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Resumo

O artigo objetiva verificar como as dimensdes da cultura organizacional se manifestam nas
praticas orcamentarias de uma empresa multinacional do segmento de combustiveis com sede
em Recife, estado de Pernambuco e com filiais em 15 estados brasileiros. Para isso, utilizou-
se as dimensdes da cultura organizacional estabelecidas por Hofstede. Sobre a metodologia
utilizada, a pesquisa € descritiva com abordagem qualitativa, sob a forma de estudo de caso
unico. A coleta de dados foi estruturada em trés etapas: realizacdo de entrevista com o
controller da empresa, aplicacdo de questionario com seis gerentes de unidades e observacgédo
de documentos fornecidos pela organizagdo, tais como organograma, manuais, plano
orcamentario, orcamento e sistema integrado. Os resultados revelam que as diretrizes
orcamentarias sdo desdobramentos do planejamento estratégico plurianual, definidos pelos
acionistas, diretores, e especialistas da cadeia de valor, sendo tomadas como premissas
orcamentarias, desdobrando-se em metas e indicadores. Foi possivel ainda confirmar que a
institucionalizacdo e consolidacdo das praticas orcamentarias apresentam relagdo com as seis
dimensdes de Hofstede (1991), indicando especificamente que a entidade €: orientada para
alcancar resultados; voltada para o trabalho paroquial, visto que a identidade dos
colaboradores é fortemente influenciada pela organizacdo; um sistema aberto, que facilita a
comunicacdo entre seus clientes internos e externos; caracterizada por controle rigido; e, com
leve inclinacdo normativa, ao desenvolver e manter normas, procedimentos e regras
consolidadas. Assim, a pesquisa buscou contribuir com os estudos sobre orgamento,
principalmente com a compreensdo das relacfes entre a cultura organizacional e as praticas
orcamentarias, ao abordar a cultura sob a perspectiva das suas dimensoes.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Praticas Orgamentérias; Dimensfes Culturais.

1 Introducéo

O orgcamento pode ser considerado um elemento fundamental no processo de
planejamento e controle das organizagdes. Segundo Lavarda, Lavarda, Marassi & Wrubel
(2016), esse consiste em uma das ferramentas do planejamento financeiro que permite aos
gestores controlar a efetividade dos resultados.
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Lunkes (2009) afirma que o orgamento nas empresas nasceu no inicio do século XX
como uma ferramenta de gestdo de custos e, posteriormente, desenvolveu-se alguns conceitos
de praticas de planejamento e administragdo financeira. A Dupont de Menous foi a empresa
pioneira em adotar de imediato o sistema que estabelecia metas fixas e planejamento contabil
para o futuro. Naquela época, era uma forma simples e eficaz de se projetar operacdes e
monitorar o desempenho de funcionarios e departamentos. Nos anos seguintes, ja na década
de 1930, com o surgimento da administracdo cientifica, a utilizacdo do orcamento empresarial
teve um grande impulso (Lopes & Blaschek, 2005).

No Brasil, o orgamento passou a ser instrumento de pesquisa a partir de 1940, sendo
utilizado pelas empresas com mais frequéncia somente na década de 1970. Atualmente, o
orcamento empresarial € uma técnica bastante utilizada nas grandes empresas brasileiras para
a tomada de decisdo (Leite, Szabo, Silva & Bufrem, 2008). Além da particularidade de
ferramenta de apoio a gestdo, o orcamento adquire um papel motivacional nas organizagdes.
Isto é percebido quando ha o incentivo aos funcionarios que executam 0S processos rotineiros
da empresa com o intuito de atingir os objetivos estabelecidos no planejamento.

Nesse cenario, Almeida, Machado, Raifur & Nogueira (2009) apontam exemplo onde
a participacdo de colaboradores e gerentes no processo orgamentério procura desenvolver uma
maior interacdo entre estes, nos diversos niveis hierarquicos da empresa. Dessa forma, a
interatividade que ocorre entre os multiplos niveis da estrutura do organograma permite novas
analises e reunides entre os atores envolvidos nos processos organizacionais, proporcionando,
assim, a construgdo e implementacdo de novas ideias que resultem em relevantes contribuigédo
para a empresa.

Para Hofstede (1984), a administracdo empresarial lida com realidade que é feita pelo
homem. Sendo que as pessoas constroem as organizacfes de acordo com seus valores, e as
sociedades sdao compostas por instituicdes e organizacOes que refletem os valores dominantes
em sua cultura. Dessa forma, a no¢do de cultura organizacional oriental e ocidental, como
métodos estabelecidos de gestdo moderna e universal, vem se desconstruindo, pois, torna-se
cada vez mais claro que a gestdo em diferentes paises ndo € a mesma e que muitas
generalizacGes usuais séo, de fato, ndo justificadas, assim como nédo se permite falar de um
unico tipo de gerenciamento. Nesse sentido, ha uma necessidade entre o0s gestores e tedricos
da administracdo de uma compreensdo muito mais profunda da gama de sistemas de valores
determinados pela cultura que, de fato, existem entre os paises e que devem ser levados em
consideracao ao se transferir ideias de administracdo de um pais para outro (Hofstede, 1991).

Algumas pesquisas focaram em investigar a influéncia dos aspectos culturais no
orgamento (O’connor, 1995; Iriyadi, 1998; Tarifa, 2008, 2013; Etemadi, et al. 2009;
Heinzmann & Lavarda, 2011; Livovschi, 2013 e Lavarda, 2016), as quais apontaram que a
cultura organizacional influencia e altera as praticas orgamentarias empresarial. Ainda em
relacdo as pesquisas realizadas sobre o tema cultura organizacional e or¢camento, Kawata,
Schnell, Toigo & Dal Vesgo (2018) identificaram 70 artigos publicados em periédicos
diferentes, envolvendo 131 pesquisadores de 80 universidades de todo o0 mundo entre os anos
de 1981 e 2016. Além disso, ao se pesquisar no google académico, observou-se e o resultado
mostrou 182 artigos publicados do periodo de 1981 a 2021; o que mesmo apontando para
uma crescente exploracdo do tema, ndo demonstra um esgotamento das oportunidades de
pesquisa sobre este.

Assim, diante destes argumentos, o0 objetivo da pesquisa € verificar como as
dimensdes da cultura organizacional se manifestam nas praticas orcamentarias em uma
empresa do setor de combustiveis. Para, isso serdo consideradas as dimensdes culturais de
Hofstede (1991).
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A escolha de se fazer o estudo no setor de combustiveis se deu pela observagdo de que
este segmento apresenta consideravel importancia na economia com participacdo expressiva
no Produto Interno Bruto (PIB) nacional. O ultimo censo brasileiro realizado em 2015,
revelou que o setor contribuiu com R$185,22 bilhdes, representando 20% da atividade
econdmica do setor industrial (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2015).
De acordo com os dados levantados pelo Instituto Brasileiro de Petréleo e Géas (IBP) e Grupo
de Economia da Energia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), até 2022, o setor
tem a capacidade de gerar 873 mil empregos e gerar renda de R$58 bilhdes.

Com o alcance do objetivo atribuido, a pesquisa pretende contribuir com a
compreensdo das relacBes entre a cultura organizacional e as praticas orcamentarias,
especificamente no contexto das dimensdes de Hofstede (1991).

