdo ao processo e questionam elementos que o compdem. Dentre esses elementos, a reserva
or¢amentaria é uma das mais questionadas (Hartmann & Maas, 2010; Davila & Wouters, 2005; Hewege,
2012; Merchant & Van der Stede, 2007). A maior parte dos trabalhos se preocupa em mostrar a folga e
seus efeitos indesejaveis sobre a gestdo. Contudo, a indicagdo de solugdes para problemas gerados pelas
reservas ainda é mais escassa (Frezatti, Relvas, Junqueira, Nascimento, & Oyadomari, 2010).

Como se percebe, embora a definigdo de reserva possa ser algo relativamente simples, a sua mate-
rializa¢do e o consequente tratamento podem ocorrer levando em conta diferentes perspectivas ou verten-
tes epistemoldgicas. Essas vertentes dependem de como os pesquisadores entendem o mundo em termos
de realidade, o que torna o tema muito propicio a criticas e menos em termos de propostas de solugoes.
Como decorréncia, apresenta-se uma dificuldade adicional, pois a literatura é muito fragmentada e nem
sempre alinhada epistemologicamente.

Essa é uma oportunidade relevante, pois a discussao sobre estabelecimento e existéncia de reserva
carece de um construto teérico abrangente para analisar e permitir o entendimento do fendmeno. Dessa
maneira, a questao de pesquisa que norteia o trabalho é a seguinte: Devemos evitar ou entender e gerenciar
a constitui¢do de reservas orcamentdrias?

Este trabalho se propde a contribuir de duas maneiras, sendo: investigar os diferentes tipos de en-
tendimento de reservas orgamentarias ou possiveis de serem geradas, bem como avangar no entendimen-
to dos seus antecedentes. Para que isso seja possivel, a pesquisa sera desenvolvida de maneira alternativa
a abordagem predominantemente proposta nos artigos publicados, a abordagem positivista, que entende
que a reserva or¢amentaria ¢ um problema e, a partir dai, take for grant, ou seja, como evitar o problema
sem questionamento, se ¢, ou nao, um problema. Para capturar elementos que possam ser considerados
alternativos, sera utilizada a abordagem interpretativista.

3. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura pode ser dividida em quatro elementos: (i) controle gerencial, (ii) or¢amen-
to, (iii) reservas orcamentarias e (iv) construto das reservas orcamentarias.

3.1 Controle gerencial

A partir da definigdo de Anthony (1970), o processo de controle gerencial valorizou a contabili-
dade gerencial, pois ela passou a ser vista como parte de “um conjunto de atividades desenvolvidas para
assegurar que os planos gerenciais sejam atingidos” (Anthony & Govindarajan, 2008). Nessa perspectiva,
as estratégias da empresa sdo valorizadas e uma dada estrutura, conjunto de artefatos, rotinas e procedi-
mentos sao desenvolvidos em uma organizag¢ao. O conjunto de artefatos pode ser variado e busca atender
a fungdes relevantes do modelo de gestao da organizagao, mas os mais citados sao o planejamento estra-
tégico, BSC, or¢amento e controle orcamentario (Frezatti et al., 2009). Existe uma hierarquia e sequéncia
de desenvolvimento desses artefatos nas organizagdes e a sua estruturagao estd ligada a maneira como os
gestores desenvolvem suas atividades.

E esperado que o relacionamento entre os artefatos, hierarquia e sequéncia proporcionem algum
nivel de alinhamento que permita a gestao da organizacao de maneira eficiente e eficaz. Esse conjunto de
artefatos, conforme Malmi e Brown (2008), pode ser visto como pacotes e relacionam os vérios sistemas
de controle (cibernéticos, administrativos e socioideoldgicos) da organizagao, de maneira que a remune-
ragao e reconhecimento decorram desses elementos. Tal relacionamento, que pode variar em termos de
existéncia dos artefatos, amplitude e maneira de serem utilizados, a0 mesmo tempo, provoca e equilibra
as varias tensoes das organizagdes no sentido da execugao das atividades.
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3.2 Orcamento

Reconhecido a partir de seus conjuntos — como o plano financeiro das organizagdes —, 0 orgamen-
to decorre do planejamento estratégico, relaciona-se com o BSC quando existir na organizagdo e ¢ acom-
panhado pelo controle or¢amentario (Frezatti, 2007). Pode ser usado para varios propdsitos e de manei-
ra combinada, tais como planejamento, coordenacio e organizagao de atividades, alocagdo de recursos,
motivac¢ao de funcionarios e expressa a conformidade com as normas sociais (Covaleski et al., 2003). Por
sua vez, podemos encontrar as seguintes razdes para dispor do orgamento nas organizagdes. Hansen e van
der Stede (2004) mencionam: plano operacional, elemento para avaliagao de desempenho, instrumen-
to para comunicagdo de objetivos e formagdo de estratégias. Em outras palavras, ¢ um instrumento com
muitas nuances e potenciais conflitos, no tempo, na hierarquia e mesmo no direcionamento. Afinal, se, ao
mesmo tempo, o instrumento aponta para o futuro contemplando as estratégias, demanda defini¢do de
metas que serao utilizadas para avaliar desempenho de areas e pessoas. Como consequéncia, o potencial
conflito esta instalado na origem. As tensdes e interesses precisam ser tratados e gerenciados para que o
instrumento seja utilizado dentro dos conflitos internos das organiza¢des. Ora, nada mais natural as pes-
soas quando operacionalizam uma estratégia em uma meta, na divida em face das incertezas, optar por
uma meta que nao as desfavoreca.

A participagao na elaboragdo e na cobranca de resultados do orgamento é o ponto inicial, dado que,
se nao existe participagao, se ele é desenvolvido de maneira top-down, a discussdo sobre reservas nao faz
sentido. De qualquer forma, participagdo ndo é um tema que possa ser desenvolvido de maneira binaria,
ou seja, existe ou nao existe (Kenis, 1979), trazendo efeito sobre o processo de planejamento. Levando-
-se em conta a perspectiva de participagdo, em algum grau, varios conflitos passam a existir no momento
de estabelecimento de metas que, uma vez aprovadas, devem ser perseguidas, atingidas e recompensadas
(Covaleski et al., 2003). A ferramenta propriamente dita proporciona expectativa de controle, por alguns
denominada ilusdo do controle, pelo fato de que o artefato em si ndo o proporciona, mas gera essa per-
cepcdo (Rosanas & Velilla, 2005).

A expectativa de atuagdo racional, alinhada com a teoria da agéncia, em ambiente participativo
de planejamento é que as metas contenham desafios e sejam exequiveis (Welsch, 1986). Essa maneira de
olhar o relacionamento entre pessoas e coisas ¢ muito relevante para a perspectiva organizacional e suas
relagdes causais. Ja que a construgao do orgamento é conjunta e uma das perspectivas é dispor de um ar-
tefato que persiga o aumento da eficiéncia, ter reservas em um or¢amento pode significar a perda da in-
formacao que representa a otimiza¢ao de resultados. Por outro lado, identificar o que é uma reserva nao
¢ uma tarefa facil quando se vive um ambiente de mudanga e incerteza.

