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RESUMO

INFLUENCIA DA CULTURA CORPORATIVA NOS ESTILOS DE USO DO
ORCAMENTO E NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

AUTORA: Leticia Christmann
ORIENTADOR: Luiz Henrique Figueira Marquezan

Esta pesquisa objetiva analisar a influéncia da cultura corporativa nos estilos de usos do
or¢amento ¢ no desempenho organizacional em empresas que atuam no Brasil. A literatura da
area tem focado em buscar a relagdo da cultura corporativa e adogdao/implementacdo de
ferramentas de controle de gestdo. No entanto, a cultura oferece circunstancias que apoiam o
uso dos sistemas de controle gerencial, que consequentemente exercem influéncia no
desempenho. A pesquisa ocorreu por meio de um levantamento, com abordagem quantitativa e
descritiva. A amostra ¢ composta por empresas com operacdes no Brasil, que utilizem o
orcamento, definida com o auxilio da ferramenta LinkedIn®, buscando individuos que ocupam
cargos de controller e cargos relacionados em empresas com operag6es no Brasil, com obtencéo
de 224 respostas. Os resultados apresentam que a dimensdo cultural voltada para resultados
influencia positivamente o uso diagnostico do orcamento e indiretamente estd associada ao
desempenho organizacional. Diante disso, infere-se que as empresas analisadas com valores,
crengas € normas predominantemente orientados para resultados e que utilizam o or¢gamento
como controle de gestdo com funcdo diagnoéstica, tém desempenho organizacional superior. E,
empresas que enfatizam valores culturais orientados para resultados ou orientados para
inovacdo, mas utilizam o or¢amento no formato interativo, tem desempenho organizacional
inferior. As evidéncias encontradas reforcam a importancia do alinhamento entre os valores
culturais e os estilos de uso do orgamento, visando o desempenho organizacional. As diferentes
dimensdes culturais relacionam-se com o desempenho organizacional superior, porém, os
estilos de uso do orcamento devem ser analisados, pois impactam-no de forma diferente. Sendo
que, a dimensdo cultural orientada a resultados pode se relacionar com o estilo de uso
diagnostico e/ou interativo, e a dimensdo cultural orientada para inovagao relaciona-se somente
com o uso interativo do or¢gamento.

Palavras-chave: Cultura Corporativa. Desempenho Organizacional. Estilos de Uso do
Orgcamento.



ABSTRACT

INFLUENCE OF CORPORATE CULTURE ON BUDGET USE STYLES AND
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

AUTHOR: Leticia Christmann
ADVISOR: Luiz Henrique Figueira Marquezan

This research aims to analyze the influence of corporate culture on budget use styles and
organizational performance in companies operating in Brazil. The literature in the area has
focused on seeking the relationship between corporate culture and the adoption/implementation
of management control tools. However, culture provides circumstances that support the use of
management control systems, which consequently influence performance. The research took
place through a survey, with a quantitative and descriptive approach. The research population
is Brazilian companies with operations in Brazil, which use the budget. The sample was defined
with the help of the LinkedIn® tool, looking for individuals who occupy controllership
positions and related positions in companies with operations in Brazil, obtaining 224 responses.
The results show that the results-oriented cultural dimension positively influences the
diagnostic use of the budget and is indirectly positively associated with organizational
performance. In view of this, it is inferred that the companies analyzed with values, beliefs and
norms predominantly oriented towards results and that use the budget as a management control
with a diagnostic function, have superior organizational performance. And, companies that
emphasize results-oriented or innovation-oriented cultural values, but use budgeting in an
interactive format, have lower organizational performance. The evidence found reinforces the
importance of aligning cultural values and styles of budget use, aiming at organizational
performance. Different cultural dimensions are related to superior organizational performance,
however, budget use styles must be analyzed. The results-oriented cultural dimension can be
related to the diagnostic and/or interactive use style, and the innovation-oriented cultural
dimension is related only to the interactive use of the budget.

Keywords: Corporate Culture. Organizational Performance. Budget Usage Styles.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentado a introducdo da pesquisa. Inicialmente, realiza-se a

contextualizacdo do tema. Na sequéncia, explora-se a lacuna e problema de pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A dindmica dos mercados tem impactado a adaptacdo das empresas na busca de
respostas répidas para se diferenciarem e incrementarem seus niveis de competitividade
(BORNIA; LUNKES, 2007; DURENDEZ et al., 2016). Em decorréncia das mudancgas nos
ambientes interno e externo, as organizacdes necessitam de mecanismos de controle das
operacdes (RITTA; LAVARDA, 2017), incluindo o orcamento, uma das principais ferramentas
de gestéo, sendo extensivamente utilizado pelas empresas (HANSEN; OTLEY; VAN DER
STEDE, 2003; LIBBY; LINDSAY, 2010).

O orgcamento pode ser considerado um processo, pois, além de sua funcdo principal, que
é planejar e alocar recursos, tem influéncia sobre acdes e comportamentos, refletindo as
maltiplas funcdes exercidas nas empresas (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016). Além disso,
pode ser utilizado para o cumprimento de objetivos distintos (HANSEN; OTLEY; VAN DER
STEDE, 2003; MUCCI; FREZATTI, DIENG, 2016): estruturar as ag¢des para o futuro da
empesa (DAL MAGRO; LAVARDA, 2015) e auxiliar no cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo (LEITE et al., 2008).

Varios autores estudaram a influéncia do orcamento tanto no nivel organizacional
(FREZATTI et al., 2010; KREUZBERG; BECK; LAVARDA, 2016; JUNQUEIRA et al.,
2018; MUCCI; BECK; FREZATTI, 2021) quanto no nivel individual (ZONATTO;
LUNARDI; DEGENHART, 2019; SANTOS; BEUREN; MARQUES, 2020). O foco desta
pesquisa é investigar o orcamento empresarial a partir do nivel organizacional.

Em geral, o processo orgamentario envolve uma combinagdo de caracteristicas de
desenho e uso (ABERNETHY; BROWNELL, 1999; LIBBY; LINDSAY, 2010). N&ao existe
uma regra especifica sobre como o orgamento deve ser utilizado; porém, a importancia desse
controle nas organizacgdes e seu impacto na implementacdo da estratégia organizacional estdo
intimamente condicionadas ao uso (ABERNETHY; BROWNELL, 1999). Em decorréncia
disso, Simons (1991) desenvolveu um sistema de quatro alavancas de controle: crencas, limites,
interativo e diagndéstico. Tais alavancas sao utilizadas de modo integrado para compreender as

relagdes entre estratégia e controle.
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Nesta pesquisa, enfatizam-se os dois Ultimos sistemas, o uso diagnostico e uso o
interativo, ambos ligados ao orcamento. Eles vém sendo investigados na literatura
(ABERNETHY; BROWNELL, 1999; BISBE; OTLEY, 2004; HENRI, 2006; CHAPMAN;
KIHN, 2009; HOFMANN; WALD; GLEICH, 2012; CHONG; MAHAMA, 2014; LOPEZ-
VALEIRAS; GONZALEZ-SANCHEZ; GOMEZ-CONDE, 2016; KAVESKI et al., 2021) sob
a justificativa de que ambos os estilos estdo relacionados com uso estratégico
(RATHNASEKARA; GOONERATNE, 2020) pelo fato que o uso diagnostico atua de modo
tradicional, utilizado com objetivo de monitorar resultados e implementar estratégias e o uso
interativo é utilizado para potencializar estratégias emergentes e estimular a busca por
aprendizado (DIEHL, 2006).

Enquanto o uso diagnostico tem como objetivo central monitorar os resultados com o
propdsito de garantir a realizacdo de estratégias predeterminadas, 0 uso interativo estimula a
comunicacéo e a relacdo entre criatividade e inovagdo (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017). No
entanto, a utilizagdo simultanea das duas alavancas cria uma tensdo dindmica que envolve
concorréncia e complementaridade (SIMONS, 1995; HENRI, 2006), tendo em vista que as duas
forcas coexistem e trabalnam em conjunto na tentativa de atingir diferentes propdsitos e
procurar um equilibrio em comum (WIDENER, 2007).

Nesta linha, verifica-se que 0 modo de pensar e agir dos individuos responsaveis pelo
funcionamento e pelo uso de controles gerenciais é impactado pela cultura corporativa
(KLANN; MACHADO, 2011), uma vez que 0s aspectos culturais sdo fatores que influenciam
o direcionamento das atividades de uma organizacdo (PADOVEZE; BENEDICTO, 2005).
Logo, infere-se que 0 orcamento, enquanto pertencente ao sistema de controle gerencial,
também pode ser impactado por variaveis contextuais, tal como a cultura. Além disso, o sistema
de crencas de Simons (1991) apresenta as definicdes determinadas através da missdo, visdo e
valores da organizacdo (DIEHL, 2006), nas quais se espera a apresentacdo da cultura
corporativa, exercendo influéncia no comportamento dos individuos e estimulando os tipos de
controle utilizados (OYADOMARI et al., 2009).

A literatura tem apresentado evidéncias da relacdo entre cultura corporativa e a adocao,
a implementagdo e/ou a utilizagdo do or¢camento (O'CONNOR, 1995; GODDARD, 1997,
KLANN; MACHADO, 2011; WRUBEL et al.,, 2016; TARIFA; ALMEIDA, 2018;
MACHADO; THEISS; LAVARDA, 2021). Porém, € importante considerar que 0 or¢camento
deve observar 0 ambiente em que esta inserido, enfatizando que fatores ambientais atuam como
determinantes no desenho e no uso (HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003). Dessa
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forma, infere-se que a cultura corporativa pode exercer influéncia nos estilos de uso do
orcamento.

A cultura corporativa tem sido estudada por muitos pesquisadores ao longo dos anos
(PETTIGREW, 1979; HOFSTEDE, 1980; SCHWARTZ; DAVIS, 1981; TRICE; BEYER,
1984; DENISON, 1990; SCHEIN, 1992; O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991;
CAMERON; QUINN, 2006). Apesar das diferentes defini¢des encontradas na literatura, nota-
Se que 0 seu conceito esta mais proximo de um elemento constitutivo do desenho corporativo,
um resultado da gestdo simbdlica e um instrumento de investigacdo com conceito
paradigmético (ALVESSON, 1989). Todavia, a cultura organizacional ndo é o Unico
pressuposto adotado nas empresas, tendo em vista que, em uma organizagao, podem existir
dimensoes culturais (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).

Desta forma, esta pesquisa busca realizar uma ligacéo especifica entre as dimensdes de
cultura corporativa e os estilos de uso do orgamento, tendo como base o modelo proposto por
O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991). Nesse modelo, a cultura de uma organizagdo pode ser
enquadrada em duas dimensdes: cultura orientada para inovacdo e cultura orientada para
resultados. Tal modelo vem sendo utilizado em pesquisas de contabilidade de gestdo (BAIRD;
HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007; ZHANG; HOQUE; ISA,
2015; BAIRD; SU; TUNG, 2018; HADID; AL-SAYED, 2021).

Adicionalmente, a cultura organizacional pode ser considerada um ativo estratégico
capaz de gerar vantagem competitiva (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012) e ser convencionada a
sobrevivéncia e ao crescimento do negocio (KWARTENG; AVEH, 2018). Desse modo,
académicos e gestores tendem a dedicar consideravel atencdo para a cultura corporativa, em
vista do seu impacto no desempenho dos negécios (WEBSTER; WHITE, 2010; NAZARIAN;
ATKINSON; FOROUDI, 2017; TAN, 2019). Entretanto, as diferentes dimensdes da cultura
corporativa podem ser associadas ao desempenho organizacional de maneiras distintas
(TSENG, 2010), porque encontram-se relacGes positivas e significativas das dimensfes de
cultura corporativa no desempenho (OGBONNA; HARRIS, 2000; FLAMHOLTZ; KANNAN-
NARASIMHAN, 2005; PARENTE et al., 2018; LIU; TSUI; KIANTO, 2021), como também
relagbes negativas e significativas de dimensfes de cultura corporativa no desempenho
(POTHUKUCHI et al., 2002; YESIL; KAYA, 2013).
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1.2 LACUNA E PROBLEMA DE PESQUISA

A relacdo entre os estilos de uso do orcamento e o desempenho (BISBE; OTLEY, 2004;
REGINATO, 2010; HOFMANN; WALD; GLEICH, 2012; KWARTENG; AVEH, 2018) e a
associacdo entre a cultura corporativa e o desempenho (SANTOS, 1998; OGBONNA;
HARRIS, 2000; POTHUKUCHI et al., 2002; FLAMHOLTZ; KANNAN-NARASIMHAN,
2005; YESIL; KAYA, 2013; SANTOS et al., 2014; PARENTE et al., 2018) apresentam
evidéncias contrarias na literatura, impossibilitando a formulacdo de respostas conclusivas
acerca do tema.

Na literatura internacional, encontram-se os estudos de Kwarteng e Aveh (2018), que
investigaram o impacto da cultura organizacional, no sistema de informacdo contabil e no
desempenho, e de Agbejule (2011), que analisou o efeito combinado dos estilos de uso do
sistema de contabilidade de gestdo e da cultura organizacional no desempenho financeiro. No
entanto, verifica-se que, no contexto brasileiro ndo foram encontradas pesquisas que testaram a
relacdo das varidveis de (1) cultura organizacional, (2) estilos de uso do orcamento e (3)
desempenho organizacional, conjuntamente. Para mensurar o desempenho organizacional deve
ser considerado a conex&o entre medidas financeiras e ndo financeiras (KAPLAN; NORTON,
1997). Em face do ambiente dinamico que as empresas operam, as medidas financeiras e ndo
financeiras sdo necessarias para gestores ampliarem os dados gerados através de controles de
gestdo, compreender e direcionar os esforcos em consonancia com as estratégias pretendidas
(RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012).

No contexto organizacional pode-se verificar que a cultura oferece premissas que
fundamentam o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial, além de poderem afetar os
resultados organizacionais (MERCHANT; OTLEY, 2007). Observa-se que o orgamento,
enguanto ferramenta de controle de gestdo, é utilizado pela administracdo como uma ferramenta
de coordenar e comunicar as prioridades estratégicas, sinalizando o sucesso em indicadores
criticos usando dados quantitativos. Contudo, ha que se considerar que 0 orcamento pode ser
utilizado de modo interativo ou diagnostico, conjuntamente ou separadamente, a fim de atingir
0s objetivos estratégicos. Argumenta-se que a cultura corporativa afeta o sucesso das praticas
de negdcios em geral (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007) e que as empresas devem prestar
atencdo no desempenho financeiro e ndo financeiro, porque resulta no indicador final do
desempenho organizacional (KWARTENG; AVEH, 2018). Dessa forma, € reforcada a
importancia de investigar sob quais situagbes o desempenho organizacional pode ser

aprimorado, ou seja, de que modo as dimensdes culturais influenciam os estilos de uso do
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orcamento, que consequentemente podem levar ao desempenho financeiro e ndo financeiro
superior.