2 Referencial Teorico

2.1. Cultura Organizacional e Orgcamento

A gestdo convive com uma realidade construida pelo homem, posto que as pessoas
constroem organizagOes de acordo com seus valores, e as sociedades sdo compostas por
instituicGes e organizagdes que refletem os valores dominantes de sua cultura. Dessa forma,
as organizacdes estdo percebendo, na pratica, mesmo que lentamente, que suas teorias sdo
muito mais universais do que haviam percebido, visto que essas teorias também refletem a
cultura da sociedade em que estéo inseridas (Hofstede, 1984).

Ainda na percepcdo de Hofstede (1991), a noc¢éo de cultura oriental e ocidental, como
métodos estabelecidos de gestdo moderna e universal, vem se desconstruindo, pois torna-se
cada vez mais claro que a gestdo em diferentes paises ndo € a mesma e que muitas
generalizacGes usuais sdo, de fato, ndo justificadas; assim como ndo se permite falar de um
unico tipo de gerenciamento. Nesse sentido, ha uma necessidade entre 0s gestores e tedricos
da administracdo de uma compreensdo muito mais profunda da gama de sistemas de valores
determinados pela cultura que, de fato, existem entre os paises e devem ser levados em
consideragdo ao transferir ideias de administragdo de um pais para outro.

H& um aprendizado ao relacionar o ambiente e a forma de como gerenciar as situacdes
internas da organizacdo. Para Schein (1984), a cultura estda sempre em evolucdo, logo,
percebe-se que ela atua como um modelo dindmico, em que pode ser aprendida, transmitida e
mudada. Existe um aprendizado, ndo apenas cognitivo, mas emocional também, uma vez que
envolve o grupo em busca de solugdes para problemas apresentados pelos ambientes externo e
interno, os quais criam incertezas e ansiedades.

Ainda de acordo com Schein (1984), quando as praticas gerenciais de motivacao
falham, a compreenséo das incongruéncias culturais pode ajudar a disseminar uma visdo mais
positiva da natureza humana. Desta forma, entender como a cultura organizacional funciona é
0 primeiro passo para possibilitar intervengdes que venham a melhorar o desempenho das
organizacgOes e a vida das pessoas que nela trabalham.

Nenhuma atividade de gerenciamento pode ser isenta de cultura (O’Connor, 1995).
Para Hofstede (1991), cultura organizacional é uma forma de programacgdo mental construida
de forma coletiva que distingue os membros de uma organizagdo. A natureza da cultura
organizacional é a maneira como determinados elementos, tais como valores, crencas e
pressupostos, conjuntamente, sdo compreendidos dentro da organizacao e, com o tempo, Sao
compartilhados entre os individuos e considerados fundamentais para o sucesso da instituigao.
Tais elementos moldam o formato em que a organizacdo desempenha suas funcbes e se
manifestam no cotidiano empresarial (Schein, 1999). Levando em conta o lado cultural da
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gestdo, pressupde-se uma compreensdo da forma como a mente das pessoas pode ser
programada de forma diferente por suas diferentes experiéncias de vida (Hofstede, 1984).

Estudos mostram que a cultura organizacional pode ser impactada por varios aspectos
da configuragdo organizacional, incluindo a estrutura, as expectativas de seus participantes, a
designacdo das funcgdes, a forma personalizada na resolucdo de problemas, o estilo do
tomador de decisdes, as ac¢Oes cotidianas que envolvem 0s atores organizacionais bem como
normas e praticas na qual a organizacdo pertence (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders,
1990). Essa perspectiva cultural abarca as variaveis internas da organizacéo, seu sistema de
autoridade, incluindo as estruturas de autoridade formal, sistemas de controle, estruturas de
tarefas e regras da organizacéo.

Harrison (1992) desenvolveu uma estrutura para examinar sistematicamente o efeito
da cultura, em pesquisa relacionada a participacdo no orgcamento. O estudo confirmou sua
hipotese de quea diferenga na cultura ndo tem um efeito significativo na relacéo entre a énfase
do orcamento e a participacdo do orcamento no estresse relacionado ao trabalho e na
satisfagdo no trabalho (Low, 2021).

Delaney e Huselid (1996) mencionam que a qualidade dos recursos humanos afeta a
cultura organizacional, enquanto outros afirmaram que a participagcdo no orgamento afeta a
cultura organizacional (Ajibolade & Akinniyi, 2013). Segundo Astuti e Yasa, (2018), a
participacdo no orgcamento tem efeito direto para a cultura organizacional e gerencial de
desempenho.

Da mesma forma, Ajibolade & Akinniyi (2013) mencionaram em seus estudos que a
cultura organizacional tem efeito moderado na participacdo or¢camentaria e no desempenho
gerencial. Isso significa que ha efeito da participacdo orcamentaria na cultura organizacional.

Ainda sobre cultura organizacional, Hofstede (1983) constatou em estudo realizado na
empresa IBM, que aspectos da cultura nacional influenciam no comportamento das
organizag6es ou dos individuos que as compde. Deste modo, a cultura exposta por Smirsich
(1983) gira em torno de valores, atitudes e experiéncias compartilhadas que as validam. Logo,
a cultura inclui tudo o que ¢ aprendido e compartilhado por seus membros, sua heranca social
e regras de comportamento, proprios costumes e tradicGes, jargdes e historias locais. Assim, 0
autor estabeleceu um quadro-referéncia com 05 dimensdes: distancia ao poder (distancia
hierarquica); individualismo x coletivo; masculinidade x feminilidade; evitar incertezas;
orientacdo a longo prazo x curto prazo.

No entanto, Prado (2009) afirma que o estudo das dimensdes da cultura nacional de
Hofstede (1983) ndo sdo apropriadas para estudos nas organizaces. Dessa forma, as
dimensdes, que melhor se adequam a pesquisa de dimensdes da cultura organizacional séo as
de Hofstede (1991) que relacionam outras 06 dimensdes: 1. orientacdo para 0 processo Versus
orientagdo para o resultado; 2. orientacdo para 0 empregado versus orientacdo para trabalho;
3. paroquial versus profissional; 4. sistema aberto versus sistema fechado; 5. controle flexivel
versus controle rigido e 6. normativo versus pragmatico, conforme Tabela 1.

Tabela 1 Aspectos das dimensdes da cultura organizacional na perspectiva de Hofstede

Dimensdes Aspectos
1. Orientagdo para Baseia-se no confronto da preocupagdo com processos versus a preocupacgao
processos versus com as metas, de modo que na orientagdo para processos, 0s individuos
orientacdo para evitam riscos e dispensam pouco esforco em seu trabalho e cada dia €
resultados considerado sempre igual. Na orientagdo para resultados, os individuos

sentem-se satisfeitos em situacBes novas e ndo familiares, em que dedicam o
maximo de esforco nas tarefas e cada dia € considerado um novo desafio.