3.3 Reservas orcamentarias

A forma com que a empresa se estrutura, planeja, aloca e utiliza seus recursos para a consecugao
de seus objetivos ¢ tratada na literatura em Contabilidade Gerencial sob diversos enfoques e perspectivas,
sendo predominante a abordagem positivista, entre as quais se aponta a pesquisa relacionada as reservas
de recursos, discutida nos estudos de Mohamed (1973), Bourgeois (1981), Merchant (1985), Cheng e Kes-
ner (1997), Tan e Peng (2003) e Chen e Huang (2010).

Partindo do modelo econdmico, Mohamed (1973, p. 535) define reserva de recursos como “a dife-
renca entre o total de recursos disponiveis para uma empresa e o total necessario para manter a coalizdo
da organizagdo”. Nesse aspecto, Merchant (1985) destaca como uma modalidade importante de reserva
areserva orcamentaria. A compreensio acerca da defini¢do dessa modalidade de reserva perpassa o fato
de que seu surgimento esta diretamente relacionado ao processo organizacional de alocagdo de recursos,
em especifico, suas imperfeicdes (Mohamed, 1973).
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Segundo Covaleski, Evans, Luft e Shields (2003), a alocagdo de recursos esta entre uma das muitas
finalidades do or¢amento, juntamente com o planejamento e coordenacao das atividades desenvolvidas
pela organizagdo, a motivagdo de empregados, o estabelecimento de normas sociais. Dessa forma, o pro-
cesso or¢amentdrio, seus aspectos, particularidades e configuragdes representam um campo amplo de in-
vestigacao desse fenomeno, compreendendo desde a caracterizagao, e motivos para a criagdo de reservas
orcamentdrias, as aplicacoes e relacdes especificas dessa pratica, denotando interesse e preocupacio por
parte da academia e organizagoes (Merchant, 1985; Yuen, 2004; Davila & Wouters, 2005).

Partindo desse retrospecto, apresentam-se na Figura 1 as defini¢des de reservas orgamentarias le-
vantadas nas pesquisas, tendo como objetivo a conceituagdo e posterior delineamento das perspectivas
tedricas e empiricas verificadas na revisao da literatura.

Definicao Autor (es)

“Reserva orcamentéria é definida como o montante pelo qual um subordinado
subestima sua capacidade produtiva, quando dada a oportunidade de selecionar Young (1985, p. 831, grifo nosso)
um padrdo contra o qual seu desempenho sera avaliado.”

“Reserva orcamentaria pode ser definida como o excesso de montante orcado  Merchant (1985, p. 201, grifos
em uma area sobre o que é necessario.” Nossos)

“Viés orcamentario é definido como a diferenca deliberadamente criada
entre a previsdo or¢camentaria ‘estimativa de orcamento honesto’ e o valor do Lukka (1988, p. 282, grifos nossos)
orgamento ‘proposta de or¢gamento”.”

“Reserva pode ser definida como a subestimacdo intencional de receitas
e capacidades produtivas e/ou superestimacgdo de custos e recursos
necessarios para completar uma tarefa orcamentéria.”

Dunk e Nouri (1998, p. 73, grifos
N0SS0S)

“Reservas envolvem o consumo de recursos da organizagdo em excesso ao
que sdo demandados e os funcionarios ndo podem facilmente explicar a
contribuigdo desses gastos para os objetivos organizacionais.”

Merchant e van der Stede (2007,
p.185, grifos nossos)

“Reserva orcamentaria é criada quando um subordinado subestima suas Hobson, Mellon e Stevens (2011, p.
capacidades ou os recursos de seu orcamento em uma unidade de negdcios.” 88, grifo nosso)

“Definida como a diferenca entre os recursos or¢ados e os recursos necessarios  Kilfoyle e Richardson (2011, p. 186,
para atingir os objetivos da organizacdo de forma eficiente.” grifo nosso)

Figura 1. Defini¢cdes de Reserva Orcamentaria

Fonte: Desenvolvido com base na literatura investigada.

O que chama a atengdo em todas as referéncias é que o gestor tem consciéncia e racionalmente con-
segue perceber que tem um valor sub ou superestimado considerado no processo orgamentério. Isso pode
ser constatado pelo uso das palavras: “subestimar”, “excesso em relacdo ao necessario’, “deliberadamente
criada’, “intencionalmente criada’, etc. A légica da racionalidade considerada leva em conta que o gestor
faz a reserva conscientemente e poderia nao fazé-lo. Essa é uma discussédo relevante: ele teria a chance de
ndo fazé-lo? Sem uma abordagem que permita conviver com os gestores, qualquer avango nessa discus-
sao torna-se limitado. Essa é a motivacao de buscar uma alternativa paradigmatica que proporcione olhar

diferente daquele oferecido pela perspectiva racional positivista.

3.4 Construto das reservas orcamentarias

As definicdes de reserva orcamentaria citadas no item anterior reforcam o desenvolvimento da te-
matica na literatura contabil e sua intrinseca associacdo as motivagdes quanto a criacdo dessas reservas,
revelando-se, portanto, o ponto-chave da discussdao. Como se pode perceber, quatro dimensdes devem
ser consideradas ao tratar as reservas e sao suportadas pela literatura:
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* A existéncia da reserva: subestimar receitas e superestimar gastos;

* Intencionalidade da agao: foi gerada deliberadamente, independentemente de gerar beneficios;
*  Razdes para areserva ser criada; e

*  Beneficio da a¢do: pode existir ou pode néo existir.

O primeiro elemento, a existéncia de reservas, pode ser discutido a priori, embora subestimar ou
superestimar uma dada meta tenha que ser orientado para alguma referéncia (Young, 1985; Lukka, 1988;
Dunk & Nouri, 1998; Hobson et al., 2011). Qual é e onde estaria essa referéncia? No passado, presente, fu-
turo? Estariam disponiveis internamente ou externamente? Se for o passado, despreza toda a perspectiva da
propria defini¢ao de planejamento que se caracteriza por ser “decisao antecipada” (Welsch, 1986). Se o futuro
simplesmente repetir o passado, o que ndo é o mais caracteristico, pode ser uma alternativa plausivel; caso
contrario, ndo deve ser essa a perspectiva de comparagao. De qualquer forma, é inegavel o poder da referén-
cia passada, histdrica, pelo fato de ser entendida como “objetiva’, ou seja, algo que ja ocorreu. A constitui¢ao
de reservas, faz ou fez parte da realidade vivenciada pela organizagao e assim ¢ reconhecida. Ressalta-se que
ouvir o gestor para entender se ele acredita que existam reservas ¢ relevante, pois é o primeiro passo para
analisar se a criagdo é intencional, o porqué da reserva ser constituida e ainda, quais os impactos gerados.

