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RESUMO

Objetivo: O artigo busca verificar como as dimensdes da cultura organizacional se manifestam
nas praticas orcamentarias de uma empresa multinacional do segmento de combustiveis. Para
isso, foram utilizadas as dimensdes da cultura organizacional estabelecidas por Hofstede
(1991).

Método: Sobre a metodologia utilizada, a pesquisa é 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, observacdo in loco do funcionamento do fluxo orgamentario e analise
da documentacdo fornecida pela organizacao.

Principais Resultados: Os resultados revelam que a institucionalizacdo e consolidacdo das

praticas orcamentdrias apresentam relagdo com as seis dimensdes de Hofstede (1991),
indicando especificamente que a entidade é: orientada para alcancar resultados; voltada para
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o trabalho paroquial, visto que a identidade dos colaboradores é fortemente influenciada pela
organizagdo; um sistema aberto, que facilita a comunica¢do entre seus clientes internos e
externos; caracterizada por controle rigido; e, com leve inclinacdo normativa, por desenvolver
e manter normas, procedimentos e regras consolidadas.

Contribui¢cdes tedricas/praticas/sociais: A pesquisa contribuiu com a temadtica sobre
orcamento empresarial no ambito das relagdes entre a cultura organizacional e as praticas
orcamentadrias, sob as dimensdes de Hofstede.

Originalidade/relevancia: O estudo atualiza uma tematica do orcamento sob a perspectiva da
cultura organizacional sob a lente das dimensdes de Hofstede, disponibilizando elementos
para a realizacdo de pesquisas futuras que abordem a cultura organizacional e as praticas
orcamentdrias tanto em outros segmentos empresariais quanto sob outras perspectivas
tedricas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Praticas Orcamentarias. Dimensdes Culturais.

ABSTRACT

Purpose: The article aims to verify how the dimensions of organizational culture are
manifested in the budgeting practices of a multinational company in the fuel segment. For
this, the dimensions of organizational culture established by Hofstede were used.

Method/approach: Regarding the methodology used, the research is descriptive with a
qualitative approach, in the form of a single case study. Data collection was structured in three
stages: conducting an interview with the company's controller, applying a questionnaire to
six-unit managers, on-site observation of the functioning of the budget flow and analysis of
the documentation provided by the organization.

Main findings: The results confirm that the institutionalization and consolidation of budgetary
practices are related to the six dimensions of Hofstede (1991), specifically indicating that the
entity is: oriented towards achieving results; focused on parish work, as the identity of
employees is strongly influenced by the organization; an open system, which facilitates
communication between its internal and external customers; characterized by strict control;
and with a slight normative bent, in developing and maintaining consolidated norms,
procedures and rules.

Theoretical, practical/social contributions: The research contributed with the theme of
corporate budgeting within the scope of the relations between organizational culture and
budgetary practices, under Hofstede's dimensions.

Originality/relevance: The study updates a budget theme from the perspective of
organizational culture under the lens of Hofstede's dimensions, providing elements for future
research to address organizational culture and budgeting practices both in other business

segments and from other theoretical perspectives.

Keywords: Organizational Culture. Budget Practices. Cultural Dimensions.
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1 INTRODUCAO

O orcamento pode ser considerado um elemento fundamental no processo de
planejamento e controle das organizacbes. Segundo Cavalcante e Leitdo (2021), os dados
obtidos durante a sua execug¢ao possibilitam montar informacgdes gerenciais atualizadas que
evidenciam a situacdo real da empresa. A utilidade do orcamento figura como uma forma
indispensavel para subsidiar o processo de tomadas de decisGes (Matéjka et al., 2020).

Além da particularidade de ser uma ferramenta de apoio a gestdo, o orcamento
adquire um papel motivacional nas organizac¢des. Isto é percebido quando ha o incentivo a
participacao dos funcionarios que executam os processos rotineiros da empresa com o intuito
de atingir os objetivos estabelecidos no planejamento.

Nesse cendrio, Almeida, Machado, Raifure e Nogueira (2009) apontam que a
participacao de colaboradores e gerentes no processo orgamentario desenvolvem uma maior
interacdo entre os membros, nos diversos niveis hierarquicos da empresa. Assim, 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 a construcdo e implementacdo de novas ideias que resultem em relevantes
contribuicGes para a empresa. Segundo Cruz (2021), ao buscarem inovagdes, as empresas se
depararam com um fator muito importante, totalmente influente sobre o sucesso ou fracasso
de um negébcio, a cultura.

O desenvolvimento da cultura ndo é inato, ou seja, ndo é um fator herdado
geneticamente, mas, adquirido por meio do contexto social em que o individuo estd inserido
(Hofstede, 2003). No contexto empresarial, a administracdo lida com a realidade feita pelo
homem, sendo que os individuos constroem as organizacdes de acordo com seus valores, e as
sociedades sdo compostas por instituicdes e organiza¢des que refletem os valores dominantes
em sua cultura. No entanto, Hofstede (1984) afirma que a nog¢do de cultura organizacional
oriental e ocidental, como métodos estabelecidos de gestdo moderna e universal, vem se
desconstruindo, visto que se torna cada vez mais claro que a gestdo em diferentes paises ndo
€ a mesma, assim como nao se permite falar de um unico tipo de gerenciamento.

Nesse sentido, hd uma necessidade, entre os gestores e tedricos da administracdo, de
uma compreensao muito mais profunda da gama de sistemas de valores determinados pelos
aspectos culturais que existem entre os paises e que devem ser levados em consideracao ao
se transferir ideias de administracdo de um pais para outro (Hofstede, 1991). Entender como
a cultura organizacional funciona é o primeiro passo para possibilitar intervencdes que
melhorem o desempenho das organizagOes e a vida das pessoas que nela trabalham. Assim,
nenhuma atividade de gerenciamento pode ser isenta de cultura (O’Connor, 1995).

Pesquisas analisaram a influéncia dos aspectos culturais no orcamento (O’connor,
1995; Tarifa, 2008; Etemadi, et al. 2009; Heinzmann; Lavarda, 2011; Livovschi, 2013) e no
controle gerencial (Silva, Gassenferth & Silva, 2009; Prado, 2009), evidenciando que além da
cultura organizacional influenciar no controle gerencial, também altera as praticas de
orcamento empresarial. No entanto, esses estudos foram realizados por meio de
levantamento de dados para identificar semelhancas entre as empresas e de comparagdes
por meio de estudos multicasos para identificar a influéncia que os aspectos culturais tém
sobre praticas de controle gerencial.

