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Resumo:

O objetivo dessa pesquisa foi analisar a relagdo da cultura organizacional e prdticas
orcamentdrias com a estratégia de empresas brasileiras. Realizou-se uma pesquisa
quantitativa, por meio de uma survey com respondentes localizados no linkedin nos cargos de
controller, gerente financeiro, gerente de custos e gerente administrativo. A andlise foi
realizada por meio do teste estatistico de correlacdo de Spearman. Diante dos resultados, a
classificagdo dos respondentes na estratégia genérica de Porter (1991) se concentrou na
estratégia de lideranca em preco (custos). Foi possivel identificar uma relagdo entre algumas
das dimensées culturais e as prdticas orgamentdrias com as estratégias de lideranca em preco
(custos) e de diferenciacdo. Com isso, as empresas classificadas nessa pesquisa baseiam suas
atividades voltadas em manter a sua eficiéncia operacional, o que relaciona essa prdtica a sua
estratégia.
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Influéncia da cultura organizacional e praticas orcamentarias na estratégia
de empresas brasileiras

Resumo

O objetivo dessa pesquisa foi analisar a relagdo da cultura organizacional e praticas
or¢amentarias com a estratégia de empresas brasileiras. Realizou-se uma pesquisa quantitativa,
por meio de uma survey com respondentes localizados no linkedin nos cargos de controller,
gerente financeiro, gerente de custos e gerente administrativo. A analise foi realizada por meio
do teste estatistico de correlacdo de Spearman. Diante dos resultados, a classificagdo dos
respondentes na estratégia genérica de Porter (1991) se concentrou na estratégia de lideranca
em preco (custos). Foi possivel identificar uma relagdo entre algumas das dimensdes culturais
e as praticas or¢amentarias com as estratégias de lideranga em prego (custos) e de diferenciacao.
Com isso, as empresas classificadas nessa pesquisa baseiam suas atividades voltadas em manter
a sua eficiéncia operacional, o que relaciona essa pratica a sua estratégia.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Praticas or¢amentarias, Estratégia.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes

1 Introducao

As investigacdes sobre cultura organizacional sdo de longa data. Berger e Luckmann
(1967) ja relatavam que a cultura organizacional se torna evidente na medida em que a interagao
social associa-se aos padrdes de intera¢do organizacional, a linguagem e nas praticas do
cotidiano da organizacdo. Schein (1992) conceituou cultura organizacional como um modelo
de crencgas e valores compartilhados entre um determinado grupo e transmitidas para os novos
membros.

As interagdes dos individuos nos mais variados contextos sociais afetam os membros
das organizagdes, € a percepcdo dessa interacdo € que se constroem a esséncia da organizacao
(HOFSTEDE et al., 1990). Hofstede (1991) afirma que a cultura organizacional ndo pode ser
herdada, ela faz parte do processo de aprendizagem. Logo, a cultura organizacional, por meio
dos costumes existentes na organizacao, pode influenciar e alterar padrdes de comportamento,
alterar as estruturas, sistema financeiros, procedimentos internos, comportamento dos membros
e até mesmo causar mudancas nas estratégias (MACHADO, 2004).

Entre as possiveis alteragdes que pode ocorrer no comportamento do individuo, esta o
reflexo nas praticas or¢gamentdrias que a organiza¢cdo impoe em suas atividades, que por sua
vez, pode ocorrer variagdes no or¢amento por influencias externas ou até mesmo pelo ambiente
interno da organizagdo (MERCHANT, 2007). Por outro lado, ¢ possivel que algumas
ferramentas utilizadas na contabilidade ainda incorrem em falhas quando aplicadas, entre elas
estd o orgamento que tem sido considerado um obstaculo na melhoria dos processos gerenciais
(TURNEY; ANDERSON, 1989; SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003).

Além disso, as interacdes entre os individuos da organizacdo além de influenciar nas
praticas contabeis, pode ser um fator importante no estabelecimento de uma estratégia dentro
de uma organiza¢do. Ainda assim, alguns estudos comparativos entre estratégia e cultura
organizacional, segundo Ayoun e Moreo (2008) apresentam resultados divergentes. As
diferencas encontradas referem-se quanto aos modelos de estratégia e a diferenca cultural dos
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gestores (GELETKANYCZ, 1997; HITT el al., 1997; KOTHA et al.,1995; SCHNEIDER; DE
MEYER, 1991) entretanto, outros autores ndo encontraram diferengas entre a cultura e o
comportamento estratégico (MOUSSETIS el al., 2005; PARNELL, 2004; HARRIS; GHAURI,
2000; MARKOCZY, 2000).