O segundo elemento, decorrente do primeiro, é de dificil tratamento, pois é extremamente sub-
jetivo (Young, 1985; Lukka, 1988; Dunk & Nouri, 1998). Como saber se os gestores, intencionalmente,
subestimaram ou superestimaram metas? Em decorréncia disso, aceita-se o pressuposto de que, ao exis-
tir beneficio, a reserva foi consequentemente intencional. O fato de existir sistema de remunerac¢do que
premia os executivos que atingirem dadas metas faz com que o intencional seja visto como latente, como
possivel. A aceitacao da intengao pressupoe que existam condig¢des: claro entendimento da construgao das
metas, disponibilidade de informagdes, sistemas de informagdes, claro conhecimento conceitual e prati-
co, além de estrutura de planejamento adequada quanto a cronograma, treinamento e estrutura organi-
zacional (Frezatti, Nascimento, Junqueira, & Relvas, 2011). Caso essas condigdes ndo sejam encontradas,
pode-se dizer que nio foi intencional, mas, sim, por desconhecimento, auséncia de tempo minimo para
obter informagdes melhores, etc.

De qualquer forma, alguns autores citados nao se preocupam com a auséncia de condi¢des, dado
o0 seu posicionamento ontologico: o fato de existir subestimagao ou superestimagdo nao deveria ocor-
rer, independentemente de possiveis causas. Seria algo semelhante a dizer que o que se planeja “tem que
ocorrer’, como se o ambiente vivido fosse perfeitamente previsivel, a comunica¢ao mais do que adequada
e o grau de conhecimento dos gestores no mais alto nivel possivel. Nao é de se estranhar que essa verten-
te ndo consiga avangar no conhecimento sobre estabelecimento de reservas, ja que nao se preocupa com
causas fora da mais pura racionalidade. Os estudos de Covaleski et al. (2003) vém contribuir para um me-
lhor entendimento das tensdes existentes nesse ambiente, combinando a racionalidade (perspectiva eco-
ndmica), questoes motivacionais (abordagem psicoldgica) e o poder (abordagem socioldgica). Esse con-
junto permite entender que as diferentes abordagens trazem influéncias muatuas dentro da organizagao.

O terceiro elemento, as razdes para se desenvolver uma reserva, pode trazer varias respostas pos-
siveis, tais como: (i) a pressdo decorrente da gestao de topo para atingir o crescimento de lucro anual do
or¢amento (Mohamed, 1973); (ii) como um hedge contra a incerteza (Mohamed, 1973; Merchant, 1985;
Nouri, 1994; Leavins, Omer, & Vilutis, 1995; Davis, Dezoort, & Kopp, 2006); (iii) estrutura organizacio-
nal e controle or¢amentario, participagdo no or¢amento e assimetria informacional entre os envolvidos,
tratados, por exemplo, nos estudos de Bruns e Waterhouse (1975), Kenis (1979), Merchant (1985), Young
(1985), Brownell e McInnes (1986), Lukka (1988), Chow, Cooper e Waller (1988), Dunk (1993), Leavins,
Omer e Vilutis (1995), Yuen (2004); (iv) a assimetria informacional, por outro lado, é tida como uma va-
ridvel que influencia diretamente na criacio e proporcio dessas reservas (Dunk, 1993; Yuen, 2004), (v)
o nivel de descentralizagdo de uma organiza¢ao (Leavins et al., 1995); e (vi) comunicag¢do inadequada
(Yuen, 2004, p. 520). Indica-se um leque variado de motivagdes para o desenvolvimento de reserva, pro-
fundamente relacionado as configuragdes e arranjos organizacionais.
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O quarto elemento, o beneficio da reserva, esta intrinsecamente relacionado a remuneragao dos
gerentes (Mohamed, 1973; Leavins et al., 1995). Embora ndo seja o tinico tipo de beneficio. Dessa forma,
a literatura confere indicios de que, quando o desempenho do orgamento esta ligado ao sistema de recom-
pensa da organizagao, os gerentes (agentes) sdo motivados a criar reservas em resposta a expectativa de
recompensa pelo alcance de suas metas, ou seja, ao intuito de melhorar sua perspectiva de remuneracao
(Brownel & Mcinnes, 1986; Dunk, 1993; Leavins, Omer, & Vilutis, 1995; Yuen, 2004; Church, Hannan, &
Kuang, 2012). Ressalta a opinido do gestor para os possiveis beneficios, ou nao, da reserva or¢amentaria.

4. Metodologia

A retodrica é a base da estrutura metodologica desta pesquisa, e o entendimento dos discursos orga-
nizacionais a partir de sua configuragdo argumentativa é a forma usada para captar as informagdes neces-
sarias a analise (Giddens, 1979; Fairclough, 1992; Torfing, 1999; Dittrich, 2008; Kakkuriknuuttila, Lukka
& Kuorikoski, 2008; Carrieri et al., 2009; Moizer, 2009).

Utiliza-se como pano de fundo a estruturagdo da analise a retdrica dos discursos organizacionais
sob o enfoque dos argumentos de ordem técnica, emotiva e representacional (Dittrich, 2008). Na Figura
2, delimitam-se as dimensdes pretendidas, suas respectivas descrigdes com base na literatura investigada,
assim como o exemplo de sua caracterizagdo na analise.

Dimensao Descricao Caracterizacdo na analise
Ordem do conhecer e do entender. L " .
. PR Sujeito 1:"Analisamos quantos por cento
Preceitos de ordem técnica que levam ao . . s
P . e estd sendo o custo direto em relacdio o
Técnica entendimento da opinido e justificativas sobre os

receita liquida, por exemplo, e até o conselho
de administragdo, diretoria e geréncia
acompanham.”

(racionalizadora) quais o discurso se sustenta.
Responde a questdo: “Por que a opinido é

verossimil?”

Ordem do sensibilizar e do atrair;
Evidencia as raz8es que tornam os argumentos

Emotiva

bons, por que vale a pena assumi-los afinal, e o
gue se pode obter de beneficio, adotando-o;
Responde a questdo: por que merece ser adotada?
Ordem do sensibilizar e do atrair.

Evidencia as raz8es que tornam os argumentos
bons, por que vale a pena assumi-los, afinal o que
se pode obter de beneficio, adotando-0?
Responde a questdo: “Por que merece ser
adotada?”.

Sujeito 3: “A prdtica é tolerdvel em algumas
circunstancias e é recomenddvel para néo
correr riscos. Pode ter um custo adicional para
trabalhar sdbado ou domingo para atingir
uma meta. E uma margem de seguranca para
aproveitar a venda dos Dias dos Pais, por
exemplo, que é uma meta maior.”

Representacional

Ordem do crer e do legitimar.

Trata do ethos prévio - institucional ou pessoal -
ou seja, a constituicdo de um discurso capaz de
conquistar a confianga do interlocutor.

Responde a questdo: “Por que merece confianga?”

Sujeito 3: “Intencdo de fazer a reserva é uma
questdo de arte, dependendo do nivel do
funciondrio, inadmissivel”.

Figura 2. Aplicacao da retérica como metodologia investigativa

Fonte: Desenvolvido com base em Dittrich (2008)

Conforme Dittrich (2008, p. 35) em uma argumentag¢ao “a técnica esta para a racionalizagdo assim
como a emotividade para a sensibilidade e a representagdo para a confiabilidade”. Nesse sentido, busca-
-se por meio dessas trés dimensdes, analisar as nuances dos discursos relacionados as reservas or¢camen-
tarias na empresa analisada.