Portanto, tendo em vista os resultados conflitantes sobre as relacdes diretas entre as
variaveis de pesquisa, bem como a lacuna de estudos sobre a cultura corporativa e os estilos de
uso do or¢camento como preditores do desempenho organizacional, € importante que os gestores
considerem os valores predominantes da cultura organizacional antes de implementarem ou
utilizarem o orcamento empresarial. 1sso porque 0s usos diagndstico e interativo podem ser
empregados conjuntamente e contribuir para a eficacia corporativa (AGBEJULE, 2011).
Ponderando essas perspectivas, a questdo norteadora desta pesquisa é: Qual a influéncia da
cultura corporativa nos estilos de uso do orgamento e no desempenho organizacional?

Ha evidéncias de que a cultura organizacional impacta nos usos dos sistemas de
controles gerenciais (MERCHANT; OTLEY, 2007) e o orcamento, enquanto ferramenta
gerencial, pode ser utilizado de modo interativo e diagndstico. O uso conjunto dos dois estilos,
interativo e diagndstico, é visto como uma estratégia crescente para aquelas empresas que
buscam lidar com as mudancas do ambiente de negécios (RATHNASEKARA,
GOONERATNE, 2020). O uso diagnéstico do orcamento é visto como funcgéo tradicional,
exercendo a funcéo de monitoramento; o uso interativo € visto como funcgéo proativa, buscando
maior flexibilidade e inovagdo (SIMONS, 1995; HOFMANN; WALD; GLEICH, 2012). Nesse
sentido, a utilizacdo equilibrada dos dois estilos de uso cria uma tensdo dindmica que pode
afetar o desempenho da empresa (MUNDY, 2010; AGBEJULE, 2011).

Sugere-se que empresas com valores culturais voltados a inovacgéo e resultados buscam
atingir os objetivos organizacionais por meio da competitividade e aceitacdo de riscos. Em
contrapartida, os estilos de uso do orgamento interativo e diagndstico podem ser utilizados em
conjunto para inibir as tensdes positivas e negativas, agindo de maneira dindmica e equilibrada.
Como efeito, esses aspectos refletem no desempenho organizacional. Dessa forma, esta
pesquisa defende que a interacdo entre a cultura corporativa e os estilos de uso do or¢camento
impactam no desempenho organizacional.

No topico seguinte, apresentam-se 0s objetivos da pesquisa, geral e especificos. Na
sequéncia, serdo detalhadas as justificativas e contribui¢Ges do estudo e, por fim, sumarizada a

estrutura do trabalho.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste tdpico, serdo abordados o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa.
De acordo com Medeiros (2013), o objetivo de uma pesquisa indica e caracteriza o0 que 0
pesquisador pretende atingir com a sua investigagdo, vinculando-se a prépria significacdo da
proposta do estudo.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), o objetivo geral assume o papel de guia do
estudo, enquanto que o0s objetivos especificos devem apresentar congruéncia entre si,

contribuindo para o atingimento do objetivo geral.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a influéncia da cultura corporativa nos estilos

de usos do or¢camento e no desempenho organizacional em empresas que atuam no Brasil.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, foram formulados os seguintes objetivos

especificos:

a) Identificar a influéncia das dimensdes da cultura corporativa nos estilos de uso do
orcamento;

b) Verificar a influéncia das dimensdes da cultura corporativa no desempenho
organizacional;

¢) Examinar a influéncia dos estilos de uso do orcamento no desempenho organizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A justificativa desta pesquisa é pautada nas criticas estabelecidas na literatura de
contabilidade de gestdo. Bromwich e Scapens (2016) argumentam que 0s controles gerenciais
— especificadamente as ferramentas de gestdo — devem estar cada vez mais ligados com a
realidade e com os anseios das empresas. De modo complementar, Mucci, Frezatti e Dieng
(2016) sugerem que pesquisas futuras poderiam relacionar variaveis com os estilos de uso do

orcamento.
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Mesmo com uma vasta literatura sobre a discusséo do orgamento empresarial, ainda séo
escassas e fragmentadas as evidéncias sobre outros contextos de negdcios que utilizem essa
ferramenta (MUCCI; BECK; FREZATTI, 2021). Quando se tem um olhar voltado para os
contextos em que o orcamento é utilizado, as dimensdes culturais também precisam ser
observadas (HEINZMANN; LAVARDA, 2011), tendo em vista que a cultura corporativa pode
influenciar os controles gerenciais utilizados pelas organizagbes (KLANN; MACHADO,
2011).

Considerando o objetivo proposto para esta pesquisa, avalia-se como coerente a
investigacao sobre o referido tema, visto que o0s estudos sobre cultura corporativa e orgamento
tém focado na adocédo, implementacdo e/ou utilizacdo da ferramenta gerencial (O'CONNOR,
1995; GODDARD, 1997; KLANN; MACHADO, 2011; TARIFA; ALMEIDA, 2018;
WRUBEL et al., 2016; MACHADO; THEISS; LAVARDA, 2021). No entanto, a cultura
corporativa tem sido vista como elemento crucial na gestdo das organizagbes (SUAREZ-
CAMPAS; ALVAREZ-MEDINA; VASQUEZ-TORRES, 2020), pois impacta o
processamento da informacdo, a comunicacdo e a motivacdo, sendo determinante no uso de
ferramentas gerenciais (PETERS; GUDERGAN; BOOTH, 2019). O fracasso na utilizacdo de
ferramentas e técnicas gerenciais ou a implementacdo de estratégias pode estar vinculada a
cultura corporativa, porque envolve a modificacdo de valores e crencas presente nas
organizacfes (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010). Dessa forma, a investigacdo da
influéncia da cultura corporativa sobre os estilos de uso do orcamento empresarial é importante
e justificavel.

Inobstante, estudos revelam a relacdo positiva da utilizagdo do orgcamento e o
desempenho (REGINATO, 2010; KWARTENG; AVEH, 2018). Sob a perspectiva dos estilos
de uso do orgamento, a literatura apresenta evidéncia contrarias. Por exemplo, os resultados de
Hofmann, Wald e Gleich (2012) apontam a relagdo positiva do uso diagndstico do orcamento
no desempenho e relacdo negativa do uso interativo no desempenho. Bisbe e Otley (2004)
retratam a relacdo negativa do estilo de uso interativo no desempenho. Por outro lado, Henri
(2006) constatou que juntas, as alavancas diagnosticas e interativas, resultam em tensao
dindmica que associa-se positivamente ao desempenho.

A literatura traz evidéncias da associac¢ao positiva da cultura corporativa no desempenho
organizacional (SANTOS, 1998; SANTOS et al., 2014). Porém, ha constatac6es que dimensdes
culturais diferentes tém impactos distintos no desempenho, ou seja, determinadas dimensdes
culturais apresentam relagfes positivas (OGBONNA; HARRIS, 2000; FLAMHOLTZ,
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KANNAN-NARASIMHAN, 2005; PARENTE et al., 2018), enquanto outras demonstram
relagdes negativas (POTHUKUCHI et al., 2002; YESIL, KAYA, 2013).

Desta forma, nota-se que a literatura apresenta resultados contrarios nas relagdes entre
orcamento e desempenho e também cultura corporativa e desempenho. Por esse motivo, €
importante o teste destas relacdes para o avango da literatura sobre o tema. Kwarteng e Aveh
(2018) investigaram o impacto da cultura organizacional, o sistema de informacéao contabil e o
desempenho, com observancia somente das relacdes diretas entre as variaveis. Agbejule (2011)
analisou o efeito combinado dos estilos de uso do sistema de contabilidade de gestdo e da
cultura organizacional no desempenho financeiro. Ainda assim, Agbejule (2011) sugere que
pesquisas futuras poderiam investigar as implicagdes da cultura corporativa, os estilos de uso
do Sistema de Controle Gerencial e as medidas néo financeiras.

Diante disso, verifica-se que a literatura internacional se concentrou em examinar 0s
efeitos diretos dos tragos culturais nos estilos de uso do Sistema de Controle Gerencial e no
desempenho financeiro. Logo, o desempenho ndo financeiro ndo foi observado. Marquezan,
Diehl e Alberton (2013) inferem que medidas ndo financeiras de desempenho podem servir
como parametro para a tomada de decisdo, disseminando informacgdes e impulsionando
melhorias nos diversos niveis organizacionais, com o favorecimento da competitividade. Nesse
contexto, apresenta-se a importancia de avaliar, em conjunto, as medidas de desempenho
financeiras e as néo financeiras.

Por fim, pesquisas que buscaram testar a relacdo das variaveis de (1) cultura
organizacional, (2) estilos de uso do orcamento e (3) desempenho organizacional ndo foram
encontradas no contexto brasileiro. Dessa forma, é importante ampliar a compreenséo de como
que os tracos culturais e os estilos de uso do orgcamento podem interagir como preditores do
desempenho organizacional.

Na literatura, sdo encontradas varias abordagens que foram desenvolvidas para
investigar culturas organizacionais através de medicdes de valores e normas comportamentais
a partir de dimensdes nacionais e corporativas (HOFSTEDE, 1980; O'REILLY; CHATMAN;
CALDWELL, 1991; SCHEIN, 1992; CAMERON; QUINN, 2006). Desse modo, outra
justificativa desta pesquisa esta pautada na argumentacdo de que estudos sobre a relagéo entre
cultura corporativa e orcamento tém focado, principalmente, nas dimensGes nacionais
(FRUCOT; SHEARON, 1991; UENO; SEKARAN, 1992; O"CONNOR, 1995).

Por outro lado, a escolha de ndo utilizar do modelo de Hofstede (1980) para medir
cultura corporativa, pode ser considerado uma delimitacdo da pesquisa, em observancia da vasta

literatura que utilizou as dimensdes culturais baseada na cultura nacional para mensurar a
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cultura corporativa. Hofstede (1980) considera a que programacdo coletiva da mente das
pessoas em uma nagao que distingue pessoas de diferentes nacionalidades umas das outras, 0
que resultou nas seis dimens@es culturais em seu estudo. No entanto, justifica-se a escolha por
outro modelo de mensuracdo da cultura corporativa visto que, quando observa-se paises e
valores culturais, nota-se que as dimensdes observadas podem estar estritamente centradas na
nacdo (ARIAS-SANCHEZ, 2019), impossibilitando a analise aprofundada da cultura
corporativa. Além disso, as diferencas culturais nacionais e as diferencas culturais
organizacionais podem ter um impacto significativo nos resultados da implementacéo e no uso
das ferramentas gerenciais (ETEMADI et al., 2009). Dessa forma, esta pesquisa busca realizar
essa ligacdo especifica entre cultura corporativa e orcamento a partir do modelo de O'Reilly,
Chatman e Caldwell (1991), com constructos de nivel organizacional.

Apbs revisdo da literatura, constatou-se restricbes na ocorréncia de trabalhos que
investigam, conjuntamente, as associagcOes entre (1) cultura corporativa, (2) estilos de uso do
orcamento e (3) desempenho organizacional. O entendimento dessas relagbes subsidia a
contribuicdo tedrica, pratica e social desta pesquisa, tendo em vista que as evidéncias
proporcionardo amplitude e profundidade para um contexto organizacional em que o orcamento
é utilizado.

No ambito pratico, este estudo espera contribuir ao demonstrar como a influéncia das
dimensGes culturais corporativas pode refletir no orgcamento, proporcionando condigdes para
que o artefato seja utilizado de maneira consistente, de modo a suprir as necessidades da
empresa, garantindo o desempenho do negdcio. Ainda, dependendo dos efeitos que os valores
culturais exercem sobre 0 uso do orcamento, é necessaria a adequacdo da ferramenta a fim de
que a competitividade em um mercado de elevada concorréncia se mantenha.

Argumenta-se também que a coordenacdo e o controle das atividades organizacionais
podem ser realizados pela comparacéo entre receitas, despesas e outras métricas do or¢camento.
A partir disso, sdo tracadas acOes sobre o futuro curso da organizagdo, como, por exemplo,
avaliar o desempenho e as recompensas dos funcionarios (RATHNASEKARA,;
GOONERATNE, 2020). Sob essa perspectiva, verifica-se a importancia de analisar a influéncia
da cultura corporativa nos estilos de uso do orgamento, visto que a integracdo de medidas
culturais ao sistema de recompensas pode proporcionar, aos gerentes, uma maior atencédo a
melhoria da cultura organizacional e, consequentemente, do desempenho organizacional
(PETTY et al., 1995).

Arias-Sanchez (2019) argumenta sobre a necessidade de gerenciar a cultura de uma

organizacdo, porque o0 ndo gerenciamento pode acarretar custos financeiros e econdmicos para
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a empresa. Diante disso, este estudo busca compreender a influéncia da cultura corporativa nos
estilos de uso do orgcamento e no desempenho organizacional, e os achados podem auxiliar
gestores a compreender melhor essa relacdo e adequar o estilo de uso do orcamento ou até
mesmo a cultura corporativa da empresa, visando um melhor desempenho organizacional.

No ambito tedrico, o estudo trata de um tema contemporaneo e controverso, buscando
contribuigcdes importantes ao captar elementos e perspectivas que merecem ter maior atengado
na literatura sobre orcamento empresarial. As pesquisas sobre as relacdes entre os estilos de uso
do orcamento e o desempenho organizacional e também os estudos sobre os efeitos da cultura
corporativa no desempenho, apresentam diferentes respostas. Nesse sentido, esta pesquisa
analisa novamente essas relacdes em busca de um melhor entendimento tedrico.

Além disso, conforme exposto, a literatura ndo traz evidéncias sobre a influéncia da
cultura corporativa nos estilos de uso do orcamento e no desempenho organizacional. Sdo
trazidas apenas as relagdes entre a cultura corporativa no Sistema de Controle Gerencial e no
desempenho financeiro (AGBEJULE, 2011), testados ainda de forma direta, ndo considerando
a cultura corporativa nem os estilos de uso como preditores do desempenho. Por isso, este
estudo busca avancar a partir dos estudos ja realizados, utilizando novos niveis de analise e
fornecendo evidéncias destas relagdes em circunstancias diferentes.

No ambito social, as descobertas deste estudo podem auxiliar na resolucdo de
problematicas relevantes para a sociedade, seja na esfera tedrica, seja na esfera préatica. Visto
gue o proposito imediato da pesquisa é a aquisi¢do do conhecimento (RICHARDSON, 2017),
esta pesquisa tem a intencdo de ampliar os conhecimentos acerca do uso do or¢camento, dos
aspectos culturais e do desempenho das organizacdes, contribuindo para o processo cumulativo
da literatura sobre contabilidade de gestdo, reconstruindo, ampliando e criando resultados
relevantes para o avanco da ciéncia e da sociedade.