Em um ensaio teérico sobre cultura organizacional, planejamento e controle
or¢amentario, Heinzmann e Lavarda (2011) identificaram diversas varidveis de cultura
organizacional nos estudos brasileiros. Em um estudo de caso Wrubel et al. (2016) analisaram
a cultura organizacional nas praticas orcamentarias, assim o objetivo dessa pesquisa ¢ analisar
a influéncia da cultura organizacional e praticas or¢amentdrias na estratégia de empresas
brasileiras. Deste modo, a pergunta que norteia a pesquisa ¢: qual a influéncia da cultura
organizacional e praticas or¢amentarias na estratégia de empresas brasileiras?

A cultura organizacional pode ser uma for¢ca ou uma fraqueza para uma empresa que
estd mudando seu direcionamento estratégico (SCHWARTZ; DAVIS, 1981). Deste modo a
contribuicdo desta pesquisa se da no ambito da identificacdo se as dimensoes culturais estdo
associadas as estratégias, que nesta pesquisa sao classificadas pelas tipologias de Porter (1991),
e assim utiliza-las como forca para o planejamento estratégico. Além disso, essa pesquisa vem
completar uma lacuna na busca de contribuir nas pesquisas sobre a influéncia que a diversidade
cultural organizacional exerce nas praticas orcamentarias, para que os gestores possam conduzir
seu or¢amento, devido os desafios que eles enfrentam no cotidiano (UENO; SEKARAN, 1992).
Outro fato motivador desta pesquisa, ¢ a falta de resultados consistentes sobre cultura
organizacional e o comportamento estratégico das empresas.

2 Referencial Teodrico

A Cultura no ambito organizacional ganhou for¢a na década 1970 sob uma abordagem
socioldgica e antropologica por Pettigrew (1979). Segundo o autor, a cultura organizacional
transmite, para um grupo, em um dado momento, a percepg¢ao de aceitacdo dentro do ambiente,
vistos por meio de termos, formas, categorias e imagens.

Anteriormente, Berger e Luckmann (1967) ja indicavam que a interacdo social
incorporada aos padrdes de interacdo organizacional, linguagem e rituais do dia a dia da
organizagao torna a cultura organizacional evidente. Sendo o quesito grupo também abordado
por Schein (1992) no conceito de cultura organizacional, que ¢ percebida como hipdteses
compartilhadas por determinado grupo, que consideradas como validas e como maneiras
corretas de perceber, pensar e sentir a resolugdes de problemas de integragdes internas e
adaptagdes externas, sdo transmitidas a novos membros do grupo.

No estudo de cultura organizacional, Hofstede (1991) define como a distingao de grupos
por meio de uma programacao mental, ndo podendo ser herdada, portanto faz parte de um
processo de aprendizagem. Hofstede et al. (1990) entendem que os valores moldam a cultura,
porém os membros das organizagdes sao afetados por meio das praticas, sendo a percepcao
destas o que constitui a esséncia da organizacdo. Essas praticas organizacionais, segundo
Verbeke (2000), sdo aprendidas com o desenvolvimento das tarefas em conjunto e sdo
compartilhadas pelos integrantes da organizagdo. Os fatores menos ambiguos no estudo de
Hofstede (2001) foram as praticas organizacionais, o autor indicou seis dimensdes destas
préaticas aplicaveis a qualquer organizagao e orientadas para: i) processo versus orientagao para
os resultados; i) orientagdo ao empregado versus orientagdo ao trabalho; iii) paroquial versus
profissional; iv) sistema aberto versus sistema fechado; v) controle flexivel versus controle
rigido; vi) normativo versus pragmatico.

Assim, diante das praticas organizacionais orientada a dimensao orientada para processo
versus resultado, ¢ esperado pela administragdo que seus colaboradores se envolvam nos
processos organizacionais (VERBEKE, 2000). A orientagdo para o processo apresenta a
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organiza¢do com rotinas burocraticas ou técnicas, de modo que a pratica orientada para o
resultado tem seus esfor¢os voltados para os objetivos e as pessoas se sentem confortaveis com
situacdes nao tipicas (HOFSTEDE, 1991). Organizagdes voltadas para processos evitam correr
riscos, enquanto as voltadas para resultados sao mais propensas a correr riscos € incentivam os
membros da organizacdo a buscar novos desafios (MACHADO; CARVALHO, 2008).

A dimensdo orientada para empregado versus trabalho tem-se a dicotomia entre a
preocupacdo com o funciondrio e a preocupacdo com a realizacdo das tarefas. Quando a
organizagao tem suas praticas voltadas para os empregados, estes percebem que a empresa esta
interessada no seu bem-estar, e as decisdes sdo tomadas no coletivo, quando a organizagdo ¢
classificada com orientagdo para o trabalho, as pessoas se sentem pressionadas para realizagdo
das atividades, e as decisdes sdo tomadas individualmente (HOFSTEDE, 1991). A dimensao
orientada para paroquial versus profissional ¢ tratada a derivagao da identidade do funcionario.
A orientagdo voltada a culturas paroquias trata que a identidade ¢ derivada da organizagao,
estendendo as normas do trabalho para a vida particular do funciondrio. J4 na cultura
profissional, o funcionario v€ a vida particular como privada, e seus servi¢os sdo contratados
somente pela sua competéncia profissional (HOFSTEDE, 1991).