A estruturacao metodologica leva em conta as diretrizes gerais de estudo de caso propostas por Yin
(2005), abordagem direcional em termos do tipo de contribuigao, tratada por Keating (1995), e estrutu-
ra¢do usando a retdrica e aproximagéo interpretativista discutida por Alvesson (2003).
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As questoes metodoldgicas demandadas em termos de especificagdo para a pesquisa sdo: (i) estudo
de caso, (ii) coleta de dados e (iii) estrutura das entrevistas.

4.1 Estudo de caso

Pelo fato de se tratar de tema complexo que pode ser tratado a partir de varios paradigmas, envolvendo
pessoas em varios niveis, 0 método do caso se mostra adequado (Yin, 2005; Kakkuriknuuttila et al., 2008).

Por sua vez, a empresa a ser pesquisada deve ter (i) porte, (ii) complexidade de operagdes, (iii) algum
nivel de participacao dos executivos no modelo de planejamento e controle nio exclusivo do topo da pirdmi-
de, (iv) existéncia de artefatos de planejamento e controle cumprindo fun¢des de coordenagao, definicdo dos
objetivos da empresa, plano operacional e referencial para acompanhamento do desempenho e feedback.

4.1.1 Descricao da empresa

A empresa selecionada possui 55 anos de histdria e atua no segmento téxtil. Para maior caracteriza-
¢do, ressalta-se que ela apresenta um quadro de aproximadamente 2.300 funcionarios, distribuidos em seis
unidades, nos estados de Santa Catarina, Parand e Sao Paulo. Sob o aspecto de estrutura de propriedade e
controle, a empresa corresponde a uma sociedade andnima de capital fechado, cujo controle pertence a fa-
milia fundadora do negdcio, que atualmente possui a gestao familiar concentrada em sua segunda geracgao.

A selegao dessa empresa para investigacdo do fendmeno de criagdo de reservas or¢amentarias pon-
tua-se na maturidade da empresa e nos seus controles gerenciais, em especifico pela utiliza¢ao do orca-
mento. Destaca-se também a disponibilidade de acesso a organizagao, fator de extrema importancia em
um estudo de profundidade.

4.1.2 Estrutura organizacional e localizacao dos respondentes

O organograma da empresa ¢ apresentado na Figura 3, demonstrando a hierarquia em relagdo aos
participantes do estudo.

Conselho de
Administragdo
Presidente
|
| | | |
1 1
Diretoria de Diretoria Diretoria de Diretoria
Operagdes Comercial Marketing de Varejo
Gestdo de Controller: Geréncias: Geréncias: -
. Supervisdo Geréncia de
Pessoas - Contador - Loglstlca -CDP de Marketing Varejo
- Suprimentos
- Melhoria - Adm. de
, Vendas
Continua .
_PCP - ﬁmermal
- Unidades arcas

Figura 3. Organograma Formal da Empresa em 31/12/2011

Fonte: Adaptado do Relatério de Sustentabilidade 2011 da empresa.
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Os respondentes demandados sao os executivos envolvidos no processo de planejamento e que po-
dem influenciar e ser influenciados pelas reservas. O fato de existirem respondentes de niveis diferentes e
areas funcionais diferentes permite entender elementos relevantes da organizagao dentro da abordagem
de saturagao, que valida os discursos percebidos. Dentro do organograma da empresa sao: Conselho de
Administragdo, presidente, diretores, gerentes que respondem para os diretores, e supervisdes de area.
Pela perspectiva da empresa, foram entrevistados os seguintes executivos:

Sujeito 1 = Diretor de operagdes;

Sujeito 2 = Gerente de melhoria continua;

Sujeito 3 = Diretor de varejo;

Sujeito 4 = Controller;

Sujeito 5 = Contador;

Sujeito 6 = Gerente de administra¢ao de vendas;

Sujeito 7 = Gerente de desenvolvimento de produtos (CDP).

Os respondentes foram escolhidos (diretores e gerentes) por estarem ligados aos artefatos planeja-
mento estratégico e orcamento. No caso especifico dos gerentes, trata-se do nivel que elabora o or¢amen-
to e discute com o diretor. Os niveis inferiores a eles nao participam do processo. Por outro lado, foram
escolhidos executivos de diferentes areas para verificar as diferentes percepgdes e comportamentos rela-
cionados ao orgamento, em especifico no que se refere as reservas or¢amentarias.

4.2 Coleta de dados

Foram planejados varios mecanismos de coleta de dados. Destaca-se a busca de informagdes por
meio de documentos, midias e no sitio eletronico da empresa. Assim como foram realizadas entrevistas
preliminares, seguida de entrevistas especificas no que se refere as reservas or¢amentarias.

4.2.1 Dados obtidos por meio de arquivos e site

Dizem respeito as informagoes gerais sobre a empresa, que tém acesso publico e servem para os
pesquisadores entenderem a organizagao antes de um acesso mais profundo. Cita-se a utilizagao dos re-
latérios de sustentabilidade de 2011, 2010 e 2009, disponibilizados pela empresa, assim como as midias e
informagdes identificadas em seu sitio eletronico.

4.2.2 Entrevistas preliminares

A interacio ocorreu por meio de entrevistas nao estruturadas desenvolvidas com quatro executivos,
sendo diretor de operagdes, controller, contador e analista financeiro. Essas entrevistas tiveram o objetivo
de entender a espinha dorsal do orgamento. Foram obtidas informagdes que proporcionaram entendi-
mento sobre o modelo de gestao da organizagao, forma de trabalho e papel do or¢amento na organizagao.
Pode-se dizer, a partir das entrevistas, que:

* o modelo de gestao tem participagdo de, pelo menos, dois niveis abaixo da presidéncia (Leavins,
Omer, & Vilutis, 1995);

*  osartefatos de planejamento e controle existem na organizagio: planejamento estratégico, orcamen-
to, BSC, controle orcamentdrio, sistema de remuneragio varidvel (Hansen & Van der Stede, 2004);
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*  asfungdes demandadas pelo modelo de gestio foram identificadas e sdo atendidas pelos artefatos,
conforme Figura 3 (Hansen & Van der Stede, 2004);

A empresa vive um momento de crescimento em que as metas tém sido batidas pelos funcionarios.
A maneira como o planejamento e controle sdo aplicados na empresa é destacada na Figura 4:

Descricao

Coordenacdao

Plano operacional
(com os objetivos
da empresa)

Referencial para
acompanhamento e
feedback

Instrumento para
implementacao de
estratégias

Principalmente
comercial para o longo - - -
prazo

Planejamento
estratégico

Leva em conta as
metas definidas no
planejamento estratégico

Implementa as decisdes
do planejamento
estratégico

Traz a visdo Unica

Orcamento -
para a empresa toda

Deriva das analises
Acompanhado

do planejamento - _
o mensalmente
estratégico

Orcamento de
investimento

Existe, mas de forma
parcial

Existe, mas de forma
parcial

Existe, mas de
forma parcial

Existe, mas de forma

BSC )
parcial

Controle

- Ocorre mensalmente -
orcamentario

Figura 4. Especificagdo das Fun¢des Demandadas pelo Modelo de Gestao

Fonte: Desenvolvido com base em Hansen e Van der Stede (2004).