Por fim, a realizacdo desta pesquisa também traz contribuicBes para o desenvolvimento
da Linha de Pesquisa de Controladoria, do Programa de Pds-Graduacdo de Ciéncias Contabeis
(PPGCC) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Isso porque investiga um tema
relacionado ao orgamento empresarial enquanto ferramenta gerencial contida nos sistemas de
controle gerencial, corroborando com a ampliacdo das discussdes tedricas das disciplinas que
abrangem o tema. Verifica-se que “praticamente todos os aspectos da contabilidade de gestdo
estdo implicados no orcamento” (COVALESKI et al., 2006, p. 1), e o preenchimento da lacuna
existente sobre os estilos de uso dessa ferramenta gerencial trara contribuicbes para o
desenvolvimento de estudos na Linha de Pesquisa de Controladoria. Visto que, este estudo é

pertencente ao Projeto de Pesquisa “Usos e efeitos das ferramentas técnicas e agdes dos sistemas
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de controle de gestdo para as organizagdes”, precedida do devido registro no Portal de Projetos
da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) sob n° 053840.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa esta estruturada da seguinte forma: no primeiro capitulo, séo
abordadas as questdes iniciais, como a introducdo e contextualizacdo do tema de estudo,
objetivo geral e objetivos especificos a serem alcangados, a justificativa e contribuicdes do
estudo e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, € desenvolvido o referencial tedrico, no qual é apresentado a
literatura sobre os temas orgcamento empresarial, uso diagnéstico e interativo do orcamento,
cultura corporativa e desempenho organizacional. Também é apresentado o modelo tedrico de
andlise, as relacfes entre as variaveis e as hipoteses da pesquisa.

O terceiro capitulo descreve a abordagem metodoldgica utilizada para responder a
problematica apontada na introducdo. Realiza-se o detalhamento do delineamento da pesquisa,
da populacdo e amostra, dos constructos da pesquisa, dos procedimentos de coleta e analise dos
dados, das limitagdes do estudo e dos aspectos éticos.

Posteriormente, é apresentado o quarto capitulo do estudo, que consiste na analise e
interpretacdo dos resultados obtidos, com a caracterizagdo da amostra, seguido da analise
descritiva dos dados, validacdo dos constructos de mensuracdo e modelagem estrutural das
relacBes investigadas. No final deste capitulo, apresenta-se a discussdo dos resultados da
pesquisa.

O quinto capitulo apresenta as conclusGes do trabalho e as recomendacfes para o
desenvolvimento de estudos futuros. Por fim, sdo apresentados as referéncias e os apéndices da

pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacéo tedrica do estudo, a qual pode ser definida
como um relato do que foi publicado até entdo sobre o tema pesquisado. Tem como objetivo
verificar o estado da arte sobre o assunto, esclarecer o significado de conceitos utilizados na
pesquisa e discutir conceitos e teorias (GIL, 2019).

Dessa forma, esse relato se inicia com a apresentacdo do orcamento empresarial,
sequido da literatura acerca dos estilos de uso do orcamento. Na sequéncia, sdo aprofundados
0s conceitos relacionados a cultura corporativa. Em seguida, sdo explorados os conceitos de
desempenho organizacional e, por fim, é apresentado o modelo tedrico de analise, com as

relacdes e hipoteses elaboradas para conducédo desta pesquisa.

2.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Dentre as diversas ferramentas de controle gerencial, o orgamento se caracteriza como
o elemento de maior énfase dos sistemas de controle gerencial. Ele tem aceitagdo em diversos
niveis organizacionais (ABERNETHY; BROWNELL, 1999; MUCCI; FREZATTI, 2017) e ¢
utilizado pelas organizacdes para diferentes propdsitos (HANSEN; OTLEY; VAN DER
STEDE, 2003; FERREIRA; DIEHL, 2012; MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016).

O orcamento empresarial é uma ferramenta utilizada para implementar a estratégia de
organizacdo em um determinado periodo, sendo elaborado de acordo com a formatacdo do
modelo decisorio e as necessidades da empresa (FREZATTI et al., 2010). Nele, apresenta-se as
metas e 0s objetivos da organizacdo de modo formalizado (LEITE et al., 2008). Além disso, o
or¢camento pode ser entendido como um elemento de gestdo que, por meio de um plano formal
e estruturado, que quantifica as agdes para o futuro da empesa (DAL MAGRO; LAVARDA,
2015).

As utilidades do orgamento empresarial apontadas por Dal Magro e Lavarda (2015) s&o:
planejamento; comunicacdo de objetivos e metas; avaliacdo de desempenho e motivacao; e, por
fim, formulacéo de estratégias. Os autores ainda destacam que o orgcamento empresarial pode
estar convencionado ao uso de curto ou longo prazo, sendo o curto prazo relacionado as
atividades operacionais normais da empresa e, 0 longo prazo, referente ao foco nas estratégias.

A elaboragdo do orcamento decorre, inicialmente, do planejamento estratégico da

organizagdo, considerando premissas fundamentais, como a missdo, a visdo e objetivos. O
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modelo de gestdo e as caracteristicas do negdcio também sdo fatores que impactam a realizagao
do orgamento empresarial (REGINATO, 2010).

Enquanto ferramenta gerencial, o or¢amento atua no controle periddico das receitas e
das despesas, podendo ser utilizado para definir agdes futuras (RATHNASEKARA,;
GOONERATNE, 2020). O orcamento empresarial ndo tem apenas a fun¢do de limitar ou
controlar os gastos da organizacdo, mas também antecipar problemas e alertar para metas que
precisam ser monitorados pelos gestores, colaborando para a tomada de decisdo e o
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagdo (LEITE et al., 2008).

Dal Magro e Lavarda (2015) realizaram um levantamento com 48 profissionais
responsaveis pelo controle orgamentario de empresas de grande porte. As evidéncias
encontradas revelaram um significativo grau de concordancia entre as percepcdes dos gestores
sobre o uso do orcamento anual como ferramenta para planejamento, controle, comunicagdo e
criacdo de valor. Além disso, analisar as variagdes do or¢amento pode impactar positivamente
na percepcdo dos gestores sobre a utilidade do orgamento para elaboragdo das estratégias.

Libby e Lindsay (2010) realizaram uma pesquisa sobre a pratica orcamentaria norte-
americana em empresas de médio a grande porte. As evidéncias do estudo sdo que 80% das
empresas canadenses e 77% das empresas estadunidenses utilizam o orgamento com o propdsito
de controle. Os resultados também sugerem que 94% das empresas da amostra nao t€ém o desejo
de abandonar o or¢amento. Além disso, na maioria das empresas respondentes, 0 orcamento
ndo se torna rapidamente obsoleto, pois os ambientes em que elas operam sdo previsiveis.
Ademais, as empresas que precisam de uma adequacéo flexivel utilizam processos adaptativos
para mitigar essa preocupagado, como a revisdo do orgamento.

Sponem e Lambert (2016) propuseram cinco tipos de orcamento: 0 orgamento padrao,
0 orcamento coercitivo, 0 orcamento interativo, o orcamento flexivel e o orcamento indicativo,
eles podem ser diferenciados de acordo com trés caracteristicas principais: (1) até que ponto a
alta administracdo esta envolvida no processo orcamentério; (2) se o orcamento € usado ou ndo
como uma ferramenta de avaliacdo de desempenho; e (3) se é possivel rever o orcamento ao
longo do ano.

No entanto, o foco desta pesquisa esta voltado para os estilos de uso do or¢camento.
Observa-se que a perspectiva da Teoria Institucional é bastante utilizada para explicar a
modelagem dos sistemas de Contabilidade (SOEIRO; WANDERLEY, 2019). Nesse enfoque,
a contabilidade de gestdo advém de processos institucionais, que sdo utilizados através de
habitos e rotinas, fornecendo coeréncia para 0 comportamento organizacional (GUERREIRO

et al., 2005), dentre os quais 0s usos das ferramentas, como o or¢amento.
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Diante disso, 0s objetivos desta pesquisa estdo relacionados aos estilos de uso da
ferramenta gerencial dentro das organizages. Verifica-se que o orcamento é uma das
ferramentas de mais destaque no sistema de controle gerencial; por essa razdo, é discutido nos
diversos modelos que pesquisam o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial
(SIMONS, 1995; MALMI; BROWN, 2008). O tdpico a sequir detalha o estilo de uso
diagndstico e interativo do orcamento empresarial e as relagdes com o desempenho

organizacional.

2.2 USO DIAGNOSTICO E INTERATIVO DO ORCAMENTO E AS RELACOES COM O
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O sistema de controle gerencial tem dimensdes distintas, sendo o desenho e 0 uso as
principais (FERREIRA; OTLEY, 2006). A dimensdo desenho engloba as caracteristicas e as
técnicas utilizadas, e a dimensdo uso diz respeito ao modo que as caracteristicas e as
informacdes sdo utilizadas (CHENHALL, 2003). Especificamente, 0 orcamento € um misto de
caracteristicas de desenho e uso que variam entre as organizacdes (SPONEM; LAMBERT,
2016).

Simons (1995) desenvolveu um sistema de quatro alavancas de controle: crengas;
limites; interativo; e diagndstico. Essas alavancas séo utilizadas de modo integrado para que as
relacBes entre estratégia e controle sejam compreendidas. Além disso, as alavancas de Simons
oferecem uma compreensdo sobre como os sistemas de controle podem ser utilizados pela
organizacdo para controlar variaveis importantes para o negdcio, tendo em vista que elas
operam complementarmente, de modo habilitador ou limitador.

A maioria dos estudos sobre orcamento tem focado nos usos interativo e diagndstico,
seja de modo conjunto ou separadamente (ABERNETHY; BROWNELL, 1999; BISBE;
OTLEY, 2004; HENRI, 2006; CHAPMAN; KIHN; 2009; HOFMANN; WALD; GLEICH,
2012; CHONG; MAHAMA, 2014; LOPEZ-VALEIRAS; GONZALEZ-SANCHEZ; GOMEZ-
CONDE, 2016; KAVESKI et al., 2021).

Abernethy e Brownell (1999) analisaram o0s usos diagndstico e interativo do orgamento
e enfatizaram a concepcao abordada por Simons (1990) de que a implementacdo efetiva da
estratégia ndo tem impacto direto na importancia do controle nas organiza¢fes, mas no modo
que é utilizado. Bisbe e Otley (2004) alegam que, em comparag¢do com as alavancas crencas e
limites, as alavancas interativas e diagnosticas dispdem mais atencdo sobre a relevancia de

como os controles sdo usados. Da mesma forma, Merchant e Otley (2007) argumentam que as
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alavancas interativas e diagndsticas focam no efeito comparativo sobre como os diferentes
controles s&o usados, em vez de seus aspectos técnicos. Tendo em vista que esta pesquisa tem
como objetivo investigar os estilos de uso do or¢camento em formato de controle gerencial,
concentra-se nas abordagens interativas e diagnosticas.

O uso diagndtico de sistemas de controle gerencial tem como propésito a mensuragao
das saidas dos processos, corre¢do dos desvios de desempenho e comparagdo com as premissas
pré-estabelecidas (SIMONS, 1995). A alavanca diagndstica € utilizada, especificamente, para
monitorar o desempenho e oferecer recompensas, garantindo que os esfor¢os estejam alinhados
aos objetivos organizacionais (SIMONS, 2000) e garantir que as estratégias pretendidas sejam
alcancadas (HENRI, 2006).

Por outro lado, os controles gerenciais sdo considerados interativos quando sao
utilizados de forma regular e frequente pelos gestores, fornecendo subsidios para a tomada de
decisdo (SIMONS, 1991), facilitando as discussdes em distintos niveis hierarquicos,
viabilizando a aprendizagem organizacional e a inovagdo (SIMONS, 2000). Em face de um
mercado dinamico, a alavanca interativa pode ser operada de modo subjetivo e informal, por
meio de discussdes e percep¢des da equipe, na busca por novas estratégias ou desenvolvimento
de estratégias emergentes (HENRI, 2006; DIEHL, 2006; WIDENER, 2007).

Sob a vertente do uso diagndstico, o orcamento é capaz de quantificar fendmenos,
indicar metas a serem atingidas, examinar os desvios que podem ocorrer e realizar corregdes.
Sob outra perspectiva, 0 uso interativo do orcamento pode exercer influéncia sobre
comportamentos e promover motivacdo. Além disso, 0 uso diagnostico do orcamento apresenta
uma visdo tradicional, utilizada pelos gerentes estratégicos para monitorar os resultados; em
contrapartida, no uso interativo do or¢camento, os gerentes debatem e processam as informacdes
para gerenciar as estratégias do negocio e intervir com mudancas (SIMONS, 1995).

Quando utilizados conjuntamente, tensdes sdo criadas a partir da percepcdo da
coexisténcia de forgas dindmicas e opostas (HENRI, 2006). Sendo assim, 0 uso de controles
diagnostico e interativo podem coexistir e trabalhar em conjunto, na tentativa de atingirem
diferentes propdsitos e procurarem um equilibrio em comum (WIDENER, 2007).

Adicionalmente, verifica-se na literatura que o uso do orgamento tem um impacto
positivo no desempenho do negécio. Hofmann, Wald e Gleich (2012), por exemplo,
investigaram o uso diagnostico e interativo do orcamento e os achados apontam que 0 uso
diagndstico do orgcamento apresentou impacto positivo no desempenho organizacional,

contribuindo para o alcance objetivos organizacionais. Por outro lado, o uso interativo do
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orcamento apresentou impacto negativo no desempenho organizacional, com exigéncia de
maior consumo de recursos da empresa e, consequentemente, maior tempo dos gestores.

Bisbe e Otley (2004) verificaram o uso interativo do Sistema de Controle Gerencial e
consideraram trés ferramentas de controle: orcamento, Balanced Scorecard e gerenciamento de
projetos. No entanto, ndo encontraram relacédo direta entre uso interativo do Sistema de Controle
Gerencial e desempenho organizacional. Em contraponto, Henri (2006) encontrou evidéncias
de que, juntas, as duas alavancas de controle resultam em tensdo dindmica, positivamente
associada ao desempenho.

J& o estudo de Reginato (2010) identificou, dentre outras coisas, uma associa¢do positiva
e significativa entre os controles gerenciais e 0 desempenho, especificamente nos setores
industrial e de servicos. Os achados de Baird, Su e Munir (2019) revelam que o uso de controles
facilitadores (crencas e interativo) apresentou associacdo direta do desempenho organizacional
e com a inovagdo; ja o uso de controles restritivos (limites e diagnostico) foi indiretamente
associado ao desempenho organizacional, através do grau de adogdo de novas praticas de
gestao.

O préximo topico apresenta a cultura corporativa e as relacdes com o or¢camento.

2.3 CULTURA CORPORATIVA E AS RELACOES COM O ORCAMENTO

A andlise da cultura corporativa como uma varidvel importante no contexto
organizacional surgiu a partir da década de 1980 (AX; GREVE, 2017) e tem sido estudada por
muitos pesquisadores ao longo dos anos (PETTIGREW, 1979; HOFSTEDE, 1980;
SCHWARTZ; DAVIS, 1981; TRICE; BEYER, 1984; DENISON, 1990; SCHEIN, 1992;
O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991; CAMERON; QUINN, 2006). Com o
desenvolvimento da literatura sobre cultura corporativa, o conceito se demonstrou influente —
mas também controverso — na pesquisa e na pratica de gestdo (JARNAGIN; SLOCUM, 2007).