O estilo de comunicagdo interna e externa da organizagao ¢é representado pela dimensao
de sistema aberto versus sistema fechado, e trata também como os novos membros sdo
acolhidos pela organizagdo. Quando o sistema ¢ considerado como aberto, qualquer novo
integrante se ajusta a organizagdo, precisando de pouco tempo para adaptacdo. Quando o
sistema ¢ considerado fechado, os novos membros precisam de muito tempo para adaptagdo e
ndo sdo todas as pessoas que se adaptam a organizacao (HOFSTEDE, 1991).

A dimensao de controle flexivel versus rigido, trata a estrutura interna da organizacao
como mais flexivel ou mais rigida, ou seja, seu grau de formalidade. Nas organizagdes com
controle mais ligeiro ou flexivel, os funcionarios tendem a pensar que ndo existe um controle
de custos, as reunides nao tém um horario fixo marcado, e as piadas relacionadas a companhia
acontecem com frequéncia. Ja nas empresas com controles apertados ou rigidos, os funcionarios
sao conscientes do controle de custos da empresa, os horarios de reunides sao seguidos
rigorosamente e ndo existem piadas relacionadas a organizacdo (HOFSTEDE, 1991).

A dimensdo cultural da préatica organizacional orientada para normativo versus
pragmatico identifica como a organizagao enfrenta o ambiente. Quando a cultura organizacional
¢ classificada como normativa, a ética e a honestidade sdo elevadas e segue-se corretamente os
procedimentos da organizagdo que sdo considerados mais importantes que o resultado a ser
alcancado. Ja as organizagdes com a classificagdo de pragmaticas preocupam-se em satisfazer
o cliente, e ao contrario do normativo, os resultados sdo mais importantes do que os
procedimentos (HOFSTEDE, 1991).

Segundo Hofstede (1991) as dimensdes supracitadas ndo sdo classificadas como boas
ou ruins, pois depende da estratégia escolhida ou do que se almeja para organizacdo. Ha uma
socializacdo dos individuos na aquisicao de valores referentes a organizacao, sendo entdo os
costumes contidos na organizagdo, capazes de influenciar os comportamentos relacionados a
cultura organizacional (MACHADO, 2004). As variaveis internas da organizagao, seu sistema
de controle, autoridade, estrutura, tarefas e regras envolvem a perspectiva cultural, refletindo
por meio da cultura organizacional o modo que as pessoas executam as tarefas, definem e
administram seus recursos para atingir seus objetivos (HEINZMANN, LAVARDA, 2011).

2.1 Praticas Orcamentarias

As organizagdes utilizam o orgamento conforme seus objetivos, que podem ser baseados
no prazo para atingi-los. Hansen ¢ Van Der Stede (2004) ressaltam que para o planejamento
operacional e a avaliacdo de desempenho ¢ aplicado o or¢amento de curto prazo e para a
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transmissdo de metas e desenvolvimento de estratégias ¢ aplicado o or¢amento de longo prazo.
Assim, a aplicabilidade do or¢amento ¢ direcionada diante dos objetivos estabelecidos pela
organizac¢do. Para os objetivos que a organizacdo almeja alcangar, cabe o orgamento de longo
prazo, ja a forma como a empresa operacionaliza esses objetivos aplica-se o orgamento de curto
prazo (HANSEN; VAN DER STEDE, 2004)

O controle orcamentario auxilia no acompanhamento dos objetivos da organizagdo, que
possibilita orientar os gestores para a percep¢ao de um desempenho apropriado, o que permite
reorientar suas praticas operacionais, podendo selecionar prioridades no processo de
planejamento (FREZATTI et al., 2010). No entanto, as praticas orcamentarias podem ter
reflexos diferentes conforme o comportamento do individuo. A conformidade dos objetivos da
organizacdo pode ser impactada pela cultura organizacional. Essas diferencas foram
encontradas na pesquisa de Hofstede (1980). Assim, diferentes formas de aplicabilidade dos
Sistemas de Controles Gerenciais impregnadas pelo estabelecimento de uma cultura
organizacional, podem ser influenciadas, em parte, conforme a cultura local, denominadas
como o coletivismo, masculinidade, distancia de poder e aversdo a incerteza (HOFSTEDE,
1980; WICKRAMASINGHE; HOPPER, 2005).

Isto quer dizer que as diferentes culturas podem influenciar a forma como o or¢amento
¢ utilizado nas organizagdes. No entanto, essas variagdes no or¢amento, ¢ justificada ndo s6 por
influéncias externas a organizagdo, mas também pelo ambiente organizacional interno, o que
esclarece o comportamento de um grupo no cumprimento do or¢amento (MERCHANT, 2007).