As entrevistas confirmaram a existéncia do planejamento estratégico, do orgamento, e do controle
or¢amentdrio mensal. Os jargdes internos sdo bem aderentes e sdo exemplificados: contrato de resulta-
dos, grupo gestor, etc. O horizonte de longo prazo de trés anos ¢ alinhado com o instrumento de plane-
jamento de longo prazo de cinco anos. Ficou claro que o planejamento estratégico envolve a diretoria e a
geréncia a ela subordinada, e o or¢amento decorre da sua montagem. A palavra integragao entre os ele-
mentos foi muito enfatizada.

Existe certa autonomia no nivel de diretoria para defini¢ao de seus gastos or¢amentarios, sendo
focados primordialmente: (i) pessoas, (ii) gastos gerais e (iii) investimentos da drea. A ética de analise de
gastos leva em conta (i) as ocorréncias passadas, (ii) a necessidade de gastos em decorréncia do momento
presente (base zero) e a (iii) demanda futura em func¢io do crescimento. Existe vinculo do or¢gamento com
o plano de remunera¢ao da empresa, levando em conta as metas do planejamento estratégico aplicadas
a empresa como um todo, ndo sendo controlado o seu cumprimento nos departamentos da empresa por
meio do acompanhamento or¢amentario. Nao percebem o orgamento como um instrumento engessado,
pois o crescimento tem sido maior do que o que tem sido planejado, por isso, o orgamento é entendido
como balizador, ja que precisa ser adaptado em fungio do crescimento da organizagdo. O or¢amento
¢ montado por centros de custos com suas vdrias contas, por meio de sistema de contabilidade que cruza
com sistema integrado.

O foco de analise do orgamento é a margem de contribui¢ao por marca, contendo os grupos de
produtos e grupos de representantes e clientes. A existéncia de mecanismos participativos e de reflexao
(or¢amento base-zero para alguns elementos) proporciona a percep¢ao de um instrumento construido e
discutido de maneira logica, em que nao se garante a perpetuidade de um gasto.

As mudangas do or¢camento sdo decididas pelo grupo gestor, que monitora as ocorréncias. As varias
entrevistas foram consistentes. As metas sdo desdobradas em vendas, com metodologia propria de proje-
¢do e plano industrial, que tem metodologia segmentada em longo, longuissimo e curto prazo. Foi explici-
tado que existem indicadores corporativos e indicadores de dreas, e os elementos alcangam os profissionais.
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O grupo gestor aprova as metas que sdo propostas; levam em conta que tem que ser especifica, ser
relevante, temporal e exequivel (existe desafio, mas podem ser atingidas). O nivel de diretoria ndo admi-
tiu a existéncia de reservas orgamentdrias nas projegoes e o controller entende que existem.

4.2.3 Entrevistas com foco nas reservas
Foram desenvolvidas a partir de diretores e gerentes que respondam para diretores e outros execu-

tivos envolvidos no processo or¢amentario da empresa. A condugao da pesquisa de campo leva em conta
os elementos levantados anteriormente e os detalhes podem ser vistos na Figura 5.

Elementos Descrigcdo dos questionamentos

Como traduzir o que significa para os gestores subestimar receitas e superestimar
Existéncia da Reserva gastos? Entender o discurso dos gestores implica entender os possiveis parametros
considerados.

Intencionalidade da acdo Como o superior avalia a existéncia da intencionalidade? Qual o seu raciocinio?

Quais as principais raz8es para a criacdo de reservas no orcamento? As razdes

RazBes para areserva ser criada . .
P citadas na literatura foram mencionadas pelos respondentes?

Pode existir ou pode ndo existir, ou quais beneficios podem ser obtidos a partir da

Beneficio da agdo A
existéncia de reservas?

Figura 5. Conducdo das entrevistas com foco nas reservas

Fonte: Desenvolvido com base na literatura investigada

4.3 Estruturacao das entrevistas

Algumas perguntas devem ser respondidas no que se refere a preparagdo e execugdo das entrevis-
tas. Os pontos principais de preparagdo para as entrevistas foram os seguintes:

*  Conhecimentos sobre as operagdes da empresa, no que se refere a localizagdo, historia, ativi-
dades principais, mensagens da empresa para o ambiente externo.

*  Defini¢do dos respondentes e negociagao com a empresa. A porta de entrada da equipe de pes-
quisadores foi por meio da presidéncia da empresa a partir de um contato em uma palestra
universitaria. A presidente entendeu e cooperou com os pesquisadores no sentido de permitir
o0 acesso e direcionar a equipe a controladoria da empresa, que direcionou o desenvolvimen-
to da pesquisa.

*  Protocolo ético de pesquisa. Foi apresentado ao executivo que proporcionou abertura para a
realizagdo dos trabalhos. Foi assinado pelos pesquisadores e pelo representante da empresa
autorizando o desenvolvimento do trabalho, as regras de acesso, o compromisso de confiden-
cialidade do nome da empresa e dos entrevistados, bem como o compromisso de apresentar
uma devolutiva do estudo realizado.

*  Preparagao quanto aos jargdes utilizados. Preocupou-se com a terminologia utilizada em ter-
mos de dreas, artefatos de gestao, ganhos, gastos, custos, lucro, despesas, etc.

*  Maneira de conduzir as entrevistas especificas sobre reservas. As perguntas foram orientagoes
para o didlogo sobre o racional dos gestores em termos de entendimento, atuagao e sentido
para as pessoas. Foram feitas perguntas gerais destinadas a buscar o entendimento dos gesto-
res e, dependendo das suas respostas, aprofundadas, com a pretensdo de ampliar o entendi-
mento dos discursos.
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Destaca-se que as entrevistas foram gravadas com consentimento dos executivos da empresa e iden-
tificadas sequencialmente (por exemplo, g1D1, gravagdo 1 com o diretor 1).

5. Andlise e Discussao dos Resultados

A andlise levou em conta a estrutura especificada no construto apresentado, identificando: (i) o
discurso que permeia a organizagao, (ii) os exemplos desses discursos no que se refere a retdrica, em suas
dimensoes técnica, emotiva e representacional; e (iii) a literatura que da sustentagdo a andlise. A Figura 6
identifica o relacionamento entre os agentes (conselho de administracéo, diretoria e gerentes), os instru-
mentos utilizados e os discursos capturados na organizagdo, de acordo com o construto proposto.

Nao existem Existem reservas
reservas (intengdo, razoes e
beneficio)
Planejamento
Estratégico
N Org¢amento < Justificavel?
. . v

Conselho de administragio
Diretoria A h ;
Gerentes companhamento (o

(Dados reais)

|

<

Figura 6. Sumario dos Elementos Tratados

Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 6 tem por objetivo identificar a relagdo entre os elementos captados pelos discursos. Nesse
sentido, a andlise foi estruturada de maneira a captar a realidade percebida a partir das diferentes visoes,
nos quatro elementos do construto. Dessa forma, os resultados sao explorados em detalhes.

5.1 A existéncia da reserva

Os discursos dos executivos entrevistados foram assertivos e relativamente alinhados, com pou-
cas metaforas e metonimias, sendo percebidas duas abordagens que convivem nos vérios niveis: (i) ndo
existéncia de reservas simplesmente, identificando proje¢oes de metas “realisticas” ou (ii) a sua existéncia
justificada como garantia para atingir metas maiores da organizagao:

Sujeito 1:“.. tentamos fazer o orcamento com visdo realista, nem pessimista, nem otimista.”