Desde entdo, alguns estudos sobre cultura foram desenvolvidos. Hofstede (1980)
realizou uma pesquisa com 76 paises, elencando os valores influenciados pela cultura, a qual
acabou sendo categorizada em seis dimens@es: Distancia ao Poder; Individualismo versus
Coletivismo; Masculinidade versus Feminilidade; Aversdo a incerteza; Orientacdo de Longo
Prazo; e Indulgéncia. O autor relata que essas dimensdes podem ser utilizadas para explicar e
prever comportamentos, generalizando aspectos culturais dos individuos com base na cultura

nacional.
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Outros modelos desenvolvidos e amplamente utilizados nas pesquisas abordam a cultura
corporativa, incluindo as dimensdes de Schein (1992) e de Cameron e Quinn (2006). Schein
(1992) desenvolveu um modelo multicamadas de cultura organizacional, estabelecendo
distingdes entre as divisbes da cultura organizacional, com a exposi¢do de valores e normas,
artefatos e comportamentos. Cameron e Quinn (2006), por sua vez, desenvolveram um modelo
que diferencia as tipologias culturais a partir da existéncia de conflitos entre as dimensdes
culturais corporativas. As tipologias se originam de um enfoque (interno e externo) e de uma
estrutura (estabilidade ou flexibilidade), sendo divididas em quatro dimensdes culturais: cultura
cla, cultura criativa, cultura hierarquica e cultura de mercado.

O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991) evidenciaram oito dimens0es interpretaveis sobre
a cultura organizacional, cujo padrdo demonstra que a cultura de uma organizacdo pode ser
caracterizada por: orientacdo para inovacdo (fator 1); atencao aos detalhes (fator 2); orientacéo
para resultados (fator 3); agressividade e competitividade (fator 4); suporte (fator 5); énfase no
crescimento e recompensas (fator 6); orientacdo colaborativa e de equipe (fator 7); e
determinacdo (fator 8). Posteriormente, diversos autores utilizaram o modelo de O'Reilly,
Chatman e Caldwell (1991), adaptando-o para desenvolver estudos sobre cultura corporativa
(BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007; ZHANG,;
HOQUE; ISA, 2015; BAIRD; SU; TUNG, 2018; HADID; AL-SAYED, 2021).

O conceito da cultura corporativa tem sido entendido de forma diferente por autores,
ndo havendo consenso em relacdo a uma defini¢do do termo (AX; GREVE, 2017). No entanto,
a literatura vem demonstrando que o construto da cultura corporativa tem seis caracteristicas
marcantes: (1) holistica; (2) determinada historicamente; (3) relacionada a conceitos
antropolégicos; (4) socialmente construida; (5) suave; e (6) dificil de mudar. Além disso, a
cultura organizacional estd intimamente ligada com os tracos historicos da organizacdo. Por
apresentar uma certa profundidade, sua explicacdo se torna complexa (HOFSTEDE et al.,
1990).

A cultura organizacional pode ser considerada um elemento constitutivo do desenho
corporativo, um resultado da gestdo simbdlica e um instrumento de investigacdo com conceito
paradigmatico (ALVESSON, 1989). Atualmente, os impactos da cultura corporativa estdo
fortemente estabelecidos e associados a atividades e resultados organizacionais, COmo sucesso
e fracasso, inovacdo, criatividade, implementacdo de mudancas, reestruturacdo e aprendizado
(AX; GREVE, 2017).

Tamayo, Mendes e Paz (2000) ressaltam que as empresas desenvolvem a sua prépria

cultura, a qual é sistematizada ao longo da historia organizacional. Os autores ainda ressaltam
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que a literatura vem desenvolvendo diferentes modelos tedricos para especificar os tracos ou 0s
elementos particulares de cada empresa, buscando compreender melhor as relagcdes entre
cultura corporativa e gestdo, pois consideram a cultura determinante para o desempenho
individual, para a satisfacdo no trabalho e para a produtividade empresarial.

Nesse sentido, vem sendo comprovado que a cultura corporativa ¢ um determinante do
uso de sistemas de controle gerencial nas organizagdes, tendo em vista que impacta no
processamento da informacdo, na comunicacdo, na motivacdo, na atencdo e no julgamento
(PETERS; GUDERGAN; BOOTH, 2019). Sob enfoque das Alavancas de Controle de Simons,
o sistema de crencas é o conjunto filosofico, com caratér simbdlico de defini¢des determinadas
através da missdo, visdo e valores da organizacdo (DIEHL, 2006). Espera-se que o sistema de
crencas demonstre a cultura e valores organizacionais, exercendo influéncia no comportamento
dos individuos e estimulando os tipos de controle (OYADOMARI et al., 2009).

O sistema de crencas é utilizado para fornecer os valores basicos da organizacdo, 0s
objetivos e a direcdo que deve ser seguida (SIMONS, 1995). Quando esse conjunto de
defini¢bes organizacionais sdo relacionados a estratégia, € possivel comprovar a existéncia um
sistema formal, utilizado intencionalmente pela alta gestdo para manter ou modificar padrdes
nas atividades organizacionais (SIMONS, 1995).

A cultura corporativa e 0 sistema de crengas possuem uma caracteristica comum: a
natureza social, porém enquanto que o sistema de crencas é um tipo de controle formalizado, a
cultura corporativa tem natureza mais flexivel e informal (HEINICKE; GUENTER;
WIDENER, 2016). Sendo que, a cultura corporativa circunda o sistema de crencas, tornando-
se atributo integrador no sistema de controle (HEINICKE; GUENTER; WIDENER, 2016).

A pesquisa de Reginato e Guerreiro (2013) buscou investigar a relagcdo entre ambiente
externo e cultura organizacional e a consequente relacdo da cultura organizacional com a
adocdo de sistemas de controle gerencial em grandes empresas brasileiras. Os autores utilizaram
0s dados de 109 das “Melhores e Maiores” empresas do Brasil, segundo a revista Exame. Os
resultados dessa pesquisa fornecem evidéncias de que os fatores ambientais externos e 0s
sistemas de controle gerencial tém uma relacdo significativa e positiva com a cultura
organizacional.

Hadid e Al-Sayed (2021) utilizaram dados de 149 empresas de manufatura do Reino
Unido para examinar, simultaneamente, o papel de trés variaveis: a rede do contador gerencial,
a qualidade dos sistemas de informacéo e a cultura organizacional. Os autores definem rede de
contadores gerenciais como a comunicacao e a interagdo entre os contadores gerenciais e outros

gerentes em suas organizacdes. As praticas de contabilidade de gestao estratégica utilizadas no
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estudo de Hadid e Al-Sayed (2021) foram: custo estratégico, custo do ciclo de vida, técnicas
baseadas em atividades, custo-alvo, custo da qualidade, gerenciamento de custo ambiental,
monitoramento da posicdo competitiva, avaliacdo de desempenho do concorrente, valor
econdmico agregado, andlise da cadeia de valor, balanced scorecard e analise de lucratividade
do cliente. Os autores utilizaram duas dimensfes de cultura organizacional tragadas por
O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991): a cultura organizacional orientada para a inovagéo e a
cultura organizacional orientada para os resultados. Os resultados da pesquisa sugerem que 0s
tipos de cultura impactam de modo distinto na implementacdo de préaticas de contabilidade de
gestdo estratégica. A cultura organizacional orientada para a inovacdo apresentou impacto
indireto e positivo, por meio da rede de contadores gerenciais, na implementacéo das praticas
de contabilidade de gestdo estratégica. Ja a cultura organizacional orientada para os resultados
demonstrou um impacto direto e positivo na implementacdo de praticas de contabilidade de
gestdo estratégica.

Barros e Wanderley (2016) buscaram compreender o relacionamento entre a difuséo de
praticas de contabilidade de gestao e o processo de adaptacdo. Mais especificamente, 0s autores
analisaram, por meio de um estudo de caso, a adaptacdo da utilizacdo ao balanced scorecard
de uma companbhia petrolifera. As evidéncias do estudo sugerem que a cultura organizacional
impactou na adogdo da ferramenta gerencial, comprometendo a utilizacdo do balanced
scorecard de modo mais técnico e formal em decorréncia das caracteristicas culturais
representativas de uma empresa familiar. Por fim, os resultados da pesquisa sugerem que a
adaptacdo a utilizacdo de ferramentas gerenciais dependera do nivel de ajuste entre as medidas
culturais, técnicas e politicas da organizagao.

Padoveze e Benedicto (2005) realizaram uma pesquisa exploratéria com 38 empresas
de médio e grande porte e buscaram identificar os tragos culturais que impactam no processo
de gestdo. Os achados do estudo sugerem uma cultura organizacional com tracos aparentemente
contraditérios, tendo em vista que o grau participativo e o grau centralizador foram
identificados. Nesse sentido, 0s autores sugerem que a cultura organizacional deve ser
considerada quando for realizada a escolha e a utilizagdo de ferramentas gerenciais no processo
de gestéo.

Baird, Harrison e Reeve (2004) examinaram a adog&o das préaticas de gerenciamento de
atividades e os efeitos da estratégia, da estrutura organizacional e das dimensdes da cultura de
empresas australianas. Realizaram o estudo sob enfoque de trés niveis de andalise: Analise de
Atividade; Andlise de Custo de Atividade; e Custeio Baseado em Atividade. Os resultados

sugerem que a taxa de adocdo das praticas de gerenciamento de atividades é alta. Para efeitos
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culturais, os autores utilizaram o modelo de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991) para as
dimensdes de cultura orientada a inovacdo e cultura orientada a resultados, e 0 modelo de
Merchant (1985) para a dimenséo de controle rigido versus controle flexivel. As dimensdes de
orientacdo para resultados e de controle rigido versus controle flexivel se mostraram
significativas para todos os trés niveis de gerenciamento de atividades. Infere-se que as
empresas com uma cultura de orientagéo para resultados enfatizam a agéo e os resultados, tendo
maiores expectativas de desempenho e competitividade. Além disso, foi constatada uma
associacdo de uma cultura inovadora com os niveis de Analise de Atividades e Analise de
Custos de Atividades.

Dessa forma, verifica-se que a cultura organizacional tem sido discutida na literatura
como determinante para a adogdo, a implementacéo e a utilizacdo de ferramentas de controle
gerencial. Especificamente sobre a relacdo entre a cultura corporativa e 0 orgamento,
Heinzmann e Lavarda (2011) realizaram um ensaio tedrico sobre os estudos empiricos que
relacionam essas variaveis. Como evidéncias, 0s autores destacam a convergéncia em oito
estudos (FRUCOT; SHEARON, 1991; UENO; SEKARAN, 1992; O"CONNOR, 1995; LAU;
LOW; EGGLETON, 1995; LAU; LOW; EGGLETON, 1997; DOUGLAS; WIER, 2005;
LEACH-LOPEZ; STAMMERJOHAN; LEE, 2009; ETEMADI et al., 2009) na relacdo das
variaveis da cultura nacional e organizacional e as praticas orgamentarias.

Frucot e Shearon (1991), em trabalho com a amostra de 83 gestores mexicanos,
identificaram que as diferencas culturais afetam a inter-relacdo da posicdo individual de
controle e a participacdo orcamentaria, tendo impacto no desempenho e na satisfacdo. Ueno e
Sekaran (1992), a partir de uma amostra de 70 empresas americanas e 149 empresas japonesas,
identificaram que a dimensé&o cultural do individualismo/coletivismo de Hofstede (1980) pode
justificar a utilizacdo da comunicacdo e da coordenacdo quando empresas americanas, em
comparagdo com as empresas japonesas, realizam, em maior medida, a constru¢cdo de um
orcamento com folga e, em menor utilizacdo, medidas de longo prazo.

O'Connor (1995) identificou que as diferencas de cultura organizacional levam a
diferentes respostas ao orcamento. Por exemplo: a dimensdo de distancia de poder se apresenta
como moderadora da utilidade da participagdo orcamentaria e da avaliacdo de desempenho.
Lau, Low e Eggleton (1995) e Lau, Low e Eggleton (1997) realizaram estudos acerca da énfase
orcamentaria entre culturas. Douglas e Wier (2005) pesquisaram sobre os efeitos culturais e
éticos no orcamento de empresas americanas e chinesas. Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee
(2009), por sua vez, investigaram a participagdo orcamentaria e o desempenho gerencial no

contexto cultural de empresas americanas e asiaticas. Etemadi et al. (2009) analisaram o
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impacto da cultura, participacdo orcamentaria e sistemas de contabilidade gerencial no
desempenho gerencial no Ird, sob a justificativa que sistemas modernos de gestdo e controle
podem néo ser igualmente eficazes em todos os paises.

Machado, Theiss e Lavarda (2021) testaram a relacdo entre a cultura organizacional e
as préticas de controle gerencial, assim como a relagdo das praticas de controle gerencial e 0
grau de desenvolvimento do processo sucessorio em empresas familiares. Para identificar a
cultura organizacional, os autores utilizaram o modelo de Cameron e Quinn (2006), e as praticas
gerenciais abrangidas foram: Custeio por absorcdo; Custeio Variavel; Custeio Padrdo; Custeio
Meta; Precos de Transferéncia; Valor Presente; Moeda Constante; Retorno sobre Investimento;
Orcamento; Teoria das Restrigdes; Planejamento Tributario; Kaizen e outros métodos. Os
resultados apresentam o Orcamento como a ferramenta mais utilizada (74%) entre as empresas
da amostra. Além disso, identificou a relacdo da cultura organizacional na ado¢do de praticas
de controle gerencial, dentre elas o Orgamento.

Tarifa e Almeida (2018) investigaram a relacdo entre a cultura organizacional e as
praticas de contabilidade de gestdo em cooperativas agropecudrias. Os resultados apontam que
as entidades que compdem a amostra utilizam ferramentas tradicionais de contabilidade de
gestdo, como rateio dos custos, orcamentos flexiveis e payback para investimentos de capital.
A utilizacdo dessas ferramentas esta condicionada a cultura organizacional, observada a partir
do modelo de Cameron e Quinn (2006).

Wrubel et al. (2016) na realizacdo de um estudo de caso, utilizaram as dimensdes de
Hofstede (1980) para caracterizar a cultura organizacional de uma cooperativa agroindustrial e
analisar os impactos no orcamento. Entende-se que a cultura organizacional da empresa
influencia na adocao de um controle rigido do orgamento.

Klann e Machado (2011) realizaram um estudo empirico sobre o impacto da cultura
organizacional na utilizacdo dos controles gerenciais por parte de empresas metalurgicas. Os
autores tracaram como alvo de questionamentos a utilizagdo os seguintes controles gerenciais:
relatorios contabeis; relatorios de receitas; custos e despesas; relatdrio de analise econémica e
financeira; controle de estoques; controle de custos; relatdrios financeiros de clientes; e
fornecedores e orgamento. As evidéncias encontradas apontam diferencas culturais entre as
duas organizacgdes, em relacdo ao controle da incerteza em uma das empresas. Mesmo com as
diferencas, os controles gerenciais utilizados pelas duas empresas da amostra ndo apresentam
diferencas estatisticamente significativas. Dessa forma, a cultura organizacional das empresas
analisadas ndo impactou nos controles gerenciais por elas utilizados, entre os quais estava 0

Orcamento.
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Goddard (1997) verificou uma significativa correlagdo entre a cultura organizacional e
0 comportamento orgamentério, especificamente no que se refere a utilidade dos orgamentos
como apoio do papel gerencial. Portanto, certifica-se que os fatores culturais presentes nas
organizacOes sdo importantes determinantes da utilizacdo de sistemas de controle gerencial
(REGINATO; GUERREIRO, 2013).