2. Orientacdo para 0s No que tange a orientagdo para os empregados, os individuos consideram que
empregados versus seus problemas pessoais possuem valor na organizacdo, de modo que, quando
orientacdo para o uma responsabilidade é definida, a organizacdo examina de acordo com o
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trabalho bem-estar para o empregado. Salienta-se que decisdes importantes sdo
tomadas coletivamente. Na orientacdo para o trabalho, os individuos sentem
uma extrema pressao para finalizar suas tarefas e percebem a organizacéao esta
interessada apenas na funcdo que é remetida a cumprir, ndo no seu bem-estar
pessoal. Ressalta-se que decisdes importantes sdo tomadas por individuos

Unicos.
3. Paroquiais versus Entende-se que em culturas paroquiais, 0s individuos vinculam suas
profissionais identidades a organizacéo, ou seja, os individuos na forma de empregados da

empresa entendem que regras e rotinas organizacionais cobrem ndo apenas
seu comportamento dentro do trabalho, como também em sua vida pessoal.
Por outro lado, em empresas com culturas profissionais os empregados se
identificam com seu tipo de trabalho apenas, sua fungdo em si, ou seja, as
pessoas sdo convictas que fatores da vida profissional e particular ndo se

misturam.
4. Sistema aberto versus Aponta como o clima de comunicacdo se manifesta dentro da organizacao.
Sistema fechado Em sistemas abertos, os individuos geralmente recebem bem novos membros

a equipe e pessoas sem vinculo organizacional, dessa forma, novos
colaboradores se adaptam e se entrosam rapido a equipe. Em sistemas
fechados, existe uma tendéncia de ndo aceitagdo as pessoas externas ao ambito
organizacional, apenas pessoas muito especiais se entrosariam com facilidade
a equipe. Nesse tipo de sistema, 0s novos membros necessitam de mais de um
ano para que ocorra uma boa adaptacdo organizacional.
5. Controle flexivel versus | Diz respeito ao modo em que a organizacao esta estruturada internamente. Em
Controle rigido organizagbes com controle flexivel, os individuos tendem a néo se preocupar
com o controle de custos, os tempos estipulados para realizacdo de
determinada tarefa ou duracdo de uma reunido ndo sdo necessariamente
cumpridos a risca e brincadeiras sdo permitidas no ambiente organizacional.
J&, em organizagdes com controle rigido, o tempo para realizacdo das tarefas e
reuniGes devem ser respeitados, sendo que existe um rigido controle de custos
e se torna raro acontecer brincadeiras no ambiente de trabalho.
6. Normativo versus Em organizac¢Ges normativas, os colaborados tendem a cumprir rigorosamente
pragmatico as regras impostas pela organizacéo e estas sdo julgadas com mais importancia
do que os resultados. Ja em organizagBes pragmaticas, a atencdo dos
colaboradores é focada na necessidade dos clientes e os resultados se tornam
mais importantes que as regras organizacionais.
Fonte: Hofstede (1991, apud Lavarda et al., 2016 p.50 ).

Através dessas seis dimensdes de cultura organizacional, sera viavel estabecer relacdes
com as préticas orcamentérias nas empresas, identificadas nos dados empiricos. Ressalta-se
gue existem poucas evidéncias em estudos anteriores que tenham realizado uso destes
constructos que estabelece uma relacdo de cada dimensdo com as praticas orcamentarias.

2.2 Orgcamento Empresarial

As empresas sofrem influéncias diretas de fatores externos, tais como tecnologia,
concorréncia, economia, politica, meio ambiente e sociedade e de fatores internos que estéo
relacionados com as caracteristicas operacionais da empresa como administracdo, financas,
gerenciamento, comportamento, estrutura funcional e cultura organizacionais. Quando a
organizacao identifica os pontos positivos e negativos das influéncias externas e internas, tem
condigdes de formar o planejamento a ser executado ao longo dos processos.

O planejamento é uma ferramenta que possibilita a identificacdo desses pontos e
permite um panorama antecipado essencial para o gestor conduzir suas atividades com uma
visdo ampla através da utilizacdo de técnicas apropriadas, visando garantir a coordenacéo e
controle das operacdes (Welsch, 2009). Segundo Padoveze (2009), o planejamento se divide
em: a) planejamento estratégico que é a fase inicial na qual sdo definidas as politicas,
diretrizes e os objetivos de acordo com analise de cenarios do ambiente interno e externo; e b)
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planejamento operacional (também chamado de planejamento tatico), etapa posterior ao
planejamento estratégico, onde sdo definidos os planos e objetivos capazes de implementar,
no nivel operacional da organizacdo, as diretrizes definidas, no planejamento estratégico,
através da programacéo, execucéo e controle.

A implantacdo do planejamento é consolidada através do orgcamento que € um
instrumento que quantifica formalmente os planos de acdo. Para Horngren, Foster, & Datar
(2000) é um mecanismo utilizado para assegurar a correta medicdo dos custos e controle das
atividades da empresa, portanto, expressa, em termos financeiros e nao-financeiros, as
estratégias e taticas da empresa.

Na visdo de Kenno (2018), o orcamento é uma ferramenta contabil gerencial que
deriva do processo de planejamento da gestdo, sendo utilizado em todos os segmentos
empresariais. De acordo com Hoji (2018), o sistema de planejamento estratégico de uma
empresa comega por uma analise do ambiente externo (economia nacional e internacional) e
do segmento de mercado na qual ela atua, para estabelecer seus objetivos globais e, em
seguida, traduzi-los no orcamento. Esta ideia é reforcada por Magro e Lavarda (2015), quando
afirma que orcamento é o documento que mensura os planos de acdo para o futuro da
organizacdo. De maneira complementar, King (2010) discorre que o orcamento é considerado
um Sistema de Controle de Gestdo (SCG), dada sua capacidade de traduzir os objetivos em
plano de agéo, servindo como modelo para avaliar o desempenho.

Covaleski, Evans, Luft & Shields (2003) afirmam que o or¢camento foi analisado por
diversas perspectivas das ciéncias sociais, criando varias redes de pesquisa e de conhecimento
que contribuiram de forma parcialmente isoladas com os objetivos de desenvolver inimeras
reflexGes. Dentre as perspectivas teoricas, conforme Guesser, Petri & Lavarda (2019), trés
permitem o estudo do processo orgamentario: econdmica, psicologica e socioldgica. Esses
entendimentos reforcam a compreensdo de como acontecem as relagdes entre as organizagoes
e as pessoas que moldam e sdo moldadas pelo processo orcamentario, sendo: a) a econémica,
focada no resultado organizacional; b) a psicolégica, voltada para o interior do individuo e
para 0 comportamento humano em relacdo ao or¢camento adotado; c) a socioldgica centrada
no aspecto coletivo da construcao e execucdo do or¢camento. Todavia, Kenno (2018) informa
qgue encontra deficiéncia na busca por uma teoria unificada de orcamento e que,
possivelmente, ainda ndo exista uma em uso que englobe todos os pesquisadores, podendo,
assim, apenas afirmar a evidéncia do uso recorrente das teorias econémica, psicoldgica e
socioldgica pelos contadores.

Para Catelli (2001), uma das principais funcdes dos orcamentos consiste na
coordenacdo dos esforgos realizados pelas diversas areas e seus gestores, para o alcance dos
objetivos da empresa de maneira ampla, que tornam necessaria uma coordenacdo entre eles,
conciliando os seus resultados ao interesse maior da empresa. Nesse contexto, Covaleski et al.
(2003) afirmam que existem diversas funcbes atribuidas ao orcamento, que incluem
planejamento, coordenacdo e controle das atividades, alocagdo de recursos, motivacdo de
funcionarios, além de equilibrar os interesses da organizacdo, dos proprietarios e dos gestores,
de forma a desempenhar um importante papel na coordenacdo das atividades e proporcionar
incentivos adequados. Hansen e Van der Stede (2004) complementam esse entendimento
quando afirmam que ele pode cumprir as fungdes de planejamento operacional, avaliacdo de
desempenho, comunicacdo dos objetivos e formulagdo das estratégias. Outra utilidade do
orcamento é a possibilidade de indicar a existéncia de problemas e servir como ferramenta
para soluciona-los (Leite et al. 2008).