Sujeito 2: “Ndo é pratica dos gestores colocar alguma gordura nos gastos”

Sujeito 3: “A prdtica é tolerdvel em algumas circunstincias e é recomenddvel para ndo correr riscos.
Pode ter um custo adicional para trabalhar sdbado ou domingo para atingir uma meta. E uma mar-
gem de seguranga para aproveitar a venda dos Dias dos Pais, por exemplo, que é uma meta maior.”
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Os respondentes que apresentam o discurso de que ndo reconhecem a existéncia da reserva tém essa
crenca fortemente ligada a visao de que a percepgao de reserva seja algo objetivo que os executivos possam
perceber se uma meta é realistica ou nio. Isso ocorre comparando-a com uma combinagao de dados passados
e decisoes futuras. Outra visdo considera a percep¢io, ou ndo, da constitui¢ao de reserva simplesmente “arte’,
analisando-a muito mais em decorréncia da questéo situacional do risco percebido, dependendo da area que
lide com o or¢amento. Trata-se de uma metafora que indica quao dificil é alguém deliberadamente constitui-la:

Sujeito 3: “Intencdo de fazer a reserva, é uma questio de arte, dependendo do nivel do funciondrio,
inadmissivel”.

Sujeito 4: “as metas tem que ser desafiadoras como sentido natural da vida... levando em conta que
sejam exequiveis”.

A existéncia de mecanismos legitima os numeros do or¢amento. Nesse ponto, a argumentagao — a
justificativa — torna-se fundamental para a percep¢ao da existéncia de reserva e sua aceitagao ou nao. Nao
houve muito interesse em discutir se as metas seriam desafiadoras ou ndo, pois a combinagédo entre o que
foi atingido no passado e as estratégias resolveriam essa questdo. Se o or¢amento foi aprovado é porque é
adequado e alinhado com as estratégias.

A percepgao da ndo existéncia de reservas decorre da crenga da objetividade do modelo de gestao
da organizagio baseado: (i) no fato de que as metas orgamentarias sio provenientes das estratégias defi-
nidas anteriormente pelo grupo gestor, o que proporciona legitimidade para gastos, ja que foram aprova-
dos; (ii) na amplitude de discussao do orgamento que envolve o conselho de administragao, a diretoria e
a geréncia, ou seja, ¢ muito desgastante ser pego em uma reserva nao explicavel; (iii) muito forte a pratica
de usar dados passados naquilo em que o futuro nao é diferente; (iv) na analise para avaliar se existe ade-
quag¢ao em termos de indicadores, ou seja, se 0 molde financeiro ndo se mostrar adequado, o valor nao é
aprovado. Toda a construgdo do discurso é racional no sentido de que existem mecanismos para que nao
existam reservas. As evidéncias sdo as seguintes:

Sujeito 1: “Avalia com base no histérico, no custo, no planejamento estratégico... a partir das metas
globais saem as metas, que foram definidas anteriormente, e ndo da visdo operacional.”

Sujeito 1: “A transformagdo das metas estratégicas em metas orcamentdrias vem da geréncia. Passam
pela diretoria e pelo conselho de administragdo.”

Sujeito 2: “...a gente é muito sério na elaboragdo do orcamento. Somos questionados pelo diretor da
drea, presidente e conselho. Tudo tem que ser justificado. Se o diretor entender que tem algum gasto
a mais ele manda cortar”

Sujeito 2: “Fazer reserva, so se for malandragem, pois, se o orcamento for bem feito, ndo precisard de
reservas.”

Sujeito 1:“Analisamos quantos por cento estd sendo o custo direto em relagdo a receita liquida, por
exemplo, e até o conselho de administragdo, diretoria e geréncia acompanham.”

Sujeito 3: “Uso como referencial o histérico, o mercado e a inovagdo.”

Sujeito 3: “Para identificar usa a avaliagio do orcamento, item a item, por falta de conhecimento,
orientagdo, de entendimento a pessoa faz orcamento que ndo é adequado. Pede mais ar condiciona-
do e ndo sabe que existe em outro lugar um ar condicionado disponivel. Ou entdo alocagdo de via-
gens que podem ser substituidas por teleconferéncia ou outra forma. Analisando item a item isso pode
identificar oportunidades.”

Sujeito 4: “existem pardmetros para se saber se existem reservas: historico, padroes de exceléncia. A
discussdo de processos: se vocé quer cortar custos, vocé precisa analisar processos.”

Sujeito 6: “..dd uma olhadinha para trds mas vé o que é necessdrio para a frente. A metodologia é o
orcamento base zero... busca ser o mais realista possivel... a subestimagdo e superestimagdo vao cau-
sar algum problema na cadeia produtiva... temos revisoes periodicas.”
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Sujeito 7: “..a gente apresenta o orcamento e existe uma negociagdo. Por que eu botei esse valor? E
muito dificil ndo ser aceito se argumentado. Depois o documento é assinado pelo gerente e diretor.”
Sujeito 7: “Como foi o cendrio do ano passado; se ele vai se repetir, eu sigo a tendéncia; se existem di-
ferengas, fago adaptagoes.”

Sujeito 7: “Nos temos quatro ou cinco metas que servem para todos os gerentes e se ndo sao cumpridas
somos cobrados. Se ndo atingiu o real neste ano, ndo vai deixar no ano que vem.”

A crenga no conjunto de mecanismos do modelo de gestao proporciona a sensagao de que a reserva
nao existe. Provavelmente a utilizagdo do orgamento base zero com seu processo de discussao colabore para
isso. E como se o nimero “certo” fosse algo plenamente identificado levando em conta que existe uma refe-
réncia que ¢ o passado, a transparéncia proporciona uma percepgao de legitima¢do dos nimeros aprovados,
ou entdo atuar para corrigir o orcamento quando existem problemas com as metas e, com isso, o “direito” de
gastar o que foi pedido. A crenga de que seja possivel planejar e fazer ocorrer as agdes ¢ parte do discurso:

Sujeito 1: “...se s6 preciso de 10 funciondrios, ndo posso ter 12 terei 10 e isso é monitorado o tempo todo.”
Sujeito 2: “..isso evoluiu muito. Existe uma troca de informagoes muito grande e o comercial sabe o
que ocorre conosco e vice-versa. Sabemos a dificuldade um do outro em todas as dreas. Buscamos um
orcamento que seja enxuto e justo para empresa e gestor da unidade.”

Sujeito 4: “...tem que ter uma metodologia. Se o potencial de mercado é de 200 pegas, devo projetar
200 e ndo 400.”

Sujeito 5: “Acredito que a falta de um planejamento claro, de incertezas de mercado e a inflexibilida-
de para aceitagdo de erros, sdo potenciais motivos que podem levar a geragdo de reservas nas metas
orcamentdrias.”

Sujeito 6: “Supervalorizar o orcamento s6 por um erro. Nio gosto... S6 pode aplicar quando ndo tiver
base de informagao. Por qualquer outro motivo ndo vejo como aplicar”

Sujeito 6: .. na discussdo nos apresentamos provas de que precisamos gastar”.