No tdpico seguinte, investiga-se a literatura sobre o desempenho organizacional e

apresentam-se as ligagdes com a cultura corporativa.

2.4 CULTURA CORPORATIVA E AS RELACOES COM O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Segundo Oyadomari (2008) o desempenho é mensurado por diferentes indicadores,
como informacdes contabeis, valores de mercado, combinacfes entre informacGes contébeis e
valores de mercado, e combinac@es entre valores monetérios e ndo monetéarios, opcionalmente
é possivel também, a operacionalizacdo por meio de autoavaliacdes. Em geral, o desempenho
organizacional pode ser categorizado em trés tipos: desempenho financeiro; desempenho nédo
financeiro; e desempenho organizacional geral — que inclui indicadores de desempenho
financeiro e néo financeiro (LIU; TSUI; KIANTO, 2021).

Os indicadores financeiros fornecem parametros para tomada de deciséo a curto prazo,
enguanto que os indicadores ndo financeiros estao relacionados as a¢oes de longo prazo (LO et
al., 2016). Todavia, para medir o desempenho organizacional é necessario reunir os dados das
medidas financeiras e as medidas ndo financeiras, com a conexdo de objetivos e estratégias
utilizados em varios niveis organizacionais (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Para Tan (2019) a discussao sobre como a cultura organizacional pode ser utilizada para
um desempenho organizacional superior € uma antiga questdo que vem sendo debatida na
literatura. VVarios estudos investigaram sobre a relagdo entre cultura corporativa e desempenho
(SANTOS, 1998; OGBONNA; HARRIS, 2000; POTHUKUCHI et al., 2002; FLAMHOLTZ,
KANNAN-NARASIMHAN, 2005; SANTOS et al., 2014; PARENTE et al., 2018). Para
realizar o aproveitamento da cultura organizacional a fim de melhorar o desempenho, é
necessario ter pleno conhecimento do conteudo da cultura da organizagéo e, se necessario,
gerenciar a mudanca cultural (TAN, 2019).

Santos et al. (2014) buscaram investigar a associacdo entre as dimensdes de cultura
organizacional, estrutura organizacional e gestdo de pessoas — como bases para uma gestao

orientada por processos — e o reflexo no desempenho organizacional. As evidéncias da
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pesquisa inferem que a gestdo de pessoas, a cultura organizacional e estrutura organizacional
sdo variaveis inter-relacionadas e, de modo especifico, os construtos cultura organizacional e
gestdo de pessoas se apresentaram significativamente relacionados ao construto desempenho
organizacional. Ou seja, eles impactam positivamente no desempenho das organizagdes das
empresas que compde a amostra da pesquisa.

Santos (1998) investigou o impacto da cultura organizacional no desempenho em
empresas brasileiras do setor téxtil. As evidéncias encontradas sugerem a associagdo positiva
da cultura no desempenho organizacional. Além disso, as empresas com cultura forte
apresentam desempenho superior.

Ogbonna e Harris (2000) analisaram, entre outras coisas, a associagdo entre cultura
corporativa e desempenho em empresas do Reino Unido. Foi utilizada a classificacédo de cultura
organizacional em quatro dimensdes: cultura competitiva, cultura inovadora, cultura
burocrética e cultura da comunidade. Os resultados sugerem que as ligacdes entre formas
competitivas e inovadoras de cultura e desempenho organizacional estdo significativamente
relacionadas. J& as dimensGes de cultura burocratica e comunitaria ndo apresentaram
significancia em relacdo ao desempenho organizacional.

Parente et al. (2018) analisaram o efeito da cultura corporativa — como recurso
estratégico sustentdvel — no desempenho financeiro das empresas estrangeiras listadas na bolsa
de valores de Nova lorque, com abrangéncia de 141 empresas estrangeiras. Os autores
utilizaram as tipologias culturais de Cameron e Quinn (2006), classificando as empresas em
aspectos culturais: colaborativa, criativa, competitiva e de controle. Os resultados apresentam
que somente as tipologias culturais colaborativa e de controle afetam positivamente o
desempenho financeiro das organizagdes. Desse modo, verifica-se que tipos culturais diferentes
podem ter impactos distintos no desempenho.

A pesquisa de Flamholtz e Kannan-Narasimhan (2005) avaliou se as dimensdes
culturais tém impacto no desempenho financeiro da empresa. Para medir a cultura
organizacional, os autores utilizaram as dimensdes de Flamholtz e Randle (2000) com cinco
diferentes areas em que a cultura se manifesta: (1) a maneira como as pessoas sdo vistas e
tratadas pela organizacgéo; (2) a maneira como os clientes s&o vistos e tratados pela organizagéo;
(3) os padrdes de desempenho e responsabilidade; (4) o trabalho em equipe entre as pessoas em
uma organizacao; e (5) a cidadania corporativa ou a maneira pela qual a organizacao opera
como membro de suas comunidades.

Os resultados de Flamholtz e Kannan-Narasimhan (2005) sugerem que alguns

elementos da cultura de uma organizagdo tém um impacto diferencial no desempenho
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financeiro de uma empresa. Os fatores foco no cliente, cidadania corporativa, padrdes de
desempenho e identificagdo com a empresa influenciaram diretamente o desempenho
financeiro. Por outro lado, os fatores praticos de recursos humanos e comunicagédo
organizacional ndo foram diretamente correlacionados com o desempenho financeiro, mas
tiveram uma influéncia significativa sobre os fatores culturais.

Pothukuchi et al. (2002) investigaram a associa¢do entre as dimensfes de diferentes
culturas nacionais e organizacionais no desempenho de joint ventures internacionais. Os
resultados sugerem que o efeito negativo entre a distancia cultural no desempenho dessas
organizac0es se origina mais por diferencas na cultura organizacional do que por diferencgas na
cultura nacional. Em contraste, Yesil e Kaya (2013) verificaram que as dimens@es da cultura
organizacional estdo negativamente associadas ao desempenho financeiro das empresas
analisadas no estudo. Por outro lado, Bhuiyan, Baird e Munir (2020) encontraram evidéncias
positivas sobre os efeitos diretos da cultura de orientacéo para resultados no desempenho néo
financeiro e financeiro, enquanto que a cultura inovadora estd negativamente associada ao
desempenho nao financeiro e financeiro.

Avancando as discussfes, Agbejule (2011) investigou a relacdo entre a cultura
organizacional, os estilos de uso do Sistema de Controle Gerenial e o desempenho financeiro,
considerando o controle e a flexibilidade como valores concorrentes e representantes da cultura
organizacional. Os achados da pesquisa indicam que o desempenho superior ocorre nas
empresas com maiores valores culturais de flexibilidade, em conjunto com o uso de Sistema de
Controle Gerencial altamente interativo e de baixo diagndstico. Em contraponto, para as
empresas com valores culturais de controle, os resultados sugerem que o uso de Sistema de
Controle Gerencial altamente diagndstico e interativo cria um efeito positivo no desempenho.

Kwarteng e Aveh (2018) investigaram as relacdes entre a cultura organizacional e o
desempenho, entre a cultura organizacional e o sistema de informacédo contabil e, por fim, entre
o sistema de informacdo contabil e o desempenho. Os resultados foram estatisticamente
significativos. Merchant e Otley (2007) explicam que, no contexto organizacional, a cultura
oferece premissas que sao utilizadas como normas pelos individuos. Consequentemente, essas
premissas formam a base para o desenho e 0 uso dos sistemas de controle gerencial, podendo
afetar, ainda, os resultados organizacionais, uma vez que ferramentas semelhantes utilizadas
por diferentes empresas podem influenciar o resultado de modo distinto, dependendo do

ambiente cultural.
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No topico a seguir, é apresentado o modelo tedrico de andlise, com a construcdo das
relacfes entre as variaveis da pesquisa que fornecem suporte para a formulagdo das hipoteses

investigadas.
2.5 MODELO TEORICO DE ANALISE
Ap0s a construcao teorica elaborada para esta pesquisa, a Figura 1 apresenta o modelo

teorico de analise, com a finalidade de investigar as interacGes existentes entre cultura

corporativa, estilos de uso do orgamento e desempenho organizacional.

Figura 1 — Modelo tedrico de analise e hipbteses de pesquisa

H5
. H1 . . H7
Cultura orientada « | Uso interativo do
para inovacao Orcamento l
H4
Desempenho
organizacional
H3
Cultura orientada A | Uso diagnéstico T
para resultados H2 do Orgamento Hs
H6

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se na Figura 1 que a pesquisa realizard testes diretos de associagdo das dimensdes
culturais nos estilos de uso do orcamento. Apds, serdo realizados os testes de associagdo das
dimensGes culturais no desempenho organizacional. Na sequéncia, sera testada a associagdo
dos estilos de uso no desempenho organizacional. Por fim, serd possivel analisar a influéncia
das dimensdes culturais nos estilos de uso do orgamento e no desempenho organizacional.

Entende-se que a cultura organizacional pode exercer influéncia significativa nos estilos
de uso do orgcamento empresarial (AGBEJULE, 2011; KWARTENG; AVEH, 2018). Nao
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obstante, verifica-se que a cultura organizacional ndo é o Unico pressuposto adotado pelas
empresas, tendo em vista que podem haver varios outros niveis ou dimensdes de cultura em
uma organizacdo (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). A dimensdo cultural orientada para
inovacdo se relaciona com as normas e os valores comumente utilizados, havendo
direcionamento para a busca e o conhecimento de ideias inovadoras, assim como a aceitacao
de oportunidades, mesmo que com maiores niveis de risco (O'REILLY; CHATMAN;
CALDWELL, 1991; DAVILA; FOSTER; OYON, 2009).

Além disso, a cultura voltada para a inovacdo esta inserida em um contexto
multidimensional, com uma infraestrutura que oferece suporte a inova¢do, com conhecimento
e orientacdo aos funcionarios a fim de auxiliar nas acGes necessarias e um ambiente para
oferecer apoio a implementacdo (DOBNI, 2008). As organizacfes com valores culturais
orientados para inovacao tém maior predisposicao para aceitar novas ideias e rotinas (BAIRD;
SU; TUNG, 2018).

Neste contexto, 0 uso interativo possui uma natureza mais flexivel, sendo mais
adequado para avaliar oportunidades e facilitar a inovacdo (SIMONS, 1995). Nota-se, ainda,
gue o uso interativo, especificamente da ferramenta orcamentaria, pode impulsionar a inovagédo
organizacional e de processos (LOPEZ-VALEIRAS; GONZALEZ-SANCHEZ; GOMEZ-
CONDE, 2016). Desse modo, acredita-se que as organizagdes com a dimenséo cultural voltada
a inovacdo sdo mais propensas a realizar o uso do orcamento de modo interativo, visto que 0s
objetivos sdo congruentes entre si, havendo aceitacdo de ideias, flexibilidade e busca por
inovacdo. Assim, apresenta-se a primeira hipdtese desta pesquisa: H1: A cultura corporativa
orientada para a inovacdo esta positivamente associada com 0 uso interativo do
orcamento.

Sob outra perspectiva, em uma organizacdo com fatores interpretaveis de uma cultura
orientada para resultados, verifica-se uma expectativa de desempenho superior, em conjunto
com interesse por acOes e realizagdes (O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991). Por
exemplo, em uma organizagdo com a cultura orientada a resultados, o sistema de recompensas
pode ter uma importancia significativa dentro do sistema de controle gerencial (KLANN;
MACHADO, 2011). Nesse sentido, as praticas sao ponderadas para impulsionar o desempenho
e alcancar propésitos pré-determinados (BAIRD; SU; TUNG, 2018).

Logo, verifica-se que o uso diagndstico é mais propenso a restrigdo, dando maior énfase
ao monitoramento (SIMONS, 1995) e é utilizado para garantir o cumprimento das metas
(BEUREN; ANZILAGO; DAL VESCO, 2018). Entéo, considera-se que organizagfes com

valores culturais orientados a resultados buscam a realizacdo de objetivos previsiveis; desse
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modo, o uso diagndstico do orcamento exerce a funcdo de acompanhamento, ao identificar se
o que foi tracado serd cumprido. Diante disso, formula-se a segunda hipotese do estudo: H2: A
cultura corporativa orientada para resultados esta positivamente associada com o uso
diagnostico do orgcamento.

O uso interativo do orgamento reforca a importancia do monitoramento das mudancas
do mercado e o desenvolvimento de estratégias emergentes (HENRI, 2006; DIEHL, 2006;
WIDENER, 2007), o que motiva o debate entre a equipe e estabelecimento de planos de agédo
(SIMONS, 1995). Em contrapartida, a cultura orientada para resultados estad vinculada a
operacionalizacdo e ao gerenciamento das atividades da empresa, a fim de que possam alcancar
os resultados pretendidos (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON;
REEVE, 2007). Nesse sentido, empresas que possuem tracos culturais com orientacdo para
resultados podem utilizar o orcamento no formato interativo como uma maneira de gerenciar
as estratégias emergentes, direcionando a atengdo da equipe para alcancar o sucesso, a partir da
escolha daquelas com potencial de maior resultado para a organizacdo. Em vista disso, formula-
se a terceira hipotese deste estudo: H3: A cultura corporativa orientada para resultados esta
positivamente associada com o uso interativo do or¢camento.

A cultura corporativa orientada para inovacdo também possui uma predisposi¢do para
aceitar metas e desafios, com possibilidade de ampliacdo do éxito (ZHANG; HOQUE; ISA,
2015). Através direcionamento rigido e concentrado em desvios de padrdes de resultados pré-
fixados (HENRI, 2006), o uso diagnostico do or¢camento esta fortemente atrelado ao controle e
a eficiéncia, envolvendo rigor no confronto entre metas determinadas e resultados alcancados,
com medicao dos resultados, ajustes das variacdes e fornecimento de recompensas, todo esse
processo pode estar relacionado com elementos de inovagéo e aprendizado (SIMONS, 1995).
Dessa forma, infere-se que empresas que possuem valores culturais orientados a inovagédo
podem utilizar o orcamento de modo diagnostico para alcancar os objetivos pretendidos através
do rigor que o estilo de uso proporciona, em formato de restri¢cdo ou delimitacdo, considerando
que a inovacao pode gerar incerteza nos resultados. A partir disso, formula-se a quarta hipétese
da pesquisa: H4: A cultura corporativa orientada para inovacdo esta positivamente
associada com o uso diagndstico do or¢camento.