Por outro angulo, Heinzmann e Lavarda (2011), através de um ensaio tedrico,
apontaram que a cultura influencia as organiza¢Ges por meio das estruturas sociais, no
tocante as leis, sistemas politicos e por meio dos valores, atitudes, comportamento, objetivos
e preferéncias dos participantes. A cultura organizacional e praticas orcamentarias foram

153



RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, jan./abr., 2024. http://dx.doi.org/10.22277/rgo.v17il

estudadas na literatura por diversos autores e com distintas abordagens. Porém, existe a
necessidade de analise sob outras lentes tedricas que valide estudos anteriores, permitindo
mapear e discutir técnicas e processos mais eficientes que envolvam os diversos setores da
economia e suas especificidades, dentre eles, o setor de combustivel.

Diante deste cenario, surge a seguinte questdo de pesquisa: como a cultura
organizacional se relaciona com as praticas orgcamentarias em uma empresa brasileira do
segmento de combustivel? Assim, tomando por base as dimensdes de Hofstede (1991), este
estudo tem o objetivo de compreender como a cultura organizacional se manifesta nas
praticas orcamentdrias de uma empresa do setor de combustiveis no Brasil.

Os estudos de Hofstede sobre cultura organizacional apresentam relevancia nesta area
por sua multiplicidade e abrangéncia. Desde a década de 1980, estudos analisaram todas as
dimensodes estabelecidas pelo autor em aproximadamente 76 paises e em diversas areas de
estudos. Essas dimensdes continuam sendo utilizadas, de forma total ou parcial, por outros
autores de diferentes regides do mundo, possibilitando também futuros estudos no Brasil.

A pesquisa tem natureza descritiva com abordagem qualitativa, realizada mediante
estudo de caso Unico em uma empresa do segmento de combustivel. A escolha para fazer a
pesquisa nesse segmento se deu pela acessibilidade a empresa em analise e por ser uma
multinacional, apresentando em sua composi¢do aciondria representantes de paises orientais
e ocidentais, além do setor apresentar consideravel importancia na economia brasileira, com
participacdo expressiva no Produto Interno Bruto (PIB) nacional.

Conforme o ultimo censo brasileiro realizado em 2015, o segmento de combustivel
no Brasil, apresenta consideravel importancia na economia, isso percebido quando se verifica
que o setor de Oleo e gas é o terceiro setor da economia que mais impulsiona o PIB nacional,
representando 20% da atividade econdmica do setor industrial (IBGE, 2015).

Através da andlise dos dados obtidos, foi possivel observar os comportamentos,
valores e crengas que regem as regras da organizacdo e definem como as praticas
orcamentdrias sdo conduzidas, permitindo, dessa forma, estabelecer relacdo entre estas e as
dimensdes de Hofstede. Os resultados indicam que a empresa apresenta praticas
orcamentdrias consolidadas influenciadas por aspectos culturais do ambiente organizacional,
com forte indicacdo de participacdo dos colaboradores nos processos internos com foco no
alcance de resultados.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é expressa por meio de um conjunto de praticas e
comportamentos que servem como referéncia para fortalecer a instituicdo, contribuindo para
o desenvolvimento do senso do cooperativismo e do espirito de equipe. Tais comportamentos
impactam positivamente o ambiente organizacional, posto que os conflitos podem surgir
dentro das organizagdes por razdes diversas, também podem ser simplificadas e neutralizadas
mediante a¢Oes e estratégias elaboradas dentro dos aspectos da cultura organizacional (Cruz,
2021).

Para Hofstede (2003), cultura organizacional é uma forma de programacdo mental
construida de forma coletiva que distingue os membros de uma organizacao. 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,
sdo compartilhados entre os individuos e considerados fundamentais para o sucesso da
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instituicdo. Esses elementos moldam as atitudes e comportamentos das pessoas em uma
sociedade e, consequentemente, o formato em que a organiza¢do desempenha suas fungdes
e se manifesta no cotidiano empresarial (Cruz, 2021). Levando em conta o lado cultural da
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, 2003).

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

1. Orientagdo para | Baseia-se no confronto da preocupagdo com processos versus a preocupac¢ao

processos versus orientagdo | com as metas, de modo que na orientagdo para processos, os individuos

para resultados evitam riscos e dispensam pouco esforco em seu trabalho e cada dia é
considerado sempre igual. Na orientacdo para resultados, os individuos
sentem-se satisfeitos em situacdes novas e ndo familiares, em que dedicam o
maximo de esforgo nas tarefas e cada dia é considerado um novo desafio.
2. Orientagdo para os | No que tange a orientagdo para os empregados, os individuos consideram que
empregados versus seus problemas pessoais possuem valor na organizagao, de modo que, quando
orientagdo para o trabalho uma responsabilidade é definida, a organizagdo examina conforme o bem-
estar para o empregado. Salienta-se que decisdes importantes sdo tomadas
coletivamente. Na orientagdo para o trabalho, os individuos sentem uma
extrema pressdo para finalizar suas tarefas e percebem que a organizacdo estd
interessada apenas na fungao que é remetida a cumprir, ndo no seu bem-estar
pessoal. Ressalta-se que decisdes importantes sao tomadas por individuos
Unicos.
3. Paroquiais versus Entende-se que em culturas paroquiais, os individuos vinculam suas
profissionais identidades a organizagao, 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 fung¢do em si, ou seja, as
pessoas sdo convictas que fatores da vida profissional e particular ndo se
misturam.
4, Sistema aberto Aponta como o clima de comunicagdo se manifesta dentro da organizagdo. Em
versus Sistema fechado sistemas abertos, os individuos geralmente recebem bem novos membros da
equipe e pessoas sem vinculo organizacional, dessa forma, novos
colaboradores se adaptam e se entrosam rdpido a equipe. Em sistemas
fechados, existe uma tendéncia de ndo aceitagdo das pessoas externas ao
ambito organizacional, apenas pessoas muito especiais se entrosaram com
facilidade a equipe. Nesse tipo de sistema, os novos membros necessitam de
mais de um ano para ocorrer uma boa adaptagdo organizacional.
5. Controle flexivel Diz respeito ao modo como a organizagdo esta estruturada internamente. Em
versus Controle rigido organizagOes com controle flexivel, os individuos tendem a ndo 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.
J4, em organizagdes com controle rigido, o tempo para realizacdo das tarefas
e reunides devem ser respeitados, sendo que existe um rigido controle de
custos, além de raramente acontecer brincadeiras no ambiente de trabalho.
6. Normativo versus Em organizagdes normativas, os colaboradores tendem a cumprir
pragmatico rigorosamente as regras impostas pela organizagao e estas sao julgadas com
mais importancia do que os resultados. J4 em organizagdes 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).
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Hofstede (1983) constatou em estudo realizado na empresa IBM, que aspectos da
cultura nacional influenciam no comportamento das organiza¢des ou dos individuos que as
compdem, mediante cinco dimensdes: distancia ao poder (distdncia hierarquica);
individualismo x coletivo; masculinidade x feminilidade; evitar incertezas; orientagao a longo
prazo x curto prazo.