Apesar de ndo ter uma teoria propria, encontram-se na literatura (Hansen & Van der
Stede, 2004; Jones, 2008; Pavlatos e Paggios, 2009; Uyar e Bilgin, 2011) as utilidades do
orcamento, que sdo: auxiliar no planejamento, identificar e combater gargalos, analisar

6
www.congressousp.fipecafi.org



919]S. ; 2 2
2 = 222 USP International Conference in Accounting
USP International “Accounting in favor of sustainable development”

Conference in Accounting

Séo Paulo 27 a 29 de julho 2022.

variagOes, calcular bonus, auxiliar no aumento da rentabilidade, controlar desempenho,
avaliar desempenho, motivar gestores e empregados, auxiliar na formulacéo e implementacéo
da estratégia, facilitar na comunicacéo de metas e coordenacdo de operagdes, controlar custos
e despesas, dentre outros.

Para Bornia e Lunkes (2007), as praticas or¢camentarias apresentam-se como um
componente consolidado nos sistemas de gestdo das empresas. King (2010) afirma que o
orcamento € considerado um Sistema de Controle de Gestdo (SCG) pela capacidade de
traduzir os objetivos em plano de acdo, servindo para avaliar o desempenho. Ainda neste
contexto gerencial, Otley (1999), afirma que tradicionalmente a pratica orcamentéria tem sido
a base da maioria das ferramentas de controle organizacional, por ser um dos poucos métodos
capazes de integrar 0s processos organizacionais em um Unico sumario coerente. Ainda,
segundo o Otley (1999), o orcamento permite medir o desempenho relacionando os custos
como medida interna e os rendimentos como medida externa.

Segundo Frezatti (2009) e Lunkes (2007), o processo orcamentario pode ser dividido
em trés partes: planejamento, execugdo e controle. Para cada fase, Lunkes et al. (2014)
apresentam as principais praticas orcamentarias utilizadas: a) planejamento, que envolve
manual e orcamento, comité orcamentério, formas de elaboragdo, periodo, revisdo e tipos de
orcamento; b) Execucdo, envolvendo os objetivos pretendidos, finalidades e informacdes
utilizadas na elaboracdo; e ¢) Controle, abrangendo os critérios utilizados para avaliar 0s
resultados, papel no monitoramento, responsaveis pelas variacdes e finalidades de anélise das
variagoes.

Ainda para Lunkes et al. (2014), as préaticas do planejamento definem que o manual
de orcamento deve estabelecer as diretrizes, objetivos, metas e indicadores definidos
previamente pela alta administracdo. O comité orcamentario engloba geralmente os
proprietéarios, diretores controller, gerentes e chefias departamentais. O periodo do
planejamento pode ser para menos de um ano, anual ou plurianual e as revisdes podem ser
mensal, trimestral e semestral.

O processo orcamentario nas organizacGes pode ser muito particular devido as
caracteristicas do negocio ou do modelo de gestdo, o que possibilita a empresa escolher o
melhor tipo de or¢camento para sua realidade. No entanto, de uma maneira geral, a sua
estrutura pode seguir o padrdo Bottom-up (de baixo para cima), Top-down (de cima para
baixo) ou mesmo uma combinacdo entre eles (Jerdnimo, 2020). Nessa abordagem, Lunkes
(2003) afirma que a estrutura organizacional, politicas, gestdo de pessoas e sistemas de
informacdes sdo condigcbes prévias necessarias ao processo or¢amentario.

Cada tipo de orgcamento apresenta caracteristicas distintas e podem se classificar em:
a) orcamento estatico, que é um or¢camento definido, aprovado, que ndo sofre mudanca, até o
préximo orcamento, independente das alteracbes que possam ocorrer no cenario econdémico
ou comercial no qual a empresa esteja inserida (Horngre, Foster & Datar 2000); b) orcamento
flexivel, que ajusta-se as condi¢cdes do mercado e da empresa ao longo do periodo (Heineck &
Feil, 2018); c) orcamento continuo ou rolling, que é a peca orgamentaria que ndo se limita ao
planejamento anual como 0s outros processos or¢amentarios, sendo um orgamento com maior
amplitude no direcionamento de negocio da organizagdo (Jerdnimo, 2020); d) orcamento base
zero (OBZ), caracterizado por ser elaborado sem referéncia passada, baseado na reavaliacdo
dos métodos, intencdes e recursos (Livovschi, 2013); e e) beyond budgeting, considerado um
modelo mais adaptavel a gestdo do que o tradicional, agregando modelos como benchmarking
e Balanced Scorecard- BSC (Norkowski, 2012).

E possivel encontrar empresas que utilizem mais de um tipo de orcamento, adotando
um como orcamento principal e outro de maneira secundéria, contudo, mantendo a adequacéo
aos principios or¢camentarios (Livovschi, 2013).
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Em relacdo a execucdo, o objetivo pretendido do orgamento, segundo Hoji (2018), é
prever o futuro da empresa para obter o resultado desejado e, para obter isso, as atividades
planejadas devem ser executadas de acordo com o plano orgamentario, executando, dessa
forma, seu controle. Lunkes et al. (2014) acrescentam 0s objetivos de maximizar 0s
resultados, introduzir novos produtos e servigos, planificar, controlar e valorar o resultado e
criar incentivos e recompensas.

De acordo com Covaleski et al. (2003), existem diversas finalidades atribuidas ao
orcamento, que incluem planejamento, coordenagdo e controle das atividades, alocacdo de
recursos, motivacdo de funcionarios, além de equilibrar os interesses da organizagdo, dos
proprietarios e dos gestores, de forma a desempenhar um importante papel na coordenacéao
das atividades e proporcionar incentivos adequados. Hansen e Van der Stede (2004)
complementam esse entendimento quando afirmam que ele pode cumprir as funcdes de
avaliacdo de desempenho, comunicacdo dos objetivos e formulagdo das estratégias. Outra
utilidade do orgcamento é a possibilidade de indicar a existéncia de problemas e servir como
ferramenta para soluciona-los (Leite et al., 2008).

O orcamento utiliza diversas informacdes em seu processo de elaboracdo tais como
resultado de anos anteriores, estatisticas, analise de mercado e indicadores econdmicos
(Lunkes et al., 2014). Um ponto importante, no controle orcamentario, € o papel que o
monitoramento tem no sistema de gestdo da organizacdo e dentre as principais praticas estdo
medidas de desempenho utilizadas através dos resultados de anos anteriores, valores orcados,
além de estatisticas do setor (Lunkes et al., 2014).