Adicionalmente, acredita-se que a sobrevivéncia e o crescimento do negécio podem
estar convencionados a cultura organizacional, sendo um parametro expressivo do ponto de
vista de uma realidade socialmente construida (KWARTENG; AVEH, 2018). A cultura
organizacional, identificada através das diferentes dimensdes culturais podem ser associadas ao

desempenho organizacional (TSENG, 2010). Além disso, os resultados encontrados na
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literatura sobre a associagdo da cultura corporativa e o desempenho ndo sdo conclusivos
(OGBONNA; HARRIS, 2000; POTHUKUCHI et al., 2002; FLAMHOLTZ; KANNAN-
NARASIMHAN, 2005; YESIL; KAYA, 2013; PARENTE et al., 2018; LIU; TSUI; KIANTO,
2021).

As organizacgOes que possuem a cultura orientada para a inovagdo apresentam maior
aceitacdo a mudancas, ampliando a adocao de préaticas que priorizem o desempenho superior.
Além disso, a caracteristica decisiva de assuncao de riscos — presente nessa dimensdo — pode
ser determinante para atingir os objetivos organizacionais (BAIRD; HARRISON; REEVE,
2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007; BAIRD; SU; TUNG, 2018). Diante disso, infere-
se que empresas com valores culturais inovadores podem alcancar o desempenho financeiro e
ndo financeiro conjuntamente. Assim, formula-se a quinta hipotese da pesquisa: H5: A cultura
orientada para inovacao esté associada positivamente ao desempenho organizacional.

Similarmente, empresas que possuem a cultura orientada para resultados tém foco em
acOes em resultados com uma competitividade elevada (O'REILLY; CHATMAN;
CALDWELL, 1991). Os tracos culturais voltados a resultados também impactam no
comprometimento e no empenho da organizacdo em gerar resultados (BAIRD; HARRISON;
REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007; BAIRD; SU; TUNG, 2018). Desse
modo, compreende-se que empresas com tragos culturais orientados a resultados séo propensas
a alcancgar o desempenho organizacional, visto que o objetivo central dessa cultura é voltado a
esse fim. Portanto, apresenta-se a sexta hipotese do estudo: H6: A cultura orientada para
resultados esté associada positivamente ao desempenho organizacional.

O orgamento, quando utilizado de modo interativo, proporciona uma relagdo de troca
matua entre gestores de alto nivel e seus subordinados. Dessa forma, verifica-se um maior
entrosamento da equipe, causando reflexos positivos, como o dialogo e a aprendizagem sobre
as definicGes e as variacOes da ferramenta (ABERNETHY; BROWNELL, 1999; GUENTHER,;
HEINICKE, 2018). Além disso, o estilo de uso interativo do orcamento pode fomentar a busca
por melhorias, com foco nas incertezas estratégicas identificadas ao longo do processo e,
consequentemente, a percep¢do de indicios para promover inovacgao ou estratégias emergentes
(BISBE; OTLEY, 2004).

Através dessas oportunidades e estratégias emergentes, 0 uso interativo do orgcamento
oportuniza a adaptacdo da mudanca e pode ser transformado em desempenho elevado
(ABERNETHY; BROWNELL, 1999; BISBE; OTLEY, 2004). Desse modo, infere-se que as
organizagOes que adotam o estilo interativo como forma de uso do orgamento proporcionam

condicdes favoraveis ao ambiente em que operam, refletindo estrategicamente no desempenho
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organizacional. Assim, apresenta-se a sétima hipotese do estudo: H7: O uso interativo do
orcamento esté associado positivamente ao desempenho organizacional.

O uso diagnostico do orgamento oportuniza o direcionamento para 0 cumprimento das
metas determinadas e, ainda, focaliza em resolver desvios de padrédo de desempenho, dispondo
de motivagéo para coordenar o alcance dos resultados (HOFMANN; WALD; GLEICH, 2012).
O formato diagndstico do orcamento tem a capacidade de monitorar as a¢des realizadas para a
busca dos resultados. As recompensas sédo feitas de acordo com o cumprimento dessas agdes
(ABERNETHY; BROWNELL, 1999). Assume-se, portanto, que as empresas que utilizam a
ferramenta gerencial orcamentéria no formato diagndstico, podem se beneficiar das vantagens
do acompanhamento rigido desse estilo de uso para promover o desempenho organizacional.
Dessa forma, formula-se a oitava hipétese do estudo: H8: O uso diagnostico do orgcamento
esté associado positivamente ao desempenho organizacional.

No Quadro 1 esta sintetizado as hipdteses da pesquisa.

Quadro 1 — Hip6teses da pesquisa

HIPOTESES

H1: A cultura corporativa orientada para a inovacgao esté positivamente associada com o uso interativo do
orgamento.

H2: A cultura corporativa orientada para resultados esta positivamente associada com o uso diagnéstico do
orgamento.

H3: A cultura corporativa orientada para resultados esta positivamente associada com o uso interativo do
orgamento.

H4: A cultura corporativa orientada para inovagdo esta positivamente associada com o uso diagnéstico do
orgamento.

H5: A cultura orientada para inovagdo esta associada positivamente ao desempenho organizacional.

H6: A cultura orientada para resultados esta associada positivamente ao desempenho organizacional.

H7: O uso interativo do orgamento esta associado positivamente ao desempenho organizacional.

H8: O uso diagndstico do orgamento est4 associado positivamente ao desempenho organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir é apresentado o método e os procedimentos adotados para testar as hipéteses
propostas na pesquisa, alcancar os objetivos geral e objetivos especificos e responder a
problematica do estudo.



42

3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a classificagdo metodoldgica utilizada na pesquisa. A
metodologia é a ldgica do procedimento cientifico, realizada pela aplicacdo de um conjunto de
procedimentos e técnicas com carater normativo (MATIAS-PEREIRA, 2010). Para delimitar
os procedimentos adotados neste trabalho, inicialmente € apresentado o delineamento da
pesquisa, classificando-a quanto a abordagem, objetivos e método. Em seguida, sdo descritas
a populacdo e a amostra da pesquisa. Logo, apresentam-se 0s constructos da pesquisa e 0s
procedimentos utilizados para a coleta de dados, a analise, a interpretacdo dos resultados e 0s

aspectos éticos. Por fim, sdo discutidas algumas limitacdes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Considerando o desenvolvimento da presente pesquisa, como forma de abordagem é
utilizada a pesquisa quantitativa. Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2013), a pesquisa de
carater quantitativo realiza a medigao de fendmenos com o uso de técnicas estatisticas, de modo
sequencial e comprobatdrio e em busca de regularidades e relagbes causais entre elementos.
Adicionalmente, Richardson (1999) ressalta que a abordagem da pesquisa precisa estar
apropriada ao tipo de pesquisa que se pretende realizar. Dessa forma, a natureza do problema
ou o nivel de aprofundamento determinam a escolha do método. Como houve emprego de
quantificacdo por meio de técnicas estatisticas — tanto na coleta de informa¢des quanto no
tratamento —, justifica-se a escolha da abordagem quantitativa para este estudo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se configura como descritiva, uma vez que seu objetivo
é analisar a influéncia da cultura corporativa nos estilos de usos do orcamento e no desempenho
organizacional em empresas que atuam no Brasil. De acordo com Gil (2019), as pesquisas
descritivas tém como objetivo descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fendmeno, utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario,
instrumento utilizado neste estudo. Além disso, a finalidade da pesquisa descritiva € observar,
registrar e analisar a correlagdo dos fendmenos que ocorrem nas diversas situacoes e relacoes
da vida social, politica e econdmica dos individuos (CERVO; BERVIAN, 2002).

Em relagdo aos procedimentos técnicos, este estudo se trata de um levantamento ou
survey, haja vista que € necessario o conhecimento direto da realidade. Na visdo de Raupp e

Beuren (2013, p. 86) no levantamento ou survey os dados “podem ser coletados com base em
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uma amostra retirada de determinada populagdao ou universo que se deseja conhecer”, sendo
amplamente utilizado em pesquisas do campo contabil que tem por objetivo mapear a realidade
de determinanda populacgéo, que por ser muito humerosa, impossibilita o estudo minucioso e
detalhado.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Para Gil (2019), a populacdo consiste em um conjunto definido de elementos ou
individuos que possuem caracteristicas semelhantes. Em particular, a populacéo objeto desta
pesquisa sdo empresas com operac6es no Brasil que utilizem o Orgamento como ferramenta
gerencial.

Os respondentes delimitados sdo os controllers — gestores de controladoria ou
coordenadores de controladoria — de empresas que, de fato, facam uso do orgamento. O
controller possui uma funcdo abrangente e complexa, pois cabe a ele identificar, prever,
mensurar e avaliar o efeito dos elementos que impactam no resultado da empresa (MARTIN,
2002), podendo assumir diferentes posturas dentro das organizacbes (SIQUEIRA;
SOLTELINHO, 2001), tendo, inclusive, a funcdo gerencial como uma das suas capacidades
(PALOMINO; FREZATTI, 2016). Diante disso, considera-se pertinente a selecdo destes
respondentes, porque no processo de gestdo, o planejamento e o controle sdo funcdes atribuidas
ao departamento de controladoria ou a pessoa do controller (VARGAS; BEUREN, 2013).

A amostra, por sua vez, pode ser definida como um subconjunto do universo ou da
populacgéo, sendo uma parcela convenientemente definida (MARCONI; LAKATOS, 2019) ou,
ainda, uma parcela sobre a qual se estimam as caracteristicas desse universo ou populagéo (GIL,
2019). Nesse sentido, a amostra investigada nesta pesquisa foi definida com o auxilio da
ferramenta LinkedIn®, buscando individuos que ocupam cargos de controller, gerente de
controladoria ou coordenadores de controladoria em empresas com operagdes no Brasil. A
amostra final foi estabelecida a partir do retorno das respostas obtidas e & composta por 224
profissionais que responderam o questionario.

Sobre os tipos de amostragem, nas pesquisas sociais, sao comumente utilizadas a
amostragem probabilistica e a amostragem néo probabilistica (GIL, 2019). Desse modo, a
amostra analisada se enquadra como nao probabilistica e intencional. 1sso porque a selecdo das
amostras ndo probabilisticas intencionais ndo é necessariamente realizada com a finalidade de
ser estatisticamente representativa da populacdo (HAIR et al., 2009), mas para garantir a

variabilidade de seus respondentes em relagéo a determinadas caracteristicas (GIL, 2019). Além
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disso, na amostra intencional, o pesquisador determina os elementos e os locais de investigacdo
(CRESWELL; CLARK, 2007), que é o caso desta pesquisa.

3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

No Quadro 2 observam-se 0s constructos, as escalas e os estudos utilizados como fontes

para a elaboracdo do questionario.

Quadro 2 — Constructos de mensuracao

(continua)

Variaveis | Cédigo

Afirmativas

Fontes

A escala de resposta para 0s itens a seguir representa a intensidade em que a alta administracéo, atualmente,

usa o orcamento, variando de 1 "ndo utiliza" a 7 "utiliza em grande medida".

DIAO1

Acompanhar o progresso da equipe em dire¢éo as metas.

DIAO2

Monitorar os resultados da equipe.

DIAO3

Comparar os resultados da equipe com as expectativas.

Uso diagnoéstico do
orcamento (DIA)

DIAO4

Avaliar a competéncia da equipe para desenvolver as
atividades/tarefas previstas.

INTO1

Promover discussdes em reunifes entre superiores e/ou subordinados
e/ou pares.

INTO2

Estimular o continuo desafio e debate de premissas orcamentarias,
pressupostos e planos de agéo.

INTO3

Fornecer uma visdo comum da sua equipe.

INTO4

Unir a(s) equipe(s).

INTO5

Estimular a equipe a se concentrar em questdes comuns.

INTO6

Estimular a concentragdo da equipe sobre os fatores criticos de
SuCesso.

Uso interativo do orcamento (INT)

INTO7

Desenvolver um vocabulario comum entre a equipe.

Chong e
Mahama (2014)
na versao
adaptada de
Kaveski et al.
(2021)

As frases a seguir representam valores existentes no mundo dos negécios. Para nos ajudar a entender a sua
empresa, indique o quanto de valor cada item possui no seu &mbito de trabalho, sendo 1 "ndo é valorizado"

e 7 "valorizado em grande medida".

RESO1

Ser competitivo.

RES02

Ser focado em alcancar objetivos.

RES03

Ter altas expectativas de desempenho.

RES04

Ser focado em resultados.

Cultura Organizacional
orientada a resultados (RES)

RES05

Ser focado em agir.

O'Reilly,
Chatman e
Caldwell (1991)
na verséo
adaptada de
Hadid e Al-
Sayed (2021)
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(concluséo)

Variaveis | Codigo Afirmativas Fontes
- ’g INOO1 | Desejo por novas experiéncias.
3 — _ O'Reilly,
% % INOO2 | N&o ser limitado por muitas regras. Chatman e
= Caldwell (1991)
% 2 INOO3 | Ser &gil para obter vantagens diante das oportunidades. na versao
2 « adaptada de
(18] .
5 | INOO4 | Ser inovador. Hadid e Al-Sayed
S c (2021)
o2
5] INOOQ5 | Assumir riscos.

Considere os itens a seguir e avalie sobre o desempenho de sua empresa em relacéo a

sendo 1 "muito abaixo da média" e 7 "muito acima da média".

média do setor,

@‘ DESO1 | Taxa de crescimento das vendas.

=)

e DES,02 | Taxa de crescimento dos lucros.

[5]

[&]

é DESO03 | Retorno do investimento.

g Govindarajan
DESO04 | Margens (Relacdo lucro / vendas).

° gens ( ¢ ) (1984) na versao

o ;

= L adaptada de Bishe

% DESO5 | Aumento na participagdo de mercado (market share). e Otley (2004)

& DESO06 | Satisfacdo dos clientes.

£

é’. DES07 | Retencéo de clientes.

[<5]

(2]

a DESO08 | Aquisicao de novos clientes.

Considere os mesmos itens, avalie sobre a importancia de cada um para sua empresa, sendo 1 "nada

importante” e 7 "totalmente importante".

DES09

Taxa de crescimento das vendas.

DES10

Taxa de crescimento dos lucros.

DES11

Retorno do investimento.

DES12

Margens (Relacéo lucro / vendas).

DES13

Aumento na participacdo de mercado (market share).

DES14

Satisfacdo dos clientes.

DES15

Retencéo de clientes.

Desempenho financeiro e ndo financeiro (DES)

DES16

Aquisicéo de novos clientes.

Govindarajan
(1984) na versao
adaptada de Bisbe
e Otley (2004)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se no Quadro 2, os constructos de mensuragéo do estudo. Foram utilizadas as
métricas de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991) na versdo adaptada de Hadid e Al-Sayed
(2021) para medir a cultura organizacional orientada a inovacao e orientada a resultados; Chong
e Mahama (2014) para medir o uso diagnostico e interativo do orcamento; e Govindarajan
(1984) e Bishe e Otley (2004) para medir o desempenho organizacional.