No entanto, Prado (2009) afirma que o estudo das dimensGes da cultura nacional de
Hofstede (1983) ndo sdo apropriadas para estudos nas organizacdes, indicando que as
dimensodes culturais que melhor se adequam a pesquisa sdo as de Hofstede (1991) que
abordam: 1. Orientacdo para o processo versus orientacdao para o resultado; 2. Orientacao
para o empregado versus orientacao para o trabalho; 3. Paroquial versus profissional; 4.
Sistema aberto versus sistema fechado; 5. Controle flexivel versus controle rigido e 6.
Normativo versus pragmatico (Tabela 1).

Através dessas seis dimensdes de cultura organizacional, sera possivel estabelecer
relacdes com as praticas orcamentdrias nas empresas, as quais serdo objeto desse estudo.
Diversos estudos foram realizados associando cultura organizacional e or¢camento, mas ha
poucas evidéncias de estudos anteriores que tenham realizado uso destes constructos que
estabelecem uma relacdo de cada dimensdo com as praticas orcamentarias.

Um dos estudos realizados no Brasil foram de Wrubel et al. (2016) onde avaliaram a
relacdo entre cultura organizacional e as praticas orcamentarias de uma empresa brasileira
sob a perspectiva das dimensdes Hofstede, analisando as inclinagbes em relacdo as
orientacBes para processo versus resultado; empregado versus trabalho; paroquial versus
profissional; sistema aberto versus sistema fechado; controle flexivel versus controle rigido;
normativo versus pragmatico.

Cruz (2021) analisou o cenario das pesquisas académicas relacionadas as culturas
nacionais e organizacionais, possibilitando observar a influéncia da cultura nos negdcios
internacionais, resultando em seis dimensdes de cultura de Hofstede, abordando a distancia
hieradrquica, individualismo, masculinidade, controle da incerteza, orientacdo a longo prazo e
indulgéncia. Os resultados indicaram que a Unica dimensdao que apresentou correlagao
significativa no comércio internacional foi a masculinidade, evidenciando que os paises que
apresentam tal dimens3do, com alta pontuacdo, tendem a consumir produtos importados com
maior frequéncia.

De acordo com Schein (2010), a cultura organizacional mostra-se importante na gestao
do negdcio. Os elementos culturais influenciam na forma como a empresa opera, no
comportamento das pessoas e no planejamento de estratégia. Isso evidencia que as
estratégias organizacionais devem coeréncia com os aspectos de sua cultura organizacional
para garantir a execucao do planejamento de forma satisfatdria, sendo o orcamento um
instrumento de planejamento e controle, comunicag¢ado, coordenagdao e motivacao da equipe
(Faria, 2019).

O processo de elaboracdo do orgamento pode ser dividido em trés fases:
planejamento, execucdo e controle. Cada uma apresenta suas principais praticas
orcamentdrias. O planejamento abrange manual de orgamento, comité or¢amentdrio, formas
de elaboragdo, periodo, revisao e tipos de orgamento. A execugdao envolve os objetivos
pretendidos, finalidades e informacgbes utilizadas na elaboracdo. Enquanto no controle,
trabalha-se com os critérios utilizados para avaliar os resultados, papel no monitoramento,
responsaveis pelas variacées e finalidades de andlise das variacdes (Lunkes et al., 2014).

O estudo de Low (2021) confirmou que a diferenca na cultura ndo tem um efeito
significativo na relacdo entre a énfase do orcamento e a participacdo do orcamento no
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estresse relacionado ao trabalho e na satisfacdo no trabalho. Enquanto outros autores
afirmaram que a participagdo no orcamento afeta a cultura organizacional (Ajibolade &
Akinniyi, 2013). Conforme Astuti e Yasa (2018), a participacdo no orcamento tem efeito direto
para a cultura organizacional e gerencial de desempenho.

Desta forma, é possivel afirmar que as praticas orcamentarias compdem um sistema
de controle que deve ser executado em todo tipo de organizacdo, proporcionando maior
conhecimento sobre ambiente interno e externo organizacional, uma vez que estimulam os
individuos a buscarem compreensdo do ambiente organizacional em que estdo inseridos.
(Rodrigues, Zonatto & Lavarda, 2012).

E possivel identificar que praticas orcamentarias podem ser utilizadas nesses niveis
hierarquicos da estrutura organizacional de uma empresa para atingir objetivos e metas. A
pesquisa de Codesso, Lunkes e Suave (2013) apresenta as principais discussdes que envolvem
as praticas orcamentdrias, nas quais sdao: manual do orcamento; comité do orcamento; formas
de elaboracdo; periodo; revisdo; tipo de orcamento; objetivos pretendidos; finalidades e
informacdes utilizadas na elaboragdo do orgamento.

O processo or¢camentario é muito particular em virtude das caracteristicas do negécio
ou do modelo de gestdo, além de pontuar que a estruturagao desse processo pode seguir um
padrdo bottom-up, top-down ou mesmo uma combinacdo entre eles.