Nesse cenario, Beuren e Wienhage (2013) afirmam que o controle na gestdo por
orcamentos é ativo na medida em que permite visualizar o cumprimento ou nao dos objetivos
durante e ao final do periodo de execucdo para a implementacdo de medidas corretivas.
Através da confrontacdo dos resultados reais com os orcados, utilizando dados histéricos
como parametros de medida, é possivel formar um sistema que gera relatorios de indicadores
das variagdes. Portanto, o orcamento é uma ferramenta indispensavel para continuidade das
atividades empresariais, pelo sincronismo necessario entre a utilizacdo de recursos com as
atividades que permitirdo a empresa atingir seus objetivos dentro do rumo programado
(Carmo & Lima, 2014).

Desta forma, € possivel afirmar que as praticas orcamentéarias compdem um sistema de
controle que deve ser executado em todo tipo de organizacdo. Este controle proporciona
maior conhecimento sobre ambiente interno e externo organizacional, pois, estimula os
individuos que executam essa pratica a buscar uma forte compreensdo do ambiente
organizacional em que estdo inseridos, sendo um atributo fundamental para o sucesso da
entidade (Rodrigues, Zonatto & Lavarda, 2012).

3 Metodologia

A pesquisa tem natureza descritiva e possui abordagem qualitativa. Para Gillham
(2000), o método qualitativo esta focado no que as pessoas dizem ou fazem, ou seja, as
formas de evidéncias que sdo analisadas oportunizam o entendimento dos fendmenos que
estdo acontecendo. Por essas especificidades, foi escolhido o estudo de caso como método
para dar suporte a abordagem qualitativa. Foi realizado um estudo de caso Unico em uma
empresa do segmento de combustiveis. A selecdo da empresa objeto de estudo se deu pela
acessibilidade e por esta utilizar orcamento empresarial em sua gestdo, tendo-o como pratica
formalizada.

A coleta de dados foi estruturada em trés etapas: a) realizacdo de entrevista com
perguntas abertas, com questdes adaptadas do estudo de Hansen & Van der Stede (2000),

8
www.congressousp.fipecafi.org



919]S. ; 2 2
2 = 222 USP International Conference in Accounting
USP International “Accounting in favor of sustainable development”

Conference in Accounting

Séo Paulo 27 a 29 de julho 2022.

aplicada ao controller da empresa, visto que este entrevistado tem conhecimento sobre a
operacionalizacdo do orcamento realizado; b) aplicacdo de questionario aos seis gerentes das
unidades, contendo questdes fechadas e objetivas sobre os aspectos culturais, baseadas nas
dimensGes de cultura organizacional de Hofstede (1991), em que o respondente expressa sua
concordancia acerca do assunto com uso de escala tipo Likert; ¢) observacdo e analise de
documentos tais como organograma, manuais, orcamento e sistemas, com objetivo de
entender a estrutura da empresa e viabilizar a triangulagédo dos dados coletados.

A empresa objeto de estudo é uma multinacional de grande porte do segmento de
combustiveis, sediada no Brasil e presente em 15 estados. Com mais de duas décadas de
atuacdo no mercado, possui aproximadamente 1,5% do market share nacional (com vendas
médias mensais de 100 milhdes de litros) e conta com bases proprias e terceirizadas para
distribuicdo de combustiveis com filiais nas regides Norte, Nordeste, Centro-Oeste e Sudeste
com uma equipe de 415 colaboradores. Sua estrutura organizacional esta formada a partir de
sua holding, que comanda as empresas do grupo econdmico. Na busca da melhoria continua e
o fortalecimento de sua cultura e seus processos, a empresa possui areas consolidadas, dentre
elas destaca-se a administrativa financeira onde estd localizada a geréncia nacional de
controladoria e os departamentos de orgamento e contabilidade.

Quanto as caracteristicas dos entrevistados, o controller € do género masculino, com
formacdo na area de engenharia e mestrado em inovacdo, com 18 anos de experiéncia em
empresas americanas, francesas e brasileiras, sendo 11 na area financeira. O gestor de
orcamento tem formag&o em ciéncias contabeis e sua area é subordinada a controladoria.

A técnica utilizada para a analise dos dados obtidos, através das entrevistas com o
controller e gestor de orcamento, foi a andlise da narrativa que segundo Rabelo (2011),
caracteriza-se pela atencdo cuidadosa a autoridade interpretativa do investigador e pela
relevancia da voz do informante.

O questionario de pesquisa, que abordou as questdes das dimensdes de cultura
organizacional, foi enviado para todos 0s gerentes, através da ferramenta Google forms. Essas
geréncias sdo subordinadas diretamente a direcdo geral da empresa e elas participam da
construcdo dos orcamentos de suas areas e encaminham para o controller consolidar e realizar
0S ajustes necessarios.

Os dados também foram obtidos através dos documentos disponibilizados (manual de
planejamento or¢camentario, manual de execucdo orcamentaria, manual de execucdo e revisao
orcamentaria, organograma), 0 que permitiu caracterizar a empresa e realizar a triangulacéo
dos dados coletados.

Segundo Hofstede (1991), a cultura organizacional se estabelece em seis dimensdes: 1.
orientacdo para processos versus orientacdo para resultados; 2. orientacdo para os empregados
versus orientacdo para o trabalho; 3. paroquiais versus profissionais; 4. sistema aberto versus
sistema fechado; 5. controle flexivel versus controle rigido; 6. normativo versus pragmatico.
Essas dimensdes foram utilizadas para compor um bloco da entrevista com o controller e
elaborar o questionéario, com foco nas praticas orcamentarias.

4 Analise dos Resultados
4.1 Caracteristicas do Processo Orgamentario

Conforme analise documental, verificou-se que as diretrizes orcamentarias Sao
desdobramentos do planejamento estratégico plurianual, definidos pelos acionistas, diretores,
e especialistas da cadeia de valor, sendo tomadas como premissas e diretrizes orcamentarias,
desdobrando-se em metas e indicadores. No entanto, foi informado pelo controller que nos
ultimos dois anos o planejamento estratégico ndo foi revisado em decorréncia da atual
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conjuntura econdémica provocada pela crise sanitaria gerada pelo coronavirus, a qual acarretou
consideravel queda nas vendas e reducdo no fluxo de receitas e distanciamento entre alguns
sOcios que vivem em paises diferentes.

Durante o referido periodo em que ndo houve a revisdo do planejamento estratégico, o
orcamento foi elaborado com base nas diretrizes estabelecidas pelos diretores e socios, com o
objetivo de determinar as metas do ano, as quais foram definidas em funcdo da
disponibilidade de caixa da empresa para 0 ano seguinte. Essas informacdes foram acrescidas
das andlises de inteligéncia de mercado, utilizando-se de variaveis de ambiente externo do
mercado (crescimento e demanda), cdmbio, inflacdo e taxa de juros e o ambiente interno de
todos os setores da organizacao.

Apesar do planejamento estratégico ndo estar sendo atualizado, o processo
orcamentario da empresa é consolidado e institucionalizado. A partir das informacdes obtidas
do orgamento, séo elaborados 0 Demonstrativo de Resultados projetados (DRE projetado), o
Demonstrativo do Fluxo de Caixa projetado (DFC Projetado) e Balango Patrimonial
projetado (BP projetado).