Algumas empresas, principalmente as multinacionais podem adaptar seu sistema de
controle gerencial, inserindo ferramentas para melhor responder as culturas nacionais nas quais
elas exploram suas atividades (DOUGLAS; WIER, 2005). Com base nos estudos de Frucot e
Shearon (1991), quando um gestor local institui técnicas de controle gerencial em um novo
ambiente cultural, sua aplicabilidade é melhor sucedida.

Portanto, com essa influéncia da diversidade de cultura organizacional nas praticas de
controle orcamentario, permite-se que gestores possam entender de que forma os processos e
as técnicas do orcamento diferenciam-se, diante das diversidades normativas e do grupo de
individuos (UENO; SEKARAN, 1992, p. 660).

Assim como o orcamento, algumas técnicas utilizadas na Contabilidade Gerencial tem
sido objeto de criticas quanto a sua aplicabilidade e validade, quando observadas em relacdo as
particularidades do ambiente operacional das organizagdes (SOUZA; LISBOA; ROCHA,
2003). Apesar da diversidade da cultura organizacional, Souza, Lisboa e Rocha (2003), ainda
destaca que ¢ recorrente a presenga de criticas as técnicas gerenciais, devido elas se tornarem
desatualizadas e desprovidas de informagdes necessarias no processo decisorio, o que acontece
normalmente em decorréncia da alta competitividade e exigéncia que enfrenta as organizagoes.

As condigdes operacionais nas organizagdes podem sofrer mudangas significativas,
principalmente devido a diversidade de mercado e da ampliacdo da diversidade da cultura
organizacional. Nesse eixo de abordagem, a forma como as praticas orcamentarias estdo sendo
utilizadas, podem estar inseridas em um contexto para um ambiente totalmente diferente, logo
pode ndo estar contribuindo para no processo decisorio. Turney e Anderson (1989) argumentam
que nas organizacdes, algumas ferramentas contabeis resultam em falhas diante de sua
aplicabilidade, devido a falta de adaptagdo a um novo ambiente competitivo.

Apesar do orcamento ser amplamente utilizado nas organizagdes, essa ferramenta tem
sido considerada como sistema obsoleto e causador de barreiras na melhoria continua dos
processos gerenciais (TURNEY; ANDERSON, 1989; SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003).

2.2 Estratégias genéricas de Porter

As estratégias genéricas de lideranga em custo, diferenciag@o e enfoque, ¢ uma tipologia
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proposta por Porter (1980, 1985). Inicialmente, de acordo com o autor, as organizagdes que
apresentam melhor desempenho sdo aquelas que empregam uma, ¢ apenas uma, das trés
estratégias. Ja aquelas empresas que procuram uma estratégia hibrida foram classificadas pelo
autor como stuck-in-the-middle, ou seja, meio-termo (PORTER; 1980, 1985; CARNEIRO;
SILVA; CAVALCANTI, 1997).

Necessariamente, quando uma empresa € categorizada como meio-termo, ndo significa
que ela ndo tenha vantagem competitiva tipicas de uma ou mais das estratégias genéricas, mas
que sua estratégia necessita de consisténcia interna (DESS; DAVIS, 1984). Inicialmente, Porter
(1980, 1985) relatou que uma organizacdo quando atua no meio-termo apresenta resultado
abaixo daquelas que conquistam sucesso quando desenvolvem uma so6 estratégia. No entanto,
essa afirmacdo rendeu varias criticas de autores como (MURRAY, 1988; HILL, 198S;
MILLER; DESS, 1993); especialmente Porter (1980) reportou-se que seria possivel uma
organizagdo utilizar simultaneamente a estratégia de baixo custo e de diferenciacdo, devido a
determinadas circunstancias.

A estratégia em lideranga em custo consiste em a organizagao formar um preco de custo
abaixo de seus concorrentes. Isso faz com que a empresa crie ferramentas de defesa contra seus
rivais em relacdo aos pregos praticados no mercado, diante de uma pressdo por grandes
fornecedores, essa estratégia permite uma margem de seguranga nos pre¢os (PORTER; 1980,
1985; CARNEIRO; SILVA; CAVALCANTI, 1997, CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA,
2003). Além disso, Carneiro, Silva e Cavalcanti (1997) ressaltam que essa estratégia permite
seguranga para combater as ameagas de novos entrantes, produtos substitutos e poder de
negociacao.

Outra estratégia de Porter (1980, 1985), ¢ a de diferenciagdo, que consiste em fornecer
um produto que seja considerado unico pelos seus clientes, de que suas caracteristicas sejam
diferenciadas entre aquelas oferecidas pela concorréncia (PORTER; 1980, 1985; CARNEIRO;
SILVA; CAVALCANTI, 1997). No entanto, ¢ dificil conciliar os desejos ¢ necessidades dos
clientes, para atender toda a demanda de mercado (HUNT; MORGAN, 1995). Essa estratégia
oferece a organizacdo uma defesa consideravel, mas de forma diferente daquelas vislumbrada
pela lideranga em custo, pois esta em jogo a lealdade, que os clientes estdo dispostos a pagar a
mais por um produto que consideram melhor e que atendam suas principais necessidades
(PORTER; 1980, 1985; CARNEIRO; SILVA; CAVALCANTI, 1997).