Em termos conceituais, Jeronimo (2020) afirma que o orcamento bottom-up é
estruturado de baixo para cima, observando-se maior detalhamento, visto que as projecdes
individuais sdo elaboradas pelas unidades de menor nivel, apresentando todas as
especificidades agrupadas em uma peca orcamentdria Unica. No top-down, a estruturacao
ocorre de cima para baixo, tendo as premissas estratégicas determinadas pela alta direcdo e,
posteriormente, impostas para os niveis inferiores da organizacdo realizarem seus
detalhamentos. Algumas empresas elaboram seus or¢amentos utilizando os dois métodos
visando reduzir tempo e custos através da metodologia bottom-up, associada a forma top-
down para gerar projecoes aceitaveis dentro da realidade operacional.

Cada orgcamento apresenta caracteristicas distintas e se classificam em: a) orcamento
estatico; b) orgcamento flexivel; c) rolling forecast (or¢amento continuo); d) orcamento base
zero; e) beyond budgeting (Beltrdo, 2010). E possivel encontrar empresas que utilizem mais
um tipo de orcamento, adotando um como orcamento principal e outro de maneira
secundaria, contudo, mantendo a adequacdo aos principios orcamentarios (Livovschi, 2013).

Hoji (2018) e Padoveze (2010) consideram a estruturacdo das pecas orcamentarias
divididas em orcamento operacional (orcamento de vendas, orcamento de producdo,
orcamento de compras e faturamento, orcamento de despesas), orcamento de
investimento/financiamento (orcamento de investimentos e deprecia¢cdo, orcamento de
empréstimos externos, orcamento de empréstimos locais, orcamento de aplicagao financeira
e orcamento de variacdo cambial) e demonstrac¢des financeiras projetadas (Demonstracdo do
Fluxo de Caixa, Balango Patrimonial). Para Garrison e Noreen (2013), as pecas individuais e
interdependentes se relacionam entre si e constituem o orcamento empresarial global.

Faria (2019) enfatiza a importancia do orcamento como instrumento de
planejamento, controle, comunicagao, coordenagdo e motivagao da equipe. Porém, para o
uso bem-sucedido do orcamento, é importante considerar os aspectos humanos (Souza &
Lunkes, 2015). Frezatti (2005) descreve que o orcamento pode ter impacto sobre o
comportamento dos participantes, sendo considerado comportamento positivo quando os
objetivos do individuo estdo alinhados com os objetivos da organizacdo, o que é denominado
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congruéncia de objetivos. Quando esses objetivos individuais estao desalinhados com os da
organizagao, sao originados conflitos de agéncia e assimetrias informacionais.

Covaleski et al. (2003) pontuam que o orcamento foi estudado por diversas
perspectivas das ciéncias sociais, criando vdrias redes de pesquisa e de conhecimento que
contribuiram de forma parcialmente isolada para desenvolver inimeros pensamentos. Dentre
as perspectivas tedricas, trés permitem o estudo do processo orcamentario: econémica,
psicoldgica e socioldgica. Esses entendimentos reforcam a compreensdo de como acontecem
as relagOes entre as organizacdes e as pessoas que moldam e sdo moldadas pelo processo
orcamentdrio, sendo que a relacdo econ6mica é focada no resultado organizacional, a
psicoldgica voltada para o interior do individuo e para o comportamento humano em relagado
ao orcamento adotado, e a sociolégica centrada no aspecto coletivo da construgao e execugao
do orcamento (Guesser, Petri & Lavarda, 2020).

Todavia, Kenno, Lau e Sainty (2018) encontraram 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 econ6mica, psicoldgica e socioldgica pelos contadores.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem natureza descritiva. Segundo Prestes (2003), o papel da pesquisa
descritiva é observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos, sem nenhuma
interferéncia do pesquisador. Quanto a abordagem, a pesquisa classifica-se como qualitativa,
uma vez que buscou descrever a situacdo investigada. A pesquisa foi conduzida por um estudo
de caso Unico em uma empresa do segmento de combustiveis. Conforme afirmacdo de Yin
(2005, p.32), “estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” e os casos Unicos sdo validos e decisivos
para testar uma teoria.

Para a coleta de dados, elaborou-se um roteiro de entrevista com perguntas abertas
semiestruturadas com questées adaptadas do estudo de Van der Stede (2000) e Hofstede
(1991) aplicado ao controller e gerente de orcamento da empresa, conforme apresentado no
Quadro 1. A selegdo desse respondente deve-se ao fato deste conduzir e ter conhecimento
sobre a operacionalizacdo do orcamento da organizac¢do. Esse instrumento também foi
utilizado por Wrubel, Lavarda, Marassi (2016), Espejo (2008) e Rodrigues Junior, Zonatto e
Lavarda (2012).

Juntamente, foi aplicado questiondrio aos seis gerentes das unidades, contendo
questdes sobre os aspectos culturais, baseadas nas dimensdes de cultura organizacional de
Hofstede (1991), em que o respondente expressa sua concordancia acerca do assunto com
uso de escala tipo Likert de cinco pontos. As geréncias sao subordinadas diretamente a
direcdo-geral da empresa e prestam contas ao controller em relacdo a elaboracdo e controle
do plano or¢camentario da organizacgao.

A selecdo da empresa objeto de estudo se deu pela acessibilidade e por esta utilizar
orcamento empresarial em sua gestao, tendo-o como pratica formalizada. Os dados também
foram obtidos por meio de duas visitas na sede da empresa para observacao in loco do fluxo
operacional do orcamento, andlise documental (manual de planejamento orcamentario,
manual de execucdo orcamentdria, manual de execucdo e revisdo orcamentaria,
organograma), o que permitiu caracterizar a empresa e realizar a triangulacdo dos dados
coletados. A estrutura dos instrumentos de coleta de dados estd detalhada na Tabela 2.
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Tabela2
Descri¢do dos instrumentos de coleta de dados.
Modalidade Base de Conteudo Fonte
informacgao
Entrevista Controller e Gestor | 1. Caracteristicas da Empresa; 2. | Adaptadas dos estudos
de orcamento Caracteristicas do respondente; 3. | de Hansen & Van der
Planejamento Estratégico e Préticas | Stede (2000); Wrubel,
Orcamentdrias 4. Caracteristicas do | Lavarda, Marassi(2016),
Processo  Orgamentdrio  (aspectos | Hofstede (1991).
estrutural, humano, financeiro e de
finalizagdo); 5. Controle Orgamentario
e Avaliagdo de Desempenho.
Questionario Gerentes de areas | 1. Dados Pessoais; 2. Aspectos | Adaptado de Hofstede
responsaveis pela | culturais, baseados nas dimensdes de | (1991)
elaboracdo e | cultura organizacional relacionados
execugao do | com a empresa.
orgamento.
Observagdao in | Controladoria e | Fluxo operacional do planejamento e | Yin, 2005
loco Setor de Orgamento | orgamento, alimentagdo e manutengdo | Prestes (2003)
e extragdo de dados do orgamento no
sistema de informatica.
Documentos Arquivos Planejamento estratégico, | Yin, 2005
disponibilizados organograma, manual de planejamento | Prestes (2003)
pela empresa orcamentario, manual de execucdo e
revisao orcamentaria, fluxos
orcamentarios, sistema utilizado na
elaboragdo e controle do orgamento,
bases orcamentarias e orcamentos.