A empresa utiliza o Or¢camento Base Zero Matricial (OBZ Matricial) com o objetivo
de controlar e reduzir as despesas. Segundo o controller, o OBZ Matricial faz o
gerenciamento matricial de despesas, 0 que permite que cada area da empresa elabore seus
orcamentos (sem se basear em valores anteriores) e seja avaliada conforme seu desempenho
em metas. Além disso, na elaboracdo do orcamento, sdo envolvidos os participantes e
realizado o controle cruzado com duas pessoas da organizagdo para analisarem todas as
despesas de maneira detalhada. No caso em estudo, € o controller e 0 CEO da empresa que
fazem essa analise e realizam os cortes/ajustes necessarios, com base em indicadores de
gastos para cada grupo de despesas.

Verificou-se também que os colaboradores envolvidos no processo orcamentario
dispdem de manuais que orientam todo processo, 0s quais se dividem em: a) Fluxo Gerencial
Padrdo para o fluxo de valor do planejamento orcamentério; b) Procedimento Gerencial
Padrdo para execucdo e revisdo orcamentaria OPEX (Operacional Expenditure) para as
despesas operacionais, que estabelece regras para elaboracdo do orgamento operacional; e ¢)
Procedimento Gerencial Padrdo para execucdo e revisdo orcamentaria CAPEX (Capital
Expenditure) para as despesas de capital ou investimentos em bens de capital.

O fluxo de valor do planejamento orcamentario estabelece o0s procedimentos
necessarios para elaboracdo do orcamento, incluindo histérico de revisfes para registrar todas
as movimentacdes durante o processo de construcdo, visao geral do fluxo de valor detalhando
as etapas, termos técnicos e definigdes utilizados, fluxograma e regras gerais para elaboracao
do orcamento. A Figura 1 apresenta o Macrofluxo para elaboracdo do or¢camento.

i * Definir as diretrizes or¢amentarias e portfolio de projetos

* Definir calendario de elaboragao do or¢amento e disponibilizar material

X |- Treinar os gestores para elaboraciao do orcamento

» Validar os or¢amentos

« Disponibilizar orcamentos para os gestores

| ML NS, S M S

5

Figura 1 Macrofluxo para elaboracdo do orcamento
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Durante a entrevista, o controller informou que ap0s o estabelecimento de diretrizes
orcamentarias e portifélio de projetos aprovados, em conjunto com CEO, definem o
10
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calendério e o setor de planejamento financeiro (PFI), entregam os templates em branco para
cada setor preparar seu orcamento, juntamente com um teto também pré-definido. Em
seguida, € realizado o treinamento com o0s gerentes das areas que elaboram os orgamentos de
despesas e enviam para serem consolidados pela area de PFI e validados pelos “donos™ de
pacotes, que sdo 0s responsaveis das areas que gerenciam sua realizacdo (seguros,
infraestrutura, sistemas, etc). Apos a consolidacdo das pecas or¢camentarias, o documento
segue para 0 comité orgcamentério que é composto pelos sécios, diretores, CEO e o controller
a fim de serem analisados e aprovados e disponibilizados para os gestores.

As pecas orcamentérias elaboradas pela empresa sdo: orgamento de compras, de
consumo de materiais, despesas departamentais, investimento, financiamento de receitas
financeiras, despesas financeiras, de caixa e projecdo das demonstracdes contabeis. Ha
representantes de todas as geréncias, tais como: controladoria, contabilidade, suprimentos,
vendas, financeiro, recursos humanos, marketing, logistica, tecnologia da informacéo,
projetos e administracéo.

Como forma de aplicacdo e percepcdo da metodologia orcamentaria desenvolvida pela
empresa e a cultura nos colaboradores, foi realizado um cruzamento dos dados obtidos com a
realizacdo de entrevistas com o controller e com a aplicacdo de questionério junto aos
gestores da empresa. Durante o processo, 0s entrevistados mencionaram que as metas
orcamentarias estabelecidas podem ser revisadas. A revisdo orcamentaria de todos os setores
ocorre trimestralmente, sendo solicitada pelo setor de planejamento financeiro aos gestores de
todas as areas, com a revisao das contas que fazem parte do pacote de Gestdo Matricial de
Despesas (GMD). Apds o recebimento da solicitacdo de revisdo orcamentaria, o gestor da
area tem até trés dias corridos para enviar a planilha de replanejamento or¢amentério,
preenchida, ao setor planejamento financeiro. As transferéncias orcamentarias entre centros
de custo s@o realizadas apenas pelo setor de planejamento financeiro. Quando forem
identificadas sobras orcamentarias nas revisdes de orcamento trimestrais dos setores, caso
seus gastos nos préximos meses nao forem justificados dentro do prazo estabelecido pelo
setor Planejamento Financeiro, as contas serdo zeradas e o saldo transferido para o centro de
custo Saving. As transferéncias feitas do centro de custo Saving para os demais (incrementos
orcamentarios) s6 poderdo ser realizadas mediante solicitacdo e autorizacdo por e-mail do
CFO (Chief Financial Officer) da empresa.

Quanto a divulgacdo do orcamento, ap6s todas as revisdes e aprovacoes finais, o setor
de Planejamento Financeiro (PFI) envia as informagdes por e-mail aos gestores das areas,
com os caminhos para acesso ao portal Bl (Business Intelligence) por onde deverdo
acompanhar o andamento da movimentacao de seus centros de custo de forma diaria e realizar
os devidos ajustes, caso sejam necessarios, antes do fechamento mensal.

Em relacdo aos aspectos humanos, durante o periodo da entrevista foi percebido
claramente que apesar das diretrizes e metas orcamentarias serem elaboradas de cima para
baixo (top-down), o processo orgamentario é participativo, com a realizacdo de vérias rodadas
de negociacdo de maneira a ser considerada com direcionamento bottom-up, ou seja, de baixo
para cima, percepcao reforcada pelo controller. Foi verificando ainda que apesar de existir um
comité orcamentario, este ndo é formalizado. No entanto, toda orientacdo que os gestores de
areas e os envolvidos no processo orcamentario necessitam é disponibilizada atraves de
manuais apresentados previamente a toda empresa, explicando assim 0 processo e as
ferramentas, além de um portal Bl (Business Intelligence) com informacdes detalhadas para
construcdo de seus orgamentos.

4.2 Cultura Organizacional e Préaticas orcamentarias na Empresa
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Embasada nas seis dimensfes de Hofstede (1991), o questionario foi aplicado aos
gestores das éareas de administrativa financeira, controladoria, comercial, operacdes,
suprimentos e logisticas.

Nas respostas obtidas, constatou-se que todos os gerentes sdo do género masculino,
com idades entre 31 e 50 anos e todos tem formacédo superior com pos-graduacdo. Também
ficou evidenciado que 100% dos respondentes concordam plenamente nos seguintes pontos:
a) que sempre sdao envolvidos no planejamento e na execucdo do or¢camento da sua area de
responsabilidade; b) entendem que tém importante contribuicdo no processo de elaboracdo do
orcamento; e ¢) que a empresa disponibiliza manual de orgcamento para 0 processo de
elaboracdo deste. Essas evidéncias corroboram com o relato do controller e equipe
responsavel pelo planejamento financeiro. Quando perguntados se eles tinham influéncia no
orcamento final de sua area, todos afirmaram que sim, que eles tém influéncia nos
orcamentos, o que indica que os entrevistados validam que influenciam no orgcamento final.

Para a questdo que indagou se o orcamento funciona como um sistema de autorizacéao
de despesa para todos os itens, sem necessidade de autorizacdo superior, as respostas
indicaram que a maioria concorda, um discorda e um ndo soube responder, sinalizando que
existe necessidade de autorizacdo para determinados grupos de despesas.