A estratégia de enfoque baseia-se em um melhor atendimento do seu alvo estratégico
do que seus concorrentes, para atender toda a sua demanda de clientes. Normalmente esse alvo
¢ ajustado de forma que permita a empresa atender de forma eficiente e eficaz, para focar em
tipos de clientes, tipos de produtos, diversificar a logistica de distribuicdo de produtos e até
mesmo a area geografica (PORTER; 1980, 1985; CARNEIRO; SILVA; CAVALCANT]I,
1997).

3 Metodologia

Para responder ao objetivo deste estudo, a pesquisa caracteriza-se como descritiva com
abordagem quantitativa. Foi realizada uma survey, por meio do google Forms. A caracteristica
descritiva € evidenciada pela proposta de analisar a influéncia da cultura organizacional e
praticas orcamentdrias na estratégia de empresas brasileiras.

Para compor a populagdo da pesquisa foram selecionados controllers, gerentes de
custos, gerentes financeiros, gerentes administrativos de empresas Brasileiras que
apresentavam no linkedin os seguintes parametros. Inicialmente, selecionou-se os cargos
mencionados, em seguida a delimita¢do para empresas sediadas no Brasil. Foram selecionadas
todas as opg¢des de 0 a + de 10 mil funcionarios.
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As respostas foram obtivas no periodo de outubro e novembro de 2016, totalizando 126
questionarios compondo a amostra, ap6és tabulagao dos dados, verificou-se que algumas
perguntas estavam sem resposta, apos exclusdo, obteve-se uma amostra final de 117
questionarios.

Quadro 1 - Questdes da variavel dimensdes culturais e estratégias genéricas de Porter

Dimensoes Culturais

D103
D104
D201
Dimensao 2 Orientac@o para empregados versus orientacao para trabalho D202
D203
D301
Dimensao 3 Paroquiais versus profissionais D302
D303
D401
Dimensao 4 Sistema aberto versus sistema fechado D402
D403
D504
D505
D601
D602
D603
D604

Dimenséo 1 Orientag@o para Processos versus orientagdo para resultados

Praticas Orcamentarias

Dimensao 5 Controle flexivel versus controle rigido

Dimensao 6 Normativo versus pragmatico

Estratégia genérica de Porter — Lideranca em Preco (custos)

EPO1
EP02
EPO3
EP04
- - EPO5
Estratégia Genérica Porter EPO6
EDO1
EDO02
Estratégia de diferenciagdo EDO3
ED04

Estratégia lideranga em preco (custos)

Fonte: Dados da pesquisa

Para as questdes sobre dimensdes culturais e praticas or¢amentarias, foi utilizado o
questionario de Hofstede (1991), adaptado por Wrubel et al. (2016), e para a tipologia
estratégica foi utilizado Porter (1991). O instrumento de pesquisa foi elaborado ap6s um pré-
teste aplicado com dois estudantes (um mestrando e um doutor) e um profissional (controller),
que posteriormente foram realizadas algumas adaptagdes de redacdo. As questdes sobre as
dimensdes culturais e as praticas orcamentarias sao medidas por meio de escala likert 5 pontos
e as questdes sobre a tipologia estratégica foi medido por meio de escala likert 7 pontos,
conforme utilizado nos estudos dos autores supracitados. A estatistica descritiva das varidveis
¢ apresentada na tabela 1.

Preliminarmente, utilizou-se a andlise fatorial exploratoria (AFE), para verificar as
cargas fatoriais das variaveis analisadas que melhor represente o instrumento a ser aplicado
(DAMASIO, 2012). Anterior a aplicagio da AFE, foi realizado o teste de normalidade de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Barlett, a fim de verificar se os dados
poderiam ser submetidos ao processo fatorial. Assim, no total foram excluidas quatro questdes
da AFE, sendo que uma questao envolvendo a dimensao cultural 1 e trés questdes envolvendo
a dimensdo. Portanto, no Quadro 1 apresenta-se a sintese das questdes analisadas na pesquisa.



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

Ap6s a aplicacdo da AFE foi possivel demonstrar a correlacdo das variaveis de dimensao
cultural com a variavel de estratégia de lideranga em prego e diferenciacgao.

Tabela 1 — Estatistica descritiva das variaveis

Variavel N Média Minimo Maiximo Desvio padrao
D1 117 5,22 2 10 2,24
D2 117 10,08 3 15 2,47
D3 117 11,57 8 15 1,80
D4 117 11,73 6 15 1,86
D5 117 7,74 2 10 1,99
D6 117 16,69 6 20 2,51
EP 117 28,46 6 42 7,73
ED 117 19,49 4 28 5,98

Fonte: dados da pesquisa.