Fonte: Elaboracgdo prépria (2021)

A entrevista com o controller, estruturada em cinco blocos, ocorreu em trés etapas,
dois encontros na sede da empresa e um terceiro encontro que aconteceu de forma virtual,
por meio do Google Meet, para esclarecer duvidas que surgiram durante a analise dos dados.
No total, foram gravadas quatro horas de entrevistas, além de anotacdes, observacao e coleta
de material impresso com detalhamento da estrutura organizacional e fluxo orcamentario. Os
dados foram coletados no periodo de 22 de novembro a 17 de dezembro de 2021.

O instrumento de pesquisa direcionado aos gestores de area (administrativa,
financeira, controladoria, comercial, operagdes, suprimentos e logisticas) foi estruturado em
trés blocos, com um quantitativo de 36 questdes. O primeiro bloco apresentou perguntas
fechadas visando coletar as caracteristicas dos respondentes. O segundo e terceiro blocos
apresentaram questdes fechadas com categorias de escala do tipo Likert de cinco pontos,
sendo: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo parcialmente; 3. Nao concordo e nem discordo; 4.
Concordo parcialmente; 5. Concordo totalmente, sobre a percepc¢do dos gestores em relagao
a participacdo no processo or¢camentdrio e as dimensdes de cultura organizacional para as
praticas orcamentdrias. Os dados foram coletados no periodo de 22 de novembro a 21 de
dezembro de 2021.

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
atuagdo no mercado, possui aproximadamente 1,5% do marketshare nacional (com vendas
médias mensais de 100 milhdes de litros) e conta com bases prdprias e terceirizadas para
distribuicdo de combustiveis com filiais nas regiées Norte, Nordeste, Centro-Oeste e Sudeste
com uma equipe de 415 colaboradores. Sua estrutura organizacional esta formada a partir de
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sua holding, que comanda as empresas do grupo econdmico com acles distribuidas entre
acionistas asiaticos e brasileiros. 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 esta localizada a geréncia nacional de controladoria e os
departamentos de orcamento e contabilidade.

Quanto as caracteristicas dos participantes da pesquisa, o controller é do género
masculino, com formacdo na drea de engenharia e mestrado em inovacao, com 18 anos de
experiéncia em empresas americanas, francesas e brasileiras, sendo 11 na area financeira. Os
gerentes de areas, sdo do género masculino, com idades entre 31 e 50 anos e todos tém
formacdo superior com pds-graduacao.

A analise dos dados da entrevista com o controller foi realizada por meio
interpretativo, considerando a revisao da literatura construida para dar suporte conceitual a
pesquisa e permitir a comparacgao dos resultados com os estudos relacionados. Para a analise
comparativa das respostas dos gestores de darea foi utilizado o Excel (versdo 10) para
compilagdo dos dados e identificacdo da inclinagdo das dimensdes de cultura organizacional
sob as lentes de Hofstede com foco nas praticas orcamentarias.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERISTICAS DO PROCESSO ORCAMENTARIO DA EMPRESA

Conforme analise documental, verificou-se que as diretrizes orcamentarias da
empresa sdao desdobramentos do planejamento estratégico plurianual, definidos pelos
acionistas, diretores, e especialistas da cadeia de valor, sendo tomadas como premissas para
o orgamento, desdobrando-se em metas e indicadores. Nos anos de 2020 e 2021, o
planejamento estratégico nao foi revisado em decorréncia da conjuntura econdmica
provocada pela crise sanitaria gerada pelo coronavirus, a qual acarretou consideravel queda
nas vendas, reducdo no fluxo de receitas e distanciamento entre alguns sdcios que vivem em
continentes diferentes, uma parte no lado oriental e outra no ocidental.

Durante esse periodo, considerado emergencial, o orcamento foi elaborado com base
nas diretrizes estabelecidas pelos diretores, visando determinar as metas anuais em fungao
da disponibilidade de caixa da empresa. Essas informacdes foram acrescidas das analises de
inteligéncia de mercado, utilizando-se de varidveis de ambiente externo (crescimento e
demanda), cambio, inflacdo e taxa de juros, além do ambiente interno de todos os setores da
organizacgao.

Apesar de o planejamento estratégico ndao estar sendo atualizado, o processo
orcamentdrio da empresa é consolidado e institucionalizado, e serve para a elaboracdo dos
demonstrativos projetados (fluxo de caixa, resultado do exercicio e balango patrimonial).

A empresa utiliza o Orgamento Base Zero Matricial (OBZ Matricial) visando controlar e
reduzir as despesas. Segundo o controller, o OBZ Matricial faz o gerenciamento matricial de
despesas, o que permite que cada area da empresa elabore seu orcamento e seja avaliada
conforme o desempenho em metas.

A empresa dispde de manuais orgamentarios que orientam e estabelecem regras para
todo processo, incluindo o Fluxo Gerencial Padrdo (fluxo de valor do planejamento
orcamentdrio); Procedimento Gerencial Padrdo para despesas operacionais (execucdo e
revisdao orcamentaria OPEX (Operacional Expenditure); Procedimento Gerencial Padrdo para
despesas de capital ou investimentos e execucdo e revisdo orcamentdria CAPEX (Capital
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Expenditure). A elaboracdo do orcamento da organizacdo divide-se em cinco etapas (Figura
1).