Sobre a dimensdo 1, orientacdo para processos versus orientacdo para resultados, os
gestores responderam seis perguntas, as quais evidenciaram que 0s gestores possuem
orientacdo para os resultados. Entretanto, quando perguntados se no trabalho eles sdo
orientados a procurar evitar riscos ou desafios referentes ao processo orcamentario, metade
dos entrevistados respondeu que concorda que sdo orientados e metade indicou que ndo tem
essa orientacdo, mas todos concordam plenamente que dentro da empresa sdo orientados a
se esforcarem ao maximo para alcancar as metas orcamentarias, assim como a totalidade
dos entrevistados concorda, plenamente ou parcialmente, que, como colaborador, se sente
confortavel quando surgem novas situacdes relacionadas ao orgcamento.

A percepgdo que 0 processo orcamentario € consolidado, € ratificado quando os
gestores concordam plenamente e/ou parcialmente em dois aspectos: que existem processos
operacionais claros em vigor para as atividades que a empresa realiza durante a elaboragéo
do orcamento e quando eles afirmam que entendem que todo problema tem solucdo, pois,
essas afirmaces indicam que todos participaram da elaboragéo do or¢camento e sabem como
conduzir a sua execucao e solucionar os problemas que por ventura surjam. No que tange a
resolucdo dos problemas, dois ter¢cos concordam que costumam passar um tempo
consideravel na tentativa de resolver problemas enquanto um terco discorda parcialmente.

Sobre a dimensdo 2, orientacdo para 0s empregados versus orientacdo para o
trabalho, algumas respostas dos gestores validam a percep¢do do controller em relacdo as
esta dimensdo. Neste aspecto, todos 0s gestores que responderam a pesquisa, concordam
qgue o bem-estar pessoal é observado quando sdo definidas as responsabilidades
orcamentarias para o funcionario e que as decisdes importantes sobre o processo
orcamentario sdo realizadas em grupo ou comité, que validam 0s processos or¢camentarios
estabelecidos pela empresa no sentido bottom-up e de forma participativa, inserindo o
colaborador no contexto das decisdes organizacional. Quando foi perguntado ao mesmo
grupo se os problemas pessoais tém valor diante da organizacao e se estes influenciam o
processo orcamentario, as respostas foram dispares, com dois dos respondentes
concordando plenamente, um concorda parcialmente, um discorda plenamente e dois que se
mantiveram neutros, ndo concordando e nem discordando da afirmacdo. Com essas
respostas, nao é possivel afirmar que os problemas pessoais influenciam ou ndo no processo
orcamentario. O que foi possivel inferir na entrevista foi que as metas orcamentarias podem
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ser ajustadas em decorréncia de fatores externos, a exemplo do cambio, distribuicdo e
revenda, tributos e politica, portanto, ndo em funcéo de problemas pessoais dos gestores.

Quando se analisa 0 processo or¢camentario relatado nas entrevistas, os documentos
disponibilizados pela empresa e o tipo de orcamento utilizado (OBZ Matricial), entende-se
gue os gestores, ao afirmarem que as decisdes importantes sobre o processo or¢camentario
séo realizadas em grupos ou comité, referiam-se a construcdo e consolidacdo do or¢camento,
respeitando as diretrizes e metas definas pelos acionistas e diretores da empresa. O
controller ainda afirmou na entrevista que:

O processo orcamentario é desenhado para ndo depender de pessoas
especificas, mas durante a construcdo do orcamento, leva-se em conta a
situacdo dos colaboradores como exemplo: pessoas afastadas, doentes,
isolamento social etc.).

Dessa maneira, a orientacdo dos entrevistados quanto a dimensdo 2 indica
orientacdo para o trabalho nos aspectos relativos ao orcamento. No entanto, vale ressaltar
que a percepcdo dos respondentes ndo representa os demais niveis hierarquico e que estes
podem ter visdo diferente.

Na dimenséo 3, que retrata as questdes paroquiais versus profissionais, as respostas
dos gestores indicam uma tendéncia a paroquial. A maioria dos gestores concorda,
parcialmente, que vincula a sua identidade a empresa, de maneira que as regras da
organizacdo cobrem todos os aspectos da vida, incluindo a vida particular. Um gestor
entende que, parcialmente, sua vida particular e profissional se misturam com os interesses
da empresa. Os demais gestores refutam essa afirmacdo, sendo que a metade concorda
parcialmente que foi contratada unicamente por sua competéncia profissional e dois
concordam plenamente com essa afirmacdo. A maioria dos gestores ainda concorda que
além de focar no futuro da empresa, também busca olhar para o futuro de sua carreira,
apresentando apenas um gestor que discorda parcialmente dessa afirmativa.

Segundo Hofstede (1991), na dimensdo paroquial os individuos vinculam suas
identidades a organizacdo, ou seja, os individuos na forma de empregados da empresa
entendem que regras e rotinas organizacionais cobrem ndo apenas seu comportamento dentro
do trabalho, como também em sua vida pessoal. Com base neste conceito, percebe-se que a
orientacdo dos gestores da empresa se aproxima dessa dimensdo, posto que eles concordam
que vinculam sua identidade a empresa. No entanto, constata-se, que eles entendem que a vida
particular e profissional ndo deve se misturar com os interesses da empresa, procurando focar
em suas carreiras. Percebe-se ainda que essas constatacdes ndo implicam que os gestores ndo
tenham foco nos resultados, conforme fica evidente na dimenséo 1. Apesar dos gestores terem
foco no resultado, todos concordam que é importante ter um emprego que lhes deem tempo
suficiente para sua vida pessoal ou familiar e que sejam desafiados nesse trabalho. Durante a
entrevista, o controller enfatizou que a empresa se preocupa com O bem-estar dos
colaboradores e realizando periodicamente pesquisa.

Em relagdo & dimensdo 4, a qual aborda o sistema aberto versus o sistema fechado,
constatou-se que o sistema aberto é a dimensdo que prevalece na empresa. Isso é validado
através da percepc¢éo dos gestores. Em sistemas abertos, os colaboradores geralmente recebem
bem novos membros na equipe e pessoas sem vinculo organizacional, facilitando dessa
maneira rapida adaptacdo e entrosamento com toda a equipe. Esse conceito se aplica quando
todos os respondentes afirmam que contribuem para que 0s novos membros sejam bem
recebidos e se entrosem com facilidade quando cheguem a empresa. Em relagcdo a
participagdo nas praticas orgamentarias, quando surge um novo membro, quase a totalidade
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informou que acontece com facilidade e em poucos dias, havendo apenas uma discordancia
parcial. O mesmo aconteceu quanto a existéncia de uma boa comunicacdo dentro da equipe
que realiza o processo or¢camentério, apresentando apenas uma discordancia parcial e 0s
demais gestores acatando a afirmativa que existe uma boa comunicacéo.

No que se refere a dimensdo 5, que versa sobre controle flexivel versus controle
rigido, durante a entrevista foi demonstrado que os orcamentos dos setores sdo consolidados e
acompanhados por um portal Bl integrado ao sistema de gestdo integrada ERP (Enterprise
Resource Planning) SAP. Todo processo, a partir da consolidacdo no sistema (SAP), é
automatico, precisando seguir as normas estabelecidas pela empresa para abertura e
movimentacdo dos centros de custos, os quais sO podem ser movimentados pelo setor de
Planejamento Financeiro (PFI).