Verifica-se que os constructos abordados nesta pesquisa ja foram utilizados por outros
pesquisadores do campo da contabilidade de gestdo. Alguns dos estudos que utilizaram o
constructo de cultura corporativa de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991) foram: Baird,
Harrison e Reeve (2004); Baird, Harrison e Reeve (2007); Zhang, Hoque e Isa (2015); Baird,
Su e Tung (2018); Bhuiyan, Baird e Munir (2020) e Hadid e Al-Sayed (2021). Na sequéncia,
as pesquisas que testaram o constructo de uso diagndstico e interativo dos autores Chong e
Mahama (2014) foram: Marcelino (2019); Silva e Beuren (2020) e Kaveski et al. (2021). Por
fim, exemplos de estudos que operacionalizaram com o constructo de desempenho
organizacional dos autores Govindarajan (1984) e Bisbe e Otley (2004) foram: Nisiyama
(2012); Beuren e Oro (2014) e Nisiyama et al. (2016).

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo é o questionario, que consiste
em um instrumento constituido por uma série de perguntas a serem respondidas sem a presenca
do pesquisador (MARCONI; LAKATOS, 2019). O questionario é uma técnica de investigacdo
submetida a populacdo com o objetivo de obter informacdes sobre conhecimentos, interesses,
expectativas, etc. (GIL, 2019). O instrumento foi abordado de acordo com o0s constructos

replicados dos estudos de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991), Chong e Mahama (2014) e

Govindarajan (1984) e Bisbe e Otley (2004). O instrumento de coleta de dados utilizado para a
realizacdo desta pesquisa é apresentado no Apéndice IV.

Tendo em vista que, a elaboracdo do questionario foi baseada em instrumentos de
estudos publicados na lingua inglesa, foi realizada a traducdo para a lingua portuguesa com o
auxilio de um profissional especializado. Na sequéncia, o questionario foi adaptado e submetido
a analise de dois professores pesquisadores da area gerencial da contabilidade e especialistas
nessa tematica, para que fosse realizada a validacao e sugestdo de correcdes necessarias para o
aperfeicoamento do instrumento de pesquisa. Dessa forma, apds a revisdo do instrumento,

ocorreu a coleta de dados efetivamente.
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Quanto a forma do questionario, foram elaboradas perguntas com a utilizacéo da escala
Likert de sete pontos, que objetivam avaliar o nivel de concordancia dos respondentes em
relacdo as questdes afirmativas da escala, variando de “nédo utiliza” (1) a “utiliza em grande
medida” (7) para os constructos de uso interativo e uso diagnostico do orgamento; “ndo €
valorizado” (1) a “é valorizado em grande medida” (7) para os constructos de cultura
corporativa, dimensdo orientada para inovagdo e orientada a resultados; “muito abaixo da
média” (1) a “muito acima da média” (7), relativa ao setor, para o constructo de desempenho
organizacional; e, em uma segunda escala, “nada importante” (1) a “totalmente importante” (7)
para a empresa, para o constructo de desempenho organizacional. Para a obtenc¢do dos dados,
foi elaborado um questionario com acesso por meio eletrénico, utilizando a ferramenta Google
Forms®, sendo disponibilizado para os participantes que se propuserem a responder de modo
voluntario.

A coleta de dados iniciou no més de maio de 2022 e foi encerrada em agosto de 2022.
No que tange a operacionalizagdo da coleta de dados, foram enviados 1.934 convites aos
profissionais que compdem a populacdo em estudo, através da rede de negdécios LinkedIn®, que
é uma rede social voltada para o ambiente corporativo. Apos, foi realizada a segunda fase da
coleta de dados, para os 1.449 profissionais que aceitaram o convite para participar da pesquisa,
com o envio do link do questionario elaborado no Google Forms®. Contudo, 224 profissionais

responderam o questionario, constituindo-se assim, a amostra final da pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Apos a coleta dos dados, foi efetuada a organizacédo e a tabulacdo dos dados por meio
do Microsoft Excel®. Os procedimentos de analise dos dados adotados nesta pesquisa estdo
relacionados a andlise estatistica descritiva, com observancia dos valores minimos e maximos,
média e desvio padrao de cada variavel.

Em seguida, foi realizada a analise fatorial confirmatdria com o propdsito de testar a
confiabilidade e validade dos constructos de mensuracéo, a analise da matriz de correlagéo e o
teste de viés de método. A confiabilidade dos constructos foi calculada para cada dimenséao,
verificando os coeficientes de Alfa de Cronbach (AC), Confiabilidade Composta (CC) e
Variancia Média Extraida (AVE). Apos a validacdo dos constructos, realizou-se a regresséo
maltipla com uso da técnica de Modelagem de EquacGes Estruturais (Structural Equation
Modeling — SEM) através do software SmartPLS®. Os parametros utilizados para analise

fatorial confirmatdria serdo apresentados no capitulo de resultados e discusséo.
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A Modelagem de Equagdes Estruturais pode ser conceituada como uma “familia de
modelos estatisticos que buscam explicar as relagdes entre multiplas variaveis” (HAIR et al.,
2009). Essa técnica envolve estatisticas basicas e combinacéo de métodos multivariados (BREI,
LIBERALI NETO, 2006; BRAMBILLA, 2011). E possivel utilizar a matriz de covariancia ou
a matriz de correlagdo como estatistica basica (BREI; LIBERALI NETO, 2006) e, ainda,
combinar os métodos multivariados de analise fatorial e regressdo multipla (BRAMBILLA,
2011), identificando a dependéncia ou a interdependéncia entre as variaveis (HAIR et al., 2009).

A utilizacdo da técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais vem sendo cada vez
mais difundida no campo das ciéncias sociais aplicadas (HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014),
vista como uma técnica confirmatéria (BREI; LIBERALI NETO, 2006) relacionada ao teste
simultaneo de mdltiplas variaveis e suas respectivas relacbes (HAIR; GABRIEL; PATEL,
2014).

Hair, Gabriel e Patel (2014) apresentam duas formas de utilizacdo da técnica de SEM,
sendo elas: CB-SEM baseada em covariancia e PLS-SEM baseada em minimos quadrados
parciais. As duas formas de utilizacdo da técnica se diferem quanto a forma de tratamento dos
dados. No caso da CB-SEM, ¢ realizado o teste através de regressdes lineares multiplas e, no
caso da PLS-SEM, é realizado o célculo das correlagBes entre 0s constructos e as variaveis e,
posteriormente, realizadas as regressdes lineares entre os constructos (RINGLE; SILVA,
BIDO, 2014). Nesta pesquisa foi utilizada a técnica de PLS-SEM baseada em minimos
quadrados parciais. De modo especifico, 0 PLS-SEM realiza o teste entre os modelos de
mensuracao e, em seguida, o teste nos modelos estruturais (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Justifica-se a escolha da Modelagem de EquagOes Estruturais pelo fato de que essa
técnica € utilizada para investigar as relagcbes entre multiplas variaveis (HAIR; GABRIEL,;
PATEL, 2014), que é o caso desta pesquisa. Além disso, constructos de segunda ordem podem
ser modelados pela técnica de Modelagem de Equac6es Estruturais, facilitando o entendimento
tedrico das ligagdes entre as varidveis (HAIR; GABRIEL; PATEL, 2014).

3.6 ASPECTOS ETICOS

A realizacdo desta pesquisa foi precedida do devido registro no Portal de Projetos da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), assim como da devida submissdo ao Sistema
Nacional de Informagdes sobre Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos (SISNEP). Esse

processo foi realizado por meio da Plataforma Brasil, base nacional unificada para registro de
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pesquisas que envolvam seres humanos, seguido da avaliagdo do Comité de Etica em Pesquisa
da UFSM. Apos analise, o projeto foi aprovado sob o nimero CAAE 55479822.7.0000.5346.
Considerando os aspectos éticos, durante a aplicacdo dos questionarios, deu-se atencao
inicial ao esclarecimento da pesquisa aos participantes, via e-mail e outras formas de contato
virtual utilizando redes sociais, principalmente LinkedIn®. Em particular, foi dado destaque a
leitura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice I) e da Autorizacdo

nele contida, na qual o sujeito teve as opcoes de “Aceito Participar” ou “Prefiro Nao Participar”.

3.6.1 Riscos e beneficios

Os riscos potencialmente vinculados a pesquisa e a participacdo dos sujeitos, envolvem:
1) ndo aceitacdo da participacdo apOs contato virtual da pesquisadora, mediante convite e
apreciacao do TCLE; 2) ap6s aceite, desconforto pelo cansaco em responder ao questionario;
3) decisdo de desisténcia da participacdo na pesquisa durante o preenchimento do questionario.
Sobre o primeiro risco, 0s sujeitos convidados estdo livres para decidir, o que esta claramente
exposto no convite e no texto do TCLE, sem 6nus de qualquer natureza. Para o segundo, houve
preocupacdo quanto ao uso de questbes objetivas em constructos validados e com menor
quantidade de variaveis, sem perda da qualidade da pesquisa, mitigando o risco em grande
parte. Por fim, no terceiro risco, entende-se que os participantes podem optar por desistir da
pesquisa, sem quaisquer 6nus, ao se depararem com questdes que envolvem o resguardo de
informacBes profissionais e pessoais, ndo resultando em problemas para elas. Entretanto, é
garantida a privacidade sobre as informacgfes fornecidas, com sujeitos e empresas nédo
identificados. Considerando tais riscos inerentes a liberdade de participacdo dos sujeitos, o
namero de individuos convidados sera ampliado até a obtencdo de quantitativo adequado aos
testes utilizados.

Os beneficios esperados com o estudo envolvem um melhor entendimento sobre como
a cultura organizacional pode influenciar o uso do orgamento nas organizagdes, promovendo

melhor ajuste entre cultura e os sistemas de controle gerencial.
3.7 LIMITACOES DA PESQUISA
Este estudo apresenta limitagOes que devem ser consideradas na interpretacdo dos

resultados. Primeiramente, esta pesquisa é de carater estatico, ndo sendo possivel investigar as

mudangas culturais ocorridas ao longo do tempo nas organiza¢Ges que compdem a amostra.
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Para mitigar essa limitacdo, seria necessdrio o acompanhamento por meio de estudos
longitudinais. Por outro lado, Hofstede et al. (1990) relatam que a cultura corporativa é dificil
de mudar, diante disso, um estudo longitudinal teria que abranger um periodo de tempo muito
longo para constatar alguma mudanca significativa.

Em segundo lugar, houve apenas um respondente por empresa. Apesar do fato de que
0s respondentes da pesquisa responderdo pela cultura corporativa, estilos de uso do or¢gamento
e desempenho organizacional, a resposta pode conter uma percepcao sob enfoque do individuo,
em decorréncia da natureza interpretativa das dimensfes sobre a cultura organizacional de
O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991).

Em terceiro lugar, o procedimento de coleta de dados pode ser considerado uma
limitacdo. Tendo em vista que a coleta foi realizada na modalidade online, através de um
questionario enviado pela rede social de negocios LinkedIn®, que os usuérios que nio possuem
perfil ativo na plataforma néo sdo alcancados. Apesar das limitagcdes apresentadas, é possivel

sustentar o rigor metodoldgico e os procedimentos empregados na pesquisa.



51

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo séo apresentadas a analise e a interpretacdo dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, é demonstrado a caracterizacdo da amostra analisada. Em seguida, sao
apresentados os resultados da andlise descritiva dos dados, a validagdo dos constructos de
mensuracdo e os resultados da modelagem estrutural das relagdes investigadas. Por fim, a

discussao dos resultados da pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA ANALISADA

A amostra da pesquisa compreende 224 empresas brasileiras com operacGes no Brasil
que utilizam o Orcamento Empresarial. Na Tabela 1, sdo apresentados os dados de
caracterizacdo da amostra analisada na pesquisa, que compreende as informacgdes sobre
enquadramento da empresa, ano de fundacgéo, sede, tipo do capital e tipo do controle. Em
complemento, também é demonstrado na Tabela 1 a caracterizacdo dos respondentes da
pesquisa, com dados sobre faixa etaria, tempo de empresa, cargo atual, tempo no cargo atual,

titulacdo e area da graduacéo.

Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra analisada

(continua)
Enquadramento da empresa N % Tipo do capital N %
Inddstria 91 40,63% | Sociedade Limitada 75  33,48%
Servigos 94 41,96% | Capital fechado 120 53,57%
Comércio 39 17,41% | Capital aberto 29  12,95%
Total 224 100% Total 224 100%
Fundacdo da empresa N % Tipo de controle N %
1835 - 1900 7 3,13% | Controle familiar 101 45,09%
1901 — 1950 23 10,27% | Controle ndo familiar 123 54,91%
1951 — 2000 103 45,98% Total 224 100%
2001 - 2022 91 40,63%
Total 224 100% Faixa etaria dos respondentes N %
20 - 30 anos 25 11,16%
Sede da empresa N % 31 - 40 anos 117 52,23%
Brasil 172 76,79% |41 -50 anos 62  27,68%
Outro pais 52 23,21% | Acima de 51 anos 20 8,93%
Total 224 100% Total 224 100%
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(concluséo)

Tempo de empresa dos respondentes N % Tempo no cargo atual N %
Até 5 anos 147 65,63% | Até 5 anos 186 83,04%
De 6 a 10 anos 43 19,20% | De 6 a 10 anos 30 13,39%
De 11 a 15 anos 16 7,14% | De 11 a 15 anos 6 2,68%
De 16 a 20 anos 7 3,13% | Acima de 16 anos 2 0,89%
Acima de 21 anos 11 4,91% Total 224  100%

Total 224  100%
Titulagéo N %
Cargo atual dos respondentes N % Graduacéo 24 10,71%
Controller 108 48,21% | Especialiagio/MBA 177  79,02%
Gerente de Controladoria 67 29,91% | Mestrado 23  10,27%
Coordenador de Controladoria 23 10,27% | Doutorado 0 0,00%
Outros 26 11,61% Total 224  100%
Total 224  100%
Area de graduacéo N %
Ciéncias Contabeis 178 79,46%
Administracéo 29  12,95%
QOutros 17 7,59%
Total 224 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a amostra analisada esta concentrada em maior nimero de empresas do
ramo de servigos (41,96%), seguido de empresas industriais (40,63%) e por fim, empresas com
atividades voltadas ao comércio (17,41%). Verifica-se que 45,98% das empresas da amostra
foram fundadas entre os anos de 1951 e 2000 e 40,63% fundadas entre os anos de 2001 e 2022.
Em seguida estdo as empresas fundadas entre os anos de 1901 e 1950 (10,27%) e entre 0s anos
de 1835 e 1900 (3,13%).

Todas as empresas da amostra possuem operacdes no Brasil. Porém, a sede de 76,79%
das empresas esta situada no Brasil e 23,21% das empresas possuem sede fora do Brasil. Quanto
ao tipo de capital das empresas da amostra analisada, observa-se que 53,57% tem capital
fechado e 33,48% sao sociedades limitadas. Na sequéncia estdo as empresas de capital aberto
(12,95%). O tipo de controle das empresas apresenta-se equilibrado, com 54,91% das empresas
com controle ndo familiar e 45,09% das empresas com controle familiar.