Figura 1
Macrofluxo para elaboragdo do orcamento

ak Definir as diretrizes or¢gamentarias e portfolio de projetos

+ Definir calendario de elaboragdao do orcamento e disponibilizar material

= Treinar os gestores para elaborag¢do do or¢amento

= Validar os orgamentos

A A A A/

= Disponibilizar or¢amentos para os gestores

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Apds as etapas 1, 2 e 3 do macrofluxo, os orcamentos sdo elaborados por area e
seguem para o setor de Planejamento Financeiro fazer a consolida¢dao. Em seguida, sao
validadas pelos responsaveis das dreas que gerenciam a execucdo (seguros, infraestrutura,
sistemas, dentre outros). Apds a consolidacdo e validagdo das pecas orgamentarias, o
documento segue para analise do comité orcamentario composto pelos sécios, CEO, diretores
e o controller a fim de serem analisados, ajustados, aprovados e devolvidos para os gestores
de drea.

Esse fluxo permite elaborar todas as pegas orcamentarias da empresa: orcamento de
compras, de consumo de materiais, despesas departamentais, investimento, financiamento
de receitas financeiras, despesas financeiras, de caixa e projecdo das demonstracdes
contabeis. Em seguida o orcamento é aprovado e divulgado através do portal Bl (Business
Intelligence), ferramenta utilizada para acompanhamento e monitoramento da
movimentac¢ado dos centros de custo e realizar os ajustes necessarios.

Durante o processo de execucdo, as metas orcamentdrias estabelecidas podem ser
revisadas trimestralmente. A revisdao do orgamento faz parte do pacote de Gestdao Matricial
de Despesas (GMD).

Em relagdo aos aspectos humanos, identificou-se que apesar das diretrizes e metas
orcamentdrias serem elaboradas de cima para baixo (top-down), o processo orcamentario é
participativo (top-down/bottom-up), com a realizacdo de vdérias rodadas de negociacdo de
maneira a ser considerada com direcionamento bottom-up, ou seja, de baixo para cima,
percepcao reforcada pelo controller. Esse fato, permite avaliar com maior extensdo a cultura
organizacional relacionada as praticas orcamentarias.

4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E PRATICAS ORCAMENTARIAS

Existe a percepc¢do entre os gerentes de que eles sdao envolvidos no planejamento e
execucdao do orcamento, mediante importantes contribuicdes durante a elaboracdo deste
instrumento, que eles, de alguma forma, tém influéncia no orcamento final de sua area. Essas
evidéncias corroboram com o relato do controller e equipe responsavel pelo planejamento
financeiro, os quais indicaram forte participacdo dos gestores na elaboracdo do orcamento.

Na empresa, o orcamento funciona como um sistema de autorizacdo de despesa para
todos os itens, sem necessidade de autorizacdo superior. Essa é a percepc¢do da maioria dos
gestores. No entanto, foi sinalizado que existe necessidade de autoriza¢do para determinados
grupos de despesas.
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As evidéncias coletadas sobre as praticas orcamentdrias e cultura organizacional sob a
lente das dimensdes de Hofstede (1991), apresentadas na Tabela 3, foram obtidas através da
percepg¢do dos gestores.

Tabela 3
Dimensao da cultura organizacional

DT DP NCND CcpP CcT TOTAL

Dimensao 1: Orientagao para processos versus orientagao para resultados

Sou orientado a procurar evitar riscos ou desafios 1 2 T 2 1 6
referentes ao processo orgamentario. 17% 33% 0% 33% 17% 100%
Sou orientado a me esforcar ao maximo para B B ” B 6 6
alcangar as metas orgamentarias 0% 0% 0% 0% 100% 100%
Como colaborador, me sinto confortavel quando i B - 4 2 6
surgem situag¢des novas relacionadas ao orcamento. 0% 0% 0% 67% 33% 100%
Existem processos operacionais claros em vigor para - - - 2 4 6
as atividades que a empresa realiza durante a
elaboragdo do orcamento. 0% 0% 0% 33% 67% 100%
Entendo que praticamente todo problema tem - B - 1 5 6
solugéio 0% 0% 0%  17%  83%  100%
s - 2 - 2 2 6
Em geral, costumo passar um tempo consideravel
tentando resolver problemas 0% 339% 0% 33% 33% 100%

Dimensdo 2: Orientagdo para funcionarios versus orientagcdo para o trabalho

O bem-estar pessoal é observado quando sdo - - - 5 1 6

definidas as responsabilidades orgamentarias para o

funcionario. 0% 0% 0% 83% 17% 100%

As decisdes importantes sobre o processo ) ) . 1 > 6

or¢camentario sdo realizadas em grupo ou comité. 0% 0% 0% 17% 83% 100%
1 - 2 1 2 6

Os problemas pessoais tém valor diante da
organizacdo e influenciam o processo orcamentario 17% 0% 33% 17% 33% 100%

Dimensao 3: Orientacao para paroquiais versus profissionais

Vinculo minha identidade a empresa, ou seja, as - - 1 5 - 6
regras da organiza¢do cobrem todos os aspectos

da minha vida, incluindo minha vida particular. 0% 0% 17% 83% 0% 100%
Minha vida particular e profissional ndo se ) ) ) 4 ) 6
misturam com os interesses da organizacdo, que

fui contratado por minhas competéncias . . . . . .
profissionais unicamente. 0% 0% 0% 67% 33% 100%
Além de focar no futuro da empresa, também B B B 1 5 6
busco olhar para o futuro da minha carreira. 0% 0% 0% 17% 83% 100%
E importante ter um trabalho desafiador a fazer. - - - 1 5 6
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0% 0% 0% 17% 83% 100%
E importante ter um emprego que me dé tempo B B 1 5 6
suficiente para sua vida pessoal ou familiar. 0% 0% 0% 17% 83% 100%

Dimensao 4: Orienta¢ao para sistema aberto versus sistema fechado

Quando novos membros chegam a equipe, - - - 1 5 6

contribuo para que eles se entrosem com

facilidade ao meio. 0% 0% 0% 17% 83% 100%

Na participacdo das praticas orcamentarias, - 1 - 5 - 6

quando surge um membro novo na equipe, ele se

adapta com facilidade em poucos dias. 0% 17% 0% 83% 0% 100%
- 1 - 2 3 6

Existe uma boa comunicacdo dentro da equipe
que realiza o processo orgamentario. 0% 17% 0% 339% 50% 100%