As respostas dos gestores de area evidenciam que todos concordam plenamente e
parcialmente com a importancia das normas e que também existe a necessidade de manter o
que foi orcado pela organizacdo, devido a preocupacdo com o controle de custos e de
cumprimento rigoroso de prazos relacionados as metas orcamentarias. Apesar do rigor de
prazos, a totalidade dos respondentes afirmam que ha um ambiente de trabalho descontraido
durante o periodo de elaboracdo do orcamento e que o clima de trabalho contribui para
atender as metas or¢camentarias.

As percepcgOes dos respondentes permitem ratificar o que foi percebido na entrevista
e evidencia que a empresa se aproxima da orientacdo para controle rigido no processo
orcamentario, visto que existe um controle permanente de custos, apesar de ter um ambiente
descontraido que, segundo os gestores, contribui para o alcance das metas orcamentarias.

Sobre a dimensdo 6, que trata do normativo versus pragmatico, em organizacfes com
aproximacdo normativas 0s colaboradores procuram cumprir rigorosamente as regras
impostas pela organizacdo. Na empresa em estudo, todos os gestores concordam plenamente
com essa afirmativa e apenas um concorda parcialmente. Quando esses mesmos respondentes
sdo perguntados se seguem rigorosamente as regras estabelecidas no planejamento
orcamentario, as repostas ndo sdo homogéneas e evidenciam que dois tercos concordam
plenamente, um concorda parcialmente e um discorda plenamente. No entanto, a maioria
concorda de alguma maneira.

Constatou-se ainda que as percepcdes dos gestores sdo bem diferentes em relacéo a
importancia das regras da organizacdo em relacdo aos resultados do processo or¢camentario,
tendo dois que concordam parcialmente, dois que discordam parcialmente e dois que nédo
concordam e nem discordam. Isso revela uma leve tendéncia para o normativo, sem deixar de
levar em consideracdo a tendéncia pragmatica dos gestores que focam na necessidade do
cliente, tornando os resultados mais importantes que as regras organizacionais. Essa
percepcao é ratificada na entrevista com o controller, quando ele afirma que: “as regras
podem ser formalmente flexibilizadas pela controladoria, com a anuéncia da diretoria com
objetivo de atingir o resultado esperado previsto no orcamento”.

De maneira resumida, podem-se relacionar os aspectos de cultura organizacional com
as praticas orcamentarias da empresa no na Tabela 2:

Tabela 2 Resumo dos resultados sobre as dimensdes de cultura organizacional e préaticas orgcamentarias
da empresa.
Dimensdes da cultura organizacional de Hofstede Resultados Identificados

(1991)

1. Orientacdo para processos versus orientacdo para | Apresenta orientacdo para os resultados, apesar da
resultados empresa ser gerida por grande rol de processos.

2. Orientacdo para 0s empregados versus orientacdo | Indica orientacdo para o trabalho nos aspectos
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para o trabalho. relativos ao orcamento.

3. Paroquiais versus profissionais. A orientacdo da empresa se aproxima da dimensao
paroquial, posto que eles concordam que vinculam
sua identidade a empresa, no entanto, constata-se,
que eles entendem que a vida particular e profissional
ndo deve se misturar com os interesses da empresa.

4, Sistema aberto versus sistema fechado. O sistema aberto é a dimensdo que prevalece na
empresa. Os colaboradores geralmente recebem bem
novos membros a equipe e pessoas sem vinculo
organizacional, facilitando dessa maneira, rapida
adaptacdo e entrosamento com toda a equipe na
elaboragéo do orgamento.

5. Controle flexivel versus controle rigido. Orientacdo mais aproximada para controle rigido no
processo orcamentario, visto que existe um controle
permanente de custos, apesar das regras poderem ser
formalmente flexibilizadas pela controladoria e ter
um ambiente descontraido e que contribui para o
alcance das metas orcamentarias.

6. Normativo versus pragmatico. Aproximacdo levemente inclinada para o normativo,
com tendéncia pragmatica dos gestores que focam na
necessidade do cliente, tornando os resultados mais
importantes que as regras organizacionais.

Fonte: dados da pesquisa (2021).

A Tabela 2 permite associar de maneira concisa 0s aspectos relativos a cultura
organizacional que influenciam o processo or¢camentario. A empresa tem origem no nordeste
do Brasil, especificamente, no estado de Pernambuco e, posteriormente, se associou a um
grupo asiatico, o qual trouxe forte cultura de planejamento e orcamento. Esse fato
potencializou uma cultura orgamentéria ja existente, consolidando assim algumas dimens@es
culturais de Hofstede (1991) e adaptando outras ja existentes, a exemplo da incorporacdo de
controles mais rigidos associado a um ambiente de descontracdo, o que permitiu ganhos no
processo or¢amentario, conforme a percepcdo dos entrevistados.

Dessa maneira, evidenciou-se que a cultura organizacional se manifesta nas praticas
orcamentarias da empresa objeto de estudo, influenciando o orgcamento, em alguns aspectos,
conforme as dimensdes de Hofstede (1991). Os achados também ratificam as evidéncias
encontradas no estudo Wrubel et al. (2016), além de apresentar conformidade com estudos de
Livovschi (2013) e Tarifa (2008).

5 Conclusdo

O objetivo proposto, nesta pesquisa, foi verificar como a cultura organizacional se
manifesta nas praticas orcamentarias em uma empresa do segmento de combustiveis. Os
resultados obtidos possibilitaram constatar como as dimensdes da cultura organizacional se
relacionam com as praticas orcamentarias da empresa, sob a lente das dimensdes de Hofstede
(1991).

Os resultados indicam foco no resultado apesar dos processos serem bem estruturados
e presentes em toda cadeia e valor da empresa. Os gestores afirmam que existem processos
operacionais claros em vigor para as atividades que a empresa realiza durante a elaboracéo
do orcamento. No entanto, todos concordam plenamente que dentro da empresa Sao
orientados para se esforcar ao maximo para alcancar as metas orcamentarias. Outro ponto
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que merece destaque € o fato da orientacdo da empresa se aproximar da dimensao paroquial,
posto que os gerentes concordam que vinculam sua identidade a empresa, a0 mesmo tempo,
eles entendem que a vida particular e profissional ndo deve se misturar com os interesses da
organizacdo. Isso revela gque eles se sentem parte dos processos internos e assimilam a cultura
organizacional, o que permite um clima mais descontraido durante o processo orcamentario.

Constatou-se que a institucionalizacdo e consolidacdo das praticas orcamentarias
apresentam relacdo com as seis dimensdes de Hofstede (1991), atestando que a cultura da
empresa tem orientacdo mais aproximada para resultados, trabalho, paroquial, sistema aberto,
controle rigido e o normativo. Os achados do estudo contribuem empiricamente ao
demonstrar a relevancia da cultura organizacional da empresa e ao fornecer evidéncias da
relacdo entre as dimensdes culturais de Hofstede e as praticas or¢camentarias adotadas por
esta.

Por fim, sugere-se pesquisas futuras que abordem a cultura organizacional e as
praticas orcamentarias tanto em outros segmentos empresariais quanto sob outras perspectivas
tedricas.
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