Sujeito 7: “O cara que sabe fazer o orcamento nem vai subestimar nem vai gerar um or¢amento gor-
duroso’. Dizer que vai gastar cinco milhoes e gastar trés ndo faz sentido... se estd or¢ado pode ser gas-
to; se ndo estd or¢ado, tem que pedir”

Embora Merchant e Van der Stede (2007) afirmem que é improvavel que nao existam, com rela¢ao a
literatura, a referéncia para se saber se existe reserva, um caminho é a andlise das informacdes providas pelo
sistema de informagdes que proporciona visibilidade e transparéncia, nos varios niveis hierarquicos (Young,
1985; Lukka, 1988; Dunk & Nouri, 1998; Hobson et al., 2011). Esse fator reduz, quando néo elimina, a assi-
metria de informagoes entre os niveis hierarquicos (Merchant & Van der Stede, 2007). Essa combinagao faz
com que aquilo que é aceito seja entendido como nao impregnado de reservas; se elas existirem sao justifi-
cadas por serem necessarias. Dessa maneira, uma vez conhecidas as estratégias, os gestores estabelecem suas
metas, definem recursos e os justificam. Esse processo de legitimacao top-down faz com que o discurso da efi-
ciéncia se “materialize” para um perfil de gestores no sentido de nao existirem reservas, ja que eles se sentem
convencidos de que os recursos sdo necessarios naquele nivel ou as receitas sdo possiveis naquele patamar.

Nesse sentido, a ilusdo do controle, tratado por Rosanas e Velilla (2005), se faz presente, pois, ao
dispor de informagoes sobre o passado e as estratégias definidas para o futuro, os gestores se sentem se-
guros, mesmo que a ponte entre o passado e o futuro seja um conjunto de numeros e argumentos.

5.2 Intencionalidade da acao

Dado que a crenca de que ao pressupor inten¢do da constituicdo de reservas orcamentarias, a per-
cepeao ¢ de que a reserva é necessaria e util para a organizagao se mostra também legitimada, justificado
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como maneira de reduzir o risco do negécio. E entendido como maneira de apoiar um objetivo maior.
No entendimento de Merchant e Van der Stede (2007), os beneficios desse tipo de reserva sio a redugao
da tenséo interna frente 3 mudanca nas metas do or¢amento, aumenta-se a chance de aceitagdo de mu-
dangas dos gestores frente a momentos de mudanga e proporciona condigdes de terem recursos em si-
tuagdes inesperadas.

Nao existem reservas por causa dos mecanismos do modelo de gestdo. Se elas existirem, serdo in-
tencionais e nao escondidas, mas, sim, compartilhadas. Se surgirem fora dessas condigdes, existem me-
canismos para detecta-las e exclui-las. As evidéncias sao:

Sujeito 1: “Dificilmente um subordinado poderd gerar uma reserva sem ser intencional porque todo o
orcamento é montado com base histérica do passado e com a projegio do futuro. Cada diretor avalia
o orcamento de sua drea. A margem historica ndo permite margem.”

Sujeito 4: “¢ natural que o ser humano se proteja. Em alguns casos por falta de informagdo e em outros
para se proteger. Existem questionamentos para isso, levando em conta os processos. Para evitar isso,
a controladoria passa o seu crivo, a diretoria pode trazer uma diretriz de corte de 10% por exemplo”.

A questdo da participagao na discussao da reserva, eliminando a alternativa de que seja unilateral, é do-
sada, pois nem sempre pode ser compartilhada com todos os niveis, em decorréncia de algum tipo de tensao:

Sujeito 1: “Algumas metas podem ser compartilhadas e outras ndo podem ser compartilhadas pelo
efeito nos niveis hierdrquicos mais baixos”.

Captar a intengdo de fazer reserva (Young, 1985; Lukka, 1988; Dunk & Nouri, 1998) foi algo de-
clarado em alguns casos, mas algo muito referente ao mundo da percepgio e julgamento. O fato de nao
existir ligagdo entre metas atingidas e recompensas proporciona um olhar diferente: se nao existe bene-
ficio financeiro direto para o executivo, por que fazer uma reserva? Foi mencionado que podem existir
beneficios para a organiza¢ao, o que torna mais facil discutir o tema.

O presente caso mostra que existe a assimetria mencionada em relagdo a maior disponibilidade de
informagoes por parte do funcionario em relagdo ao superior hierdarquico (Merchant & Van der Stede,
2007). Pode ser vista do outro lado, onde o superior hierarquico tem informagdes nao compartilhadas
com o subordinado. Isso pode provocar sentimento de desconfianga que justifique a criagdo da reserva
or¢amentaria, no sentido de prote¢ao a possiveis tensoes, configurando, dessa forma, uma margem de
seguranga e/ou zona de conforto.

5.3 Razoes para as reservas serem criadas

Foi admitido que podem ser feitas reservas no orgamento no caso de investimentos, quando, para
nio perder uma oportunidade de crescimento, colocam um valor de investimento em relagdo ao qual
ndo existe muita certeza se realmente serdo demandados. A literatura prevé esse tipo de agdo no sentido
de que os gestores estdo alocando recursos para otimizar os resultados da empresa (Mohamed, 1973), nao
existindo beneficio individual. Por outro lado, foi argumentado que o acompanhamento de desempenho
possibilitaria ajustes para mais ou para menos em decorréncia do desempenho e isso desestimularia re-
servas. De qualquer forma, no nivel diretivo, essa reserva nao ¢é feita sem o conhecimento do grupo ges-
tor, que a discute e gerencia:

Sujeito 1: “Se o grupo gestor, por algum motivo, planejar algum investimento que possa ser aceito no
futuro, pode ser colocado no orcamento embora ndo se tenha seguranga sobre o gasto”.
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Nas situagdes em que a reserva é tolerada, é entendida como algo que pode acontecer por desco-
nhecimento, maneira de enfrentar o risco, busca por conforto, facilitacdo para atingir metas:

Sujeito 3: “a constituigdo de reserva sempre é avaliada pela condigdo de conforto, sem risco e sem desa-
fios sem trabalho maior, pesquisa mais detalhada, é fdcil, simplesmente determinar valor e superesti-
mar uma meta; é condigdo de entusiasmo, condicdo de realizagdo de alto risco, motivagdo de conti-
nuidade de projeto em andamento, expectativa pessoal. Tem que saber separar isso e colocar através
de dados reais que vocé tem, colocar as condigoes mais provaveis. Isso é identificado a todo momento.”
Sujeito 4: “...a superestimagdo de gastos mais relevante estd ligada ao crescimento: a empresa estd cres-
cendo e eu preciso de mais estrutura.”

Sujeito 6: “Quando vai aplicar em algo novo, outra marca, existe um referencial mas por seguranga,
pela incerteza, seja colocado um valor maior.”

Sujeito 7: Se uma pessoa faz uma previsdo e a variagdo é muito grande é porque ndo tem nogdo. Se
a empresa deu condigoes de gastar é porque era adequada, que gestdo estd sendo feita se o gasto ndo
ocorreu?”.