Dimensao 5: Orientagdo para controle flexivel versus controle rigido

Existe uma necessidade de manter o que foi - - - 2 4 6
orcado pela organizacdo, devido a

preocupacdo com o controle de custos. 0% 0% 0% 33% 67% 100%
Cumpro rigorosamente 0s prazos 2 4 6
relacionados as metas orcamentarias. 0% 0% 0% 339% 67% 100%
O ambiente de trabalho, durante o periodo 4 2 6
de elaboragdo do orgamento, &

descontraido_ O% O% O% 67% 33% 100%
O clima de trabalho contribui para atender B B B 3 3 6
as metas orgamentdrias. 0% 0% 0% 50% 50% 100%

DT- Discordo Totalmente; DP — Discordo Parcialmente; NCND-Ndo Concordo Nem Discordo; CP — Concordo
Parcialmente; CT — Concordo Totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Sobre a dimensdo 1, que aborda orientagao para processos versus orientagao para
resultados, os gestores indicam que possuem orientacdo para os resultados. Entretanto,
qguando os gestores foram abordados sobre alguns aspectos do orcamento em relagdo aos
riscos ou desafios, metade dos gerentes concorda que existe a orientacdo para evitar riscos
ou desafios durante o processo orcamentdrio e metade indicou que ndo tem essa orientacao,
mas todos entendem que dentro da empresa sao orientados a se esforcarem ao maximo para
alcancar as metas orcamentarias. Os resultados corroboram com os achados dos estudos de
Santos et al. (2008) realizados em uma empresa do terceiro setor, o qual revelou que os
diretores sdo orientados para situacGes desafiadoras em busca de atingir as metas
estabelecidas pela organiza¢dao, mesmo que necessitem despender esforcos pessoais.

A percepcdo de que o processo orcamentario é consolidado é ratificada pelos gestores
em dois aspectos: que existem processos operacionais claros em vigor para as atividades da
empresa durante a elaboracdo do orcamento e todo problema tem solugao. Essas afirmacdes
indicam que, durante a elabora¢do do or¢amento, existe boa condugdo a seguranga para
solucionar os problemas que porventura surjam. No que tange a resolucdo dos problemas,
dois tercos afirmam que costumam passar um tempo considerdvel na tentativa de resolvé-
los.
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Em relacdo a dimensdo 2, orientacdo para os empregados versus orientacdo para o
trabalho, os resultados evidenciam que todos concordam que o bem-estar pessoal é
observado quando sdo definidas as responsabilidades orcamentarias para o funciondrio e as
decisdes importantes sobre o processo orcamentdrio sdo realizadas em grupo ou comité, que
validam o orcamento, através das abordagens bottom-up e participativa, inserindo os
colaboradores no contexto das decisGes organizacional.

Nao foi possivel afirmar que os problemas pessoais influenciam ou ndo no processo
orcamentdrio da empresa, visto que as respostas foram dispares, com trés membros
concordando, um discordando e dois ndo souberam responder. O que foi possivel inferir
durante o estudo, foi que as metas orcamentarias podem ser ajustadas em decorréncia de
fatores externos, a exemplo do cambio, distribuicao e revenda, tributos e politica, portanto,
ndo em funcdo de problemas pessoais dos gestores.

Dessa maneira, a dimensao 2 indica orientacao para o trabalho nos aspectos relativos
ao orgamento. No entanto, a percepgao dos gestores nao representa os demais niveis
hierdrquicos da instituicdo, que podem ter posi¢cdes diferentes. O resultado encontrado difere
dos resultados de Santos et al. (2008) que indicam orientacdo para os funciondrios (pessoas)
e corrobora com os resultados de Wrubel et al. (2016) que refletem proximidade da
orientagdo para o trabalho.

A dimensdo 3 retrata as questdes paroquiais versus profissionais. A percepcdo dos
gestores indica uma tendéncia a paroquial, convergindo com os resultados dos estudos de
Wrubel et al. (2016). Enquanto os estudos de Santos et al. (2008) apresentam equilibrio entre
paroquial e profissional. Nesta dimensao, a maioria dos gestores afirma que: vincula a sua
identidade a empresa, de maneira que as regras da organizacao cobrem todos os aspectos da
vida, incluindo a vida particular; a contratacdo ocorreu unicamente por sua competéncia
profissional; foca no futuro da empresa e no futuro de sua carreira.

Apesar desses lideres de dreas terem foco no resultado, constatado na dimensao 1,
todos concordam que é importante ter um emprego que lhes dé tempo suficiente para sua
vida pessoal ou familiar e que sejam desafiados neste trabalho. Durante a entrevista, o
controller enfatizou que a empresa se preocupa com o bem-estar dos colaboradores e realiza
pesquisas de satisfacdo periodicamente.

Na dimensao 4, sistema aberto versus sistema fechado, o sistema aberto é a dimensao
gue prevalece na empresa, segundo a percepcao dos gestores e do controller. Em sistemas
abertos, os colaboradores geralmente recebem bem novos membros na equipe e pessoas sem
vinculo organizacional, facilitando dessa maneira rapida adaptacao e entrosamento com toda
a equipe. Esse conceito foi validado na empresa, além de existir uma boa comunicagdo dentro
da equipe. Os resultados apresentados corroboram com os achados de Santos et al. (2008) e
Wrubel et al. (2016) que identificaram nas organiza¢des uma inclinagao para o sistema aberto,
com boa comunicacdo dentro da equipe que realiza o processo orcamentario.

No que se refere a dimensao 5, que versa sobre controle flexivel versus controle rigido,
foi demonstrado durante a entrevista 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 s6 podem ser movimentados pelo setor de
Planejamento Financeiro.