Por fim, para verificar as possiveis relagdes dessa pesquisa, os dados foram analisados
por meio da correlagdo de Spearman que visa medir o grau de correlagdo entre as variaveis. A
mensuracdo da dire¢do e grau da relacdo linear de duas variaveis quantitativas ¢ dada por meio
da correlacdo (MOORE, 2007). Neste caso, o software utilizado nessa pesquisa foi o SPSS para
a analise da correlagdo e os testes supracitados.

4 Analise dos Resultados

Os resultados desta se¢do apresentam as caracteristicas dos respondentes, a analise
fatorial exploratoria da dimensao cultural e praticas orcamentarias, e da estratégia, e a analise e
discussao dos resultados de pesquisa.

4.1 Apresentacio dos respondentes da pesquisa

Entre os 117 respondentes que participaram da pesquisa, 18% sdo do género feminino
e 82% do género masculino. A faixa etdria dos respondentes ¢ concentrada em 30 a 39 anos
com 43,59% e de 40 a 49 anos com 33,34%. O grau de instrug¢do ¢ de 1,71% para superior
incompleto, 10,26% para superior completo e 88,03% para pds-graduagdo. O tempo de atuagdo
na funcao € de até 2 anos com 18,80%, de 2,1 a 4 anos com 25,64%, de 4,1 a 6 anos com 8,55%
e 8,1 amais de 10 anos com 38,46. No quesito do nivel hierdrquico ocupado pelo respondente,
ocupando o cargo de geréncia foram 81,20% dos casos, e ndo geréncia com 18,80%. Os
principais setores de atuagdao nas empresas pesquisadas sdo apresentados no Quadro 2.

Quanto a classificacdo das empresas conforme as estratégias genéricas de Porter, a
amostra analisada apresentou 88,89% das empresas classificadas na estratégia de preco
(lideranga em custos), seguindo por 10,26% na estratégia de diferenciacdo e 0,85% ou 1
empresa, na estratégia de foco. Este resultado pode ser justifica do conforme o Quadro 2, que
apresenta 41,03% das empresas como industrias de transformagdo. Sendo as empresas
classificadas como diferenciacao e foco, na sua maioria no setor de prestacao de servigos. Sendo
a maior parte da amostra a industria de transformagao, ¢ natural que o foco dessas empresas se
concentre no controle de custos e aumento da produtividade, o que pode ter influenciado o
resultado de 103 empresas classificadas como estratégia de lideranga em preco.

4.2 Analise da correlagao entre as variaveis e discussiao dos resultados

Apos analisar o comportamento das varidveis que contemplam o modelo do estudo, foi



XXIV Congresso Brasileiro de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2017

possivel mostrar a correlacdo entre elas, para evidenciar a relagdo das varidveis de dimensao
cultural com a variavel de estratégia de lideranga em preco, assim como a andlise e discussao
dos resultados de pesquisa. Com isso, apresenta-se inicialmente o teste de normalidade e as
correlagdes entre as seis dimensdes culturais de Hofstede (1991) e a estratégia genérica de
Porter (1991) de lideranga em preco (custos), conforme classificado pelo questiondrio aplicado.

Quadro 2 — Atividade principal das empresas pesquisadas

Setor Quantidade %
Administracdo Publica, Defesa e Seguridade Social 2 1,71
Agricultura, Pecudria, Produgao florestal, pesca e agricultura 9 7,69
Artes, Cultura, Esporte e Recreacao 1 0,85
Atividades Administrativas e servicos complementares 4 3,42
Atividades Financeiras, de seguro e servicos relacionados 4 3,42
Atividades imobiliarias 1 0,85
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 4 3,42
Comércio, Reparacao de veiculos Automotores ¢ motocicletas 8 6,84
Construcdo 6 5,13
Educagio 3 2,56
Eletricidade e gas 4 3,42
Industria da Transformagédo 47 41,03
Industria Extrativas 1 0,85
Informacgdo e comunicagéo 7 5,98
Outras atividades de servigos 10 8,55
Satde humana e servigos sociais 3 2,56
Transporte armazenagem € correio 2 1,71
Total 117 100

Fonte: Dados da pesquisa.

O teste de normalidade dos residuos, foi analisado pelo Kolmogorov-Smirnov que
apresentou significancia estatistica Sig.0,200, indicando que os dados sdo normais. Deste modo,
aplicou-se a correlagdo de Spearman nas variaveis estudadas conforme Tabela 2.

De acordo com a Tabela 2, na correlagdo de Spearman os valores de significancia
inferiores a 0,05 aumentam a dependéncia entre as variaveis analisadas. Assim, os resultados
do teste de correlagdo permitem mostrar que houve associacdo entre uma dimensao cultural
(D4) e a estratégia genérica de Porter de lideranga em prego e outra dimensao cultural (D2) com
a estratégia de diferenciacao.