Razdes para criar a reserva estdo ligadas aos estimulos que aparecem na vida das pessoas, entre as
varias alternativas citadas na literatura, a principal razao seria a constituicdo de um hedge contra a incer-
teza (Mohamed, 1973; Merchant, 1985; Nouri, 1994; Leavins, Omer, & Vilutis, 1995; Davis, Dezoort, &
Kopp, 2006). Foi evidenciada como razdo relevante. Por outro lado, surgiram elementos (Lukka, 1988) ci-
tados na literatura, ligados a entusiasmo, expectativa pessoal, motiva¢do de continuidade que sdo razdes
ligadas a aspectos de comportamento.

5.4 Beneficio da acao

O receio de ter valores cortados foi o elemento apresentado como incentivo para constitui¢ao de
reservas, embora conviva com a crenga de que nao ocorram:

Sujeito 1: “...as vezes a gente faz corte em decorréncia do fluxo de caixa, embora sejam legitimos.”
Sujeito 3: Se houver metas superdimensionadas, desafiadoras é justo que sejam colocadas reservas or-
camentdrias para ndo colocar em risco o que foi planejado.”

Sujeito 4: “cuidado com ao deixar de gastar hoje em propaganda, por exemplo, deixando de estruturar
uma drea. Vocé tem que avaliar a consequéncia para daqui a dois ou trés anos”.

Sujeito 5: “Afastar o desconforto de um estorno de receita ou complemento de despesa no futuro acre-
dito serem os dois principais beneficios possiveis, mas como ja comentei, esta subestimagao das recei-
tas e a superestimagdo das despesas precisa ser planejado com consciéncia e limites.”

Sujeito 6: “Ndo vejo beneficios. Vejo que, de acordo com os valores, vocé pode se acomodar...”

Sujeito 7: “...talvez eu tivesse verba para algo que surgiu de tiltima hora”.

No discurso, os beneficios de uma reserva nao se referem a remuneragao como largamente explo-
rado na literatura (Brownel & Mcinnes, 1986; Dunk, 1993, Leavins et al., 1995; Yuen, 2004; Church et al,,
2012). Isso pode ser dito porque a empresa nao pratica remuneragao variavel individual atrelada ao or-
camento. Em outras palavras, a abordagem tradicional, principalmente decorrente da Teoria da Agéncia,
falha em apenas considerar que a reserva é constituida por decisdo consciente e deliberada por desejar
ser beneficiado pela avaliagao da organizagao. Dessa maneira, nao seria essa a motiva¢ao, mas poderiam
ocorrer outras, tais como o beneficio de ndo ter desgaste em novas negociagdes ou mesmo imagem pessoal
do executivo que, ao ter um valor maior para gastar ou menor em termos de meta de faturamento a alcan-
¢ar, terd menos pressio (Merchant & Van der Stede, 2007). Esses beneficios pessoais para o executivo que
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queira praticar a geracao de reservas podem ser eliminados pelo modelo de andlise do or¢amento ao nao
ter um beneficio individual, mas, sim, coletivo, ligado a “ndo colocar em risco o que foi planejado”. Des-
sa maneira, o entendimento sobre a reserva se altera, sendo tolerada e até incentivada por algumas areas.

6. Conclusoes

As conclusoes da pesquisa corroboram varios aspectos da literatura e trazem outros ndo evidencia-
dos anteriormente. Com relagdo a existéncia de reservas, os discursos seguem duas direcoes: negagdo da
reserva ou a justificativa para a sua existéncia. A negagao decorre de uma légica de legitimacao da estru-
tura que valida as metas, de maneira tal que elas deixam de ser reservas, mas se tornam recursos necessa-
rios. Isso ocorre tanto a partir do discurso de que nédo existem reservas como do discurso de que elas sao
necessarias. Nesse sentido, o valor superestimado nos gastos (ou subestimado nas receitas) nao é perce-
bido como reserva, ja que o argumento do risco vem em socorro do proponente.

O elo que permite aceitar que ndo existem reservas ou elas sio necessarias, e mesmo benéficas para
a organizacao, ¢ a justificativa, a argumentagao aceita, e que s6 é possivel dada pelas condigoes estruturais,
ou seja, uma forte discussao e defini¢do na formatagao top-down da estratégia, a existéncia de sistema
de informagodes que diminua ou elimine a assimetria como elemento de fragilizacdo do superior hierar-
quico em relagdo ao subordinado e ao envolvimento de varios niveis hierarquicos na validagao das metas
orcamentarias estabelecidas pelos gerentes na abordagem bottom-up.

Assim, a existéncia e aceitacdo da existéncia de reserva orcamentaria, nesse caso parte da justiﬁca-
tiva, discussdo e argumentagao do plano or¢amentario, o que é um argumento diverso do que geralmen-
te é encontrado nas pesquisas que abordam o tema “reservas or¢amentarias” e que parte de sua propria
definicao, a qual ja esta carregada de um viés de extrema racionaliza¢ao. Como as defini¢des de Young
(1985), Merchant (1985), Lukka (1988), Dunk e Nouri (1998), Merchant e Van der Stede (2007), Hobson,
Mellon e Stevens (2011), Kilfoyle e Richardson (2011), nas quais existe um consenso de que um indicador
importante para a reserva ¢ a intengao e, em alguns casos, de maneira deliberada, de criar condi¢des de
beneficio particular em detrimento dos beneficios da organizagao, ou seja, metas que nao correspondem
a estimativa realizada em um cenario normal, geradas com base nas informagoes disponiveis.

A perspectiva adotada neste trabalho permitiu ir além dessa conota¢ao de expropriagdo de rique-
za e, em vez de olhar apenas para a busca de prote¢do ou de beneficios particulares, buscou entender os
motivos para a criagdo da reserva. O ambiente da organizagdo propiciou identificar, ainda, mesmo sem
estarem tdo propensos a manipulagdo de informagdes orgadas para atingir resultados e receber incenti-
vos pelo alcance desses resultados, pois no caso da empresa incentivos atrelados a metas orcamentarias,
como remuneragao variavel nao eram ofertados, a reserva, mesmo no caso da negagao de sua existéncia,
partia de uma conotagao de protegao dos resultados organizacionais, que boa parte deve-se ao extremo
ambiente de volatilidade.

Em suma, os discursos permitem entender os comportamentos que poderiam ser considerados
extremamentes nocivos a organizagao, ao olhar racionalizador, e que, em decorréncia do ambiente de
crescimento e confianga, sugerem que a existéncia das reservas, no caso dessa organizagio, é algo que é
gerenciado dentro da estrutura, principalmente em decorréncia do ambiente econémico e da gestdo ati-
va na empresa.

Nesse sentido, o conjunto de mecanismos iniciado pela definicao de estratégias, o sistema de in-
formacoes que possibilite disponibilidade de informagdes, o processo de discussao, a consciéncia de que
a meta de uma darea afeta a outra e a ndo amarragdo do desempenho das metas com a remuneragao fazem
com que a reserva orcamentaria ndo seja um problema na organizagdo. Como conclusio desse caso, po-
de-se dizer que a organizagdo, independentemente dos discursos encontrados, pende claramente para a
gestdo da reserva dentro do seu ambiente organizacional.
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