As respostas dos gestores de drea evidenciam que todos concordam com a importancia
das normas e que também existe a necessidade de manter o que foi orcado pela organizacao,
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para garantir o controle de custos e o cumprimento de prazos relacionados as metas
orcamentdrias. Apesar do rigor de prazos, pode-se afirmar que ha um ambiente de trabalho
descontraido durante o periodo de elaboracdo do orgcamento e o clima de trabalho contribui
para atender as metas orcamentarias. As percepc¢des dos gerentes permitem ratificar a
afirmacdo do controller indicando que a empresa se aproxima da orientacdo para controle
rigido no processo orcamentdrio. Os achados corroboram com o estudo de Prado (2009),
indicando que a cultura organizacional influencia o controle gerencial, e com os estudos de
Wrubel et al. (2016), que apontaram fortes indicios de existéncia de controle rigido
relacionado ao orcamento na empresa.

Sobre a dimensdo 6, normativo versus pragmadatico, a empresa apresenta leve
aproximacdo para o normativo. Os colaboradores procuram cumprir rigorosamente as regras
impostas pela organizacdo. No entanto, foi possivel constatar que as opinides dos gestores
sao diferentes em relacdo a importancia das regras da organiza¢do, com 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
qgue: “as regras podem ser formalmente flexibilizadas pela controladoria, com a anuéncia da
diretoria, com objetivo de atingir o resultado esperado previsto no orgamento”.

De maneira resumida, podem-se relacionar os aspectos de cultura organizacional com
as praticas orcamentarias da empresa na Tabela 4.

Tabela 4
Resumo dos resultados sobre as dimensGes de cultura organizacional e praticas orgamentdrias da empresa

Dimensodes da cultura organizacional
de Hofstede (1991)

Resultados Identificados

1. Orientagdo para processos versus
orientagdo para resultados

Apresenta orientacdo para os resultados, apesar da empresa ser gerida
por grande rol de processos na elaboragdo do orgamento.

2. Orientagdo para os empregados
versus orientacdo para o trabalho.

Indica orientagdo para o trabalho nos aspectos relativos ao orgamento.

3. Paroquiais versus profissionais.

A orientagdo da empresa se aproxima da dimensdo 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 da equipe e
pessoas sem vinculo organizacional, facilitando, dessa maneira, rdpida
adaptacdo e entrosamento com toda a equipe na elaboragdo do
or¢amento.

5. Controle flexivel versus controle
rigido.

Orientacdo mais aproximada para o controle rigido no processo
or¢amentario, visto que existe um controle permanente de custos,
apesar das regras poderem ser formalmente flexibilizadas pela
controladoria e ter um ambiente descontraido, 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 4 permite associar de maneira concisa os aspectos relativos a cultura

organizacional que influenciam o processo orcamentdrio da empresa. Os resultados apontam
convergéncias com os resultados encontrados nos estudos de Wrubel et al. (2016). Em relacado
aos achados dos estudos de Santos et al. (2008), esta pesquisa converge com as dimensdes 1,
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4,5 e 6 que apresentam orientacdes mais préximas para resultados, sistema aberto, controle
rigido e normativa, respectivamente.

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

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados indicaram que as dimensdes da cultura organizacional, sob a lente das
dimensdes de Hofstede (1991), se relacionam com as praticas orcamentarias da empresa nas
seis dimensdes, revelando as proximidades e o reflexo da adogao de culturas de diferentes
continentes no mesmo ambiente organizacional. Foi indicado pelo controller e lideres das
principais areas envolvidas na elaboracdo do orcamento que o principal foco da empresa esta
nos resultados, apesar de os processos serem bem estruturados e presentes em toda cadeia
e valor da empresa.

Existem procedimentos operacionais claros em vigor que garantem a elaboracdo do
or¢camento de maneira eficiente, com tendéncia para o normativo. A orientacdao da empresa
se aproximar da dimensdo paroquial, posto que os gerentes concordam que vinculam sua
identidade a empresa e sentem-se comprometidos com os objetos estabelecidos. Ao mesmo
tempo, afirmam que a vida particular e profissional ndo deve se misturar com os interesses
da organizacdo, fato que aponta uma contradi¢cdao por parte dos colaboradores. O nivel de
participacdo orcamentdria indica comprometimento de toda a equipe participante da
pesquisa. Esse ambiente participativo é fruto de uma distribuicdo justa de trabalho e
remuneracao, segundo o controller.

Por apresentar um processo orcamentario institucionalizado e consolidado, todos os
gerentes que participaram da pesquisa abordaram o tema com muita propriedade, deixando
claro que eles se sentem parte dos processos internos e assimilam a cultura organizacional
como prerrogativa para desempenhar suas atividades com qualidade e atender os interesses
da empresa, o que permite um clima mais descontraido durante o processo orcamentario.

Com base na percepc¢do da equipe, andlise documental e de processos internos, foi
possivel atestar a influéncia da cultura organizacional nas prdticas orcamentdrias
(planejamento, elaboragcdo e controle). O fato de a empresa ser origindria do nordeste
brasileiro e, posteriormente, ter se associado a um grupo asidtico trouxe para dentro forte
cultura de planejamento e orcamento, exigindo controles mais rigidos e potencializando uma
cultura orgamentaria ja existente na organizagao. Dessa forma, alguns aspectos culturais da
instituicdo mudaram suas orienta¢cdes em decorréncia da assimilacdo a outros. Em alguns
casos, houve ganhos com a adoc¢do de novas culturas, a exemplo da incorporacao de controles
mais rigidos associados a um ambiente de descontracdo, o que permitiu fluidez no processo
orcamentario, conforme a percepc¢ao do controller e dos gerentes de areas.

Os achados do estudo contribuem empiricamente ao demonstrar a relagao da cultura
organizacional e as praticas orcamentdrias adotadas na empresa do setor de combustivel.
Além de explorar um tema pouco estudado na literatura nacional, por meio de um estudo de um
caso, visto que pesquisas anteriores que abordaram este tema, fizeram uso de outras
metodologias, como levantamento bibliométricos e estudo de multicasos, assim como,
exploraram contextos diferentes, em relagdo ao segmento empresarial ou ambiente internacional
da economia.
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O estudo apresentou limitacdes em relacdo ao quantitativo de participantes da
pesquisa, uma vez que apenas os principais gestores de areas foram liberados para respondé-
la. Por fim, sugerem-se pesquisas futuras que abordem a cultura organizacional e as praticas
orcamentdrias tanto em outros segmentos empresariais quanto sob outras perspectivas
tedricas.
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