Tabela 2 — Matriz de correlagdo de Spearman entre as varidveis analisadas

Spearman D1 D2 D3 D4 D5 D6 EP ED
Dl 1,0000

D2 0,2342%* 1,0000

D3 0,2623* 0,1232 1,0000

D4 0,2042* 0,2804 0,2554* 1,0000

D5 0,0142 0,3617* -0,0493| 0,1820* 1,0000

D6 0,1457 0,1960* 0,2717*| 0,3055%* 0,3614* 1,0000

EP -0,1238 0,1640 0,0445( 0,2005* 0,0967 -0,0097 1,0000

ED 0,0519( 0,2824* -0,0723 0,1781 0,1813 0,0488 0,4620* 1,0000

Fonte: Dados da pesquisa. * p<0,05

A dimensdo D1 trata da orienta¢do para processos versus orienta¢do para resultados, a
administracdo espera que seus colaboradores se envolvam nos processos organizacionais
(VERBEKE, 2000) e DI se associa com D2 (orienta¢do para empregados versus orientacao
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para trabalho), D3 (culturas paroquiais versus profissionais) e D4 (sistema aberto versus sistema
fechado).

O resultado apresentado na Tabela 2, evidencia que ndo houve significancia a Estratégia
de Preco (EP) e Dimensao 2 (D2) coeficiente 0,1640. Na D2, da orientagdo para empregado
versus orientagdo para trabalho, esta voltada para as praticas dos colaboradores, se as decisdes
da empresa sao voltadas para o seu bem-estar, normalmente sao realizadas olhando o coletivo,
mas se for voltada para o trabalho, as decisoes tendem a ser individuais (HOFSTEDE, 1991).
Com isso, a EP ndo estd associada a fatores que envolvam a observagdao do bem-estar dos
colaboradores, quando da elaboracdo do orcamento e definicio das responsabilidades
or¢amentarias. Igualmente a EP, ndo estd ligado a decisdes importantes relacionadas ao
processo orcamentario que sdo realizadas em grupos ou comités. Além disso, EP ndo esté
diretamente relacionada a consideragao que a empresa tem com os problemas pessoais de seus
colaboradores, sobretudo, em relacao aqueles que possam influenciar no processo or¢amentario
quanto a definicdo e cumprimento de metas.

Cabe observar que ndo houve significancia entre a Estratégia de Preco (EP) e Dimensao
3 (D3) coeficiente 0,0445. Na D3, culturas paroquias versus profissionais, a EP ndo esta ligada
a fatores que permitem o colaborador vincular a sua identidade a empresa, ou seja, as regras,
crencas e valores da organizacdo que cobrem todos os aspectos da sua vida, incluindo a sua
vida particular. Além disso, a EP ndo se relaciona com fatores que misturam a vida particular e
profissional do colaborador com os interesses da organizagdo, pois ele foi contratado
exclusivamente em decorréncia de sus competéncias profissionais. O estabelecimento da EP
ndo esta condicionado ao que o colaborador ird pensar, se com o futuro da empresa ou o futuro
da sua carreira, ela é estabelecida com unicamente para a empresa ser competitiva com precos
que atendam seus clientes.

Constata-se que houve significancia (p<0,05) entre a Estratégia de Preco (EP) e
Dimensao 4 (D4) coeficiente 0,2005. Na D4, que trata de sistemas abertos versus sistemas
fechados, a EP esta relacionada diretamente se hd entrosamento entre os colaboradores, quando
chega um novo membro na equipe ou se ele se adapta rapidamente e com facilidade a pratica
orcamentaria do setor. Além disso, a EP esta relacionada se existe uma boa comunicagao dentro
da equipe que realiza o processo or¢amentario.

Evidencia-se também que ndo houve significancia entre a Estratégia de Preco (EP) e
Dimensao 5 (DS5) coeficiente 0,0967. Na D5, que trata de controle flexivel versus controle
rigido, a EP ndo esté relacionada se o clima de trabalho contribui para a execucao do or¢gamento
e tdo pouco se o clima de trabalho contribui para que as metas or¢gamentarias sejam alcangadas.

Por ultimo, cabe observar que ndo houve significincia entre a Estratégia de Preco (EP)
e Dimensao 6 (D6) coeficiente -0,0097. Na D6, que trata do normativo versus pragmatico, a EP
ndo esta relacionada se a elaboracdo do orgamento de uma determinada area de trabalho segue
rigorosamente as regras da empresa ou se o colaborador segue rigorosamente as regras
estabelecidas no planejamento orcamentério. Além disso, a EP ndo esta associada a fatores que
delimitam que as regras da empresa sao mais importantes do que os resultados no processo
orgamentario, e se o colaborador realiza o processo orcamentario com alto sendo de ética nos
negocios.

Cabe ressaltar que, a estratégia genérica de preco de Porter, que ¢ de lideranca em custo,
foi identificada nessa pesquisa, impulsionada pela maior parte das empresas da amostra
(41,03%) ser classificadas como industrias de transformagdo. Assim, ¢ comum que nas
empresas que tenham atividades voltadas a industria de transformacado que elas estejam voltadas
ao controle de custos e incentivo da produtividade. Ainda assim, outros segmentos de atividade
também assim classificaram sua estratégia como lideranca em custo, o que totalizou 88,89%
das empresas nessa estratégia.
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Com isso, as empresas classificadas nessa pesquisa baseiam suas atividades voltadas em
manter a sua eficiéncia operacional, o que relaciona essa pratica a sua estratégia. O foco das
empresas desta pesquisa ¢ direcionar suas atividades operacionais para garantir pregos
competitivos, o que naturalmente a coloca em preferéncia na lista de seus clientes e, afasta a
ameagas de seus concorrentes. Além disso, para garantir precos competitivos, as empresas
identificadas nessa pesquisa dao grande atengdo na aquisicdo de matéria-prima, o que pode
tornar o produto com um prego mais acessivel. Outra caracteristica dessas empresas ¢ reduzir a
taxa de financiamento externo, para que seja majorado o prego de custo dos produtos, o que
afetaria a sua estratégia, que tem como elemento principal a lideran¢a em custo.

Por outro lado, a estratégia de diferenciagdo esté relacionada com a dimensao 2 (D2) da
cultura organizacional com coeficiente 0,2824. Assim, as empresas que fornecem um produto
que seja considerado unico pelos seus clientes, de que suas caracteristicas sejam diferenciadas
entre aquelas oferecidas pela concorréncia estd associado com praticas or¢amentarias que que
envolvam a observagao do bem-estar dos colaboradores, quando da elaboragdo do orcamento e
definicdo das responsabilidades orgamentarias. Igualmente, estd ligado a decisdes importantes
relacionadas ao processo orcamentario que sdo realizadas em grupos ou comités, e estd
diretamente relacionada a considera¢do que a empresa tem com os problemas pessoais de seus
colaboradores, sobretudo, em relacao aqueles que possam influenciar no processo or¢amentario
quanto a defini¢ao e cumprimento de metas.

5 Consideracoes Finais

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a relacdo da cultura organizacional e praticas
or¢amentarias na estratégia de empresas brasileiras. Desenvolveu-se uma pesquisa quantitativa,
por meio de uma survey com respondentes localizados no /inkedin por meio dos cargos de
controller, gerente financeiro, gerente de custos e gerente administrativo. Assim, a analise foi
realizada por meio do teste estatistico de correlacdo de Pearson, método empregado conforme
a significancia estatistica dos residuos.

A classificagdo dos respondentes na estratégia genérica de Porter (1991) se concentrou
na estratégia de lideranca em preco (Custos), fato que pode ser explicado pela maioria dos
respondentes serem de industrias, fato comum entre as empresas desse segmento que focam
suas atividades operacionais voltadas a reducdo de preco no processo produtivo, tornando o
produto mais competitivo.

A partir da questdo de pesquisa, foi possivel identificar uma relagdo entre as dimensdes
culturais e as praticas orcamentarias (D4) e a estratégia de lideranga em preco (custos). A
dimensdo cultural (D2) estd relacionada com a estratégia de diferenciagao.

Algumas dimensdes apresentaram relagdo entre si, porém todas apresentam uma baixa
correlagdo. As dimensdes que se correlacionaram foram D1 - Orientagdo para Processos versus
orientagdo para resultados com D2 - Orientacdo para empregados versus orientagdo para
trabalho, D3 - Paroquiais versus profissionais, D 4 - Sistema aberto versus sistema fechado.

Os achados da pesquisa complementam os estudos de Heinzmann e Lavarda (2011) e
Wrubel et al. (2016) que haviam encontrado que a cultura organizacional de orientagdo por
resultados contribui para que os gerentes da empresa possam realizar o orgamento baseado na
criatividade e no controle das metas, pois nessa orientagdo os gestores tendem a dedicar
esforcos nas tarefas. Observou-se que quando os envolvidos no orcamento possuem a
orientacdo para resultados, conforme a Dimensdo 1, or¢amento da organiza¢do tem como
premissa atingir o planejamento projetado pela alta administragao.

As limitagdes desta pesquisa referem-se aos constructos elaborados e aos respondentes,
cujos resultados nao puderam ser relacionados com todas as dimensdes da cultura
organizacional e tipos de estratégia.
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Sugestdes para pesquisas futuras incluem replicar o questionario fora do periodo de crise
econdmica, para analisar se as classificacdes de estratégias se diferenciam do que foi encontrado
neste artigo. Também, ir além da identificacao de relagdo da dimensao com estratégia e buscar
identificar se existe uma relagdo entre o tipo de estratégia e cada dimensdao da cultura
organizacional. O aumento no nimero de respondentes também auxilia esta identificacao.
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