Em relacdo a caracterizagdo dos respondentes, observa-se a afluéncia de 52,23% dos
respondentes na faixa etaria de 31 a 40 anos. Logo apos, estdo os respondentes com idade de
41 a 50 anos (27,68%), 20 a 30 anos (11,16%) e acima de 51 anos (8,93%). O tempo de empresa
de 65,63% dos respondentes é de até 5 anos. Entre 6 e 10 anos de empresa estdo 19,20% dos
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respondentes, de 11 a 15 anos 7,14%, de 16 a 20 anos 3,13% e acima de 21 anos de empresa
4,91%.

O cargo atual dos respondentes esta concentrado em controllers (48,21%), gerentes de
controladoria (29,91%), coordenadores de controladoria (10,27%) e outros (11,61%). Na
categoria “outros” estdo os cargos dissemelhantes da area de controladoria, como:
coordenadores, gerentes e diretor financeiro; gerente administrativo; e gerente de contabilidade.
Observa-se que 83,04% dos respondentes estdo exercendo o cargo atual no periodo de tempo
de até 5 anos. Apos, nota-se uma reducdo gradual no nimero de respondentes em relagcdo ao
tempo no cargo atual, sendo 13,39% exercendo de 6 a 10 anos, 2,68% exercendo de 11 a 15
anos e acima de 16 anos somente 0,89%.

A titulacdo maxima de especializacdo/MBA abrange 79,02% dos respondentes da
pesquisa. Em seguida, nota-se que 10,71% dos respondentes possuem titulacdo maxima de
graduacdo, apenas 10,27% possuem mestrado e nenhum respondente possui doutorado. A éarea
de graduacdo de 79,46% dos respondentes é Ciéncias Contabeis, 12,95% possuem graduacao
em Administracdo e 7,59% graduacdo em outras areas.

Pode-se afirmar que as empresas que compde a amostra analisada possuem,
predominantemente, atividades de negdcios industriais ou de servigos, 0 ano de fundagéo destas
organizacgOes foi entre 1951 e 2022, possuem a sede situada no Brasil, tanto com o controle
familiar como ndo familiar e capital fechado. Os respondentes da pesquisa sdo controllers,
predominantemente, com faixa etaria de 31 a 40 anos, com tempo de empresa e tempo no cargo
de até 5 anos, com graduacdo em Ciéncias Contabeis e titulacdo maxima de especializacdo ou

MBA. O tdpico a seguir aborda a analise descritiva dos dados.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Apl6s a caracterizacdo da amostra da pesquisa, ocorreu a analise estatistica dos
constructos de mensuracdo. A andlise estatistica descritiva dos constructos da pesquisa,
referente a Cultura Orientada para Inovagédo (INO), Cultura Orientada para Resultados (RES),
Estilo de Uso Interativo do Orgcamento (INT), Estilo de Uso Diagnostico do Orgamento (DIA)
e Desempenho Organizacional (DES).

Foi realizada a avaliagéo do intervalo real entre os valores minimos e valores maximos,
calculo da média e célculo do desvio padrdo para todos os constructos de mensuracdo
investigados na pesquisa. Na Tabela 2 observa-se os resultados da analise estatistica descritiva

do constructo de Cultura Corporativa.
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Tabela 2 - Estatistica descritiva dos constructos de Cultura Corporativa

Cad. Indicadores Cultura Orientada para Inovacao Minimo | Maximo | Média | Des. P.
INOO1 | Desejo por novas experiéncias. 1,00 7,00 5,27 1,45
INO02 | Nao ser limitado por muitas regras. 1,00 7,00 4,67 1,50
INOO3 | Ser agil para obter vantagens diante das oportunidades. 1,00 7,00 550 | 1,37
INOO4 | Ser inovador. 1,00 7,00 551 | 1,49
INOO5 | Assumir riscos. 1,00 7,00 490 | 1,49

Céd. Indicadores Cultura Orientada para Resultados Minimo | Maximo | Média | Des. P.
RES01 | Ser competitivo. 1,00 7,00 5,45 1,44
RES02 | Ser focado em alcancar objetivos. 1,00 7,00 6,09 1,15
RES03 | Ter altas expectativas de desempenho. 1,00 7,00 5,75 1,27
RES04 | Ser focado em resultados. 1,00 7,00 6,20 | 1,07
RESOQ5 | Ser focado em agir. 1,00 7,00 5,94 1,24

Fonte: Dados da pesquisa.

Na etapa de analise descritiva dos dados € possivel observar que, os resultados
encontrados indicam respostas minimas e maximas nos constructos de Cultura Orientada para
Inovacdo e Cultura Orientada para Resultados, o que aponta graus de concordancia e
discordancia minimos e maximos para todas as afirmativas. Essas evidéncias revelam que a
cultura corporativa das organizacGes em que os respondentes atuam é dissemelhante, havendo
empresas que possuem a dimensdo cultural orientada a inovacdo e outras que possuem a
dimensao cultural orientada para resultados. Nem todas as organizagdes que compde a amostra
da pesquisa tem uma cultura fortemente estabelecida. E ainda, hd empresas que possuem uma
combinacdo entre as duas dimensdes culturais, voltada a inovacao e voltada a resultados.

A cultura de uma organizacdo poder ser reconhecida por uma ou mais dimensdes
culturais (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010). Dentro da mesma empresa pode haver
subculturas que se integram ou conflitam entre si, sendo que a consisténcia destas subculturas
resulta em uma cultura forte que estebelece diretrizes para que os individuos trabalhem na
mesma direcdo, buscando alcancar os objetivos organizacionais (TAN, 2019).

No ambito de trabalho da amostra analisada, os resultados encontrados mostram que ser
focado em resultados e ser focado em alcangar objetivos séo os indicadores que apresentam o
maior nivel de concordancia. Estas organizacOes se dedicardo para garantir que as praticas de
gestdo operem com sucesso com 0 objetivo de atingir os resultados determinados (BAIRD;
HARRISON; REEVE, 2004).

Em comparagdo das médias apresentadas em cada uma das dimensdes, 0s menores
valores estdo identificados na dimensdo de Cultura Orientada para Inovagdo. Geralmente as

empresas que possuem a dimenséo cultural voltada a inovacdo, lidam com a resisténcia tanto
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do nivel individual, quando do nivel grupal, porque a implementagdo de mudangas nem sempre
sera tratada com total receptividade pelos individuos, e para que a inovagdo esteja presente é
preciso a adaptabilidade e a disposicéo para experimentar (BAIRD; SU; TUNG, 2018).

Na Tabela 3 apresenta-se os resultados da analise estatistica descritiva do constructo de

Estilos de Uso do Orgamento.

Tabela 3 - Estatistica descritiva dos constructos de Estilos de Uso do Orcamento

Céd. Indicadores Estilo de Uso Interativo do Orcamento Minimo | Maximo | Média | Des. P.
INTO1 Promoyer discussdes em reunides entre superiores e/ou 1,00 7,00 568 | 1,35
subordinados e/ou pares.
INTO2 Estlmular’o_ continuo desafio e debate de premissas 1,00 7.00 5,67 1,42
orcamentarias, pressupostos e planos de acéo.
INTO3 | Fornecer uma visdo comum da sua equipe. 1,00 7,00 5,30 1,47
INTO04 | Unir a(s) equipe(s). 1,00 7,00 4,98 1,61
INTO5 | Estimular a equipe a se concentrar em questdes comuns. 1,00 7,00 5,17 1,49
INTO6 Estimular a concentragédo da equipe sobre os fatores criticos 1,00 7.00 5,32 1.44
de sucesso.
INTO7 | Desenvolver um vocabulario comum entre a equipe. 1,00 7,00 5,10 1,57
Céd. Indicadores Estilo de Uso Diagnéstico do Orcamento Minimo | Maximo | Média | Des. P.
DIAO1 | Acompanhar o progresso da equipe em direcdo as metas. 1,00 7,00 6,06 1,11
DIA02 | Monitorar os resultados da equipe. 1,00 7,00 6,00 1,23
DIA03 | Comparar os resultados da equipe com as expectativas. 1,00 7,00 5,96 1,28
DIAOA Aya_llar a competenma_da equipe para desenvolver as 1,00 7.00 5,32 143
atividades/tarefas previstas.

Fonte: Dados da pesquisa.

A etapa de anélise descritiva dos dados do constructo de Estilos de Uso do Orcamento,
os resultados encontrados indicam respostas minimas e maximas para os indicadores do Uso
Interativo do Orcamento e Uso Diagnostico do Orcamento, que revela graus de concordancia e
discordancia minimos e maximos para todas as afirmativas. Tais achados demonstram que nem
todas as empresas da amostra analisada adotam o estilo de uso interativo e diagnostico do
orcamento.

O uso diagnostico pode servir como monitoramento e motivagdo para o desempenho,
utilizado para a orientacdo dos individuos, enquanto que 0 uso interativo pode estimular o
surgimento de novas ideias e também o aprendizado organizacional, e mais importante ainda,
é que ao ser implantado de forma diagnostica e interativa, 0 orcamento pode ser utilizado em
um formato estratégico (RATHNASEKARA; GOONERATNE, 2020).

Sob analise do Estilo de Uso Diagnostico do Orgcamento, o indicador com maior nivel
de concordancia na amostra analisada esta relacionado ao acompanhamento do progresso da
equipe em direcdo as metas (DIAO1) e ao monitoramento dos resultados da equipe (DIAQ2).

Em relacdo ao Estilo de Uso Interativo do Orgamento, o indicador com maior nivel de
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concordancia na amostra analisada esta relacionado a promocao de discussdes em reunides
entre superiores e/ou subordinados e/ou pares (INTO1) e o estimulo continuo do desafio e debate
de premissas orcamentarias, pressupostos e planos de acdo (INT02).

As maiores médias do Estilo de Uso do Orcamento estdo nos indicadores do Uso
Diagndstico. No entanto, embora o orgamento seja considerado um dos controles gerenciais
com maior persisténcia do estilo de uso diagnostico (RATHNASEKARA; GOONERATNE,
2020), somente a nocdo mecanicista tradicional de controle, com correcdo de desvios de
padrdes de desempenho néo sdo suficientes, sendo necessario muitas vezes expandir a busca de
oportunidades e a aprendizagem, através do uso interativo da ferramenta (HENRI, 2006).

Na Tabela 4 é demonstrado os resultados da analise estatistica descritiva do constructo
de Desempenho Organizacional. Considera-se, nessa, a escala sobre o desempenho relativo a

média do setor.

Tabela 4 - Estatistica descritiva dos constructos de Desempenho Organizacional

Cod. Indicadores Desempenho Organizacional Minimo | Maximo | Média | Des. P.
DESO1 | Taxa de crescimento das vendas. 1,00 7,00 543 | 120
DES02 | Taxa de crescimento dos lucros. 1,00 7,00 516 | 149
DESO03 | Retorno do investimento. 1,00 7,00 505 | 147
DES04 | Margens (Relacéo lucro / vendas). 1,00 7,00 526 | 141
DES05 | Aumento na participacdo de mercado (market share). 2,00 7,00 512 | 139
DESO06 | Satisfacdo dos clientes. 2,00 7,00 570 | 104
DES07 | Retencéo de clientes. 2,00 7,00 562 | 1,15
DES08 | Aquisicdo de novos clientes. 1,00 7,00 525 | 1,34

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise descritiva dos dados € apontado graus de concordancia e discordancia
minimos e maximos revelando que os niveis de Desempenho Organizacional diferem entre as
organizacOes pesquisadas. Observa-se que, 12 empresas ficaram abaixo do ponto médio de 04
pontos para o indicador de Desempenho Organizacional, em contrapartida, 212 empresas
ficaram acima do ponto médio.

Conjuntamente, observa-se que ndo ha predominancia do desempenho financeiro ou do
desempenho ndo financeiro, ou seja, nenhum dos tipos de desempenho sdo superiores em
relacdo ao outro. O indicador de retorno de investimento apresenta a menor média (5,05) e o
indicador de satisfagdo de clientes a maior média do constructo (5,70), sendo afirmativas de
desempenho financeiro e ndo financeiro, respectivamente.

O desempenho organizacional € um dos fatores mais importantes para as organizacoes,

tanto os indicadores financeiros, quanto os indicadores nao financeiros sdo motivo de atencéo
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(KWARTENG; AVEH, 2018). As medidas de desempenho financeiro séo vistas como
parametros de tomada de deciséo no curto prazo, enquanto que as medidas de desempenho néo
financeiras estdo focadas em subsidiar as decisGes no longo prazo (LO et al., 2016). Néo
havendo a predominancia de um tipo especifico de desempenho na amostra analisada, observa-
se que os resultados encontrados sdo congruentes com as recomendacdes da literatura acerca
do desempenho organizacional.

Diante da analise descritiva dos constructos de cultura corporativa, estilos de uso do
orcamento e desempenho organizacional foi possivel verificar a importancia de investigar a
relagdo entre as variaveis. No entanto, antes da realizacdo do teste da influéncia da cultura
corporativa nos estilos de uso do orcamento e no desempenho organizacional, € necessario

realizar a validacdo dos constructos de mensuragédo, conforme disposto no topico a seguir.

4.3 VALIDACAO DOS CONSTRUCTOS DE MENSURACAO

Antes de se proceder a modelagem de equacdes estruturais, sdo avaliados os indicadores
de Alfa de Cronbach (AC), Confiabilidade Composta (CC) e Variancia Média Extraida (AVE),
para fins de validacdo dos constructos de mensuragdo. Essa etapa foi realizada através do
software SmartPLS®, por meio de analise fatorial confirmatdria. Os resultados dos indicadores
de confiabilidade dos constructos de mensuracao, teste de validade discriminante e teste de viés

de método sdo apresentados a seguir.

Tabela 5 - Indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuracao

Constructos Alfa de Cronbach Confiabilidade Variancia Media

(AC) Composta (CC) Extraida (AVE)
Valores Minimos Esperados > >0,70 >0,70 >0,50
Cultura Orientada p/ Inovacéo 0.848 0.891 0.621
Cultura Orientada p/ Resultados 0.884 0.916 0.686
Uso Diagndstico do Orcamento 0.888 0.923 0.751
Uso Interativo do Orcamento 0.924 0.939 0.687
Desempenho 0.893 0.914 0.574

Fonte: Dados da pesquisa.

E identificado na Tabela 5 que todos os indicadores de confiabilidade dos constructos
de mensuracéo apresentam-se superiores aos valores minimos esperados. Os valores de Alfa de
Cronbach (AC) atingiram valores entre 0,848 e 0,924 e os valores de Confiabilidade Composta

(CC) alcancaram valores superiores a 0,891.
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O Alfa de Cronbach é um indicador tradicional que é calculado por meio das
intercorrelagbes entre as variaveis, enquanto que a Confiabilidade Composta prioriza as
varidveis conforme as suas confiabilidades, sendo que valores do AC acima de 0,70 sdo
considerados adequados e valores de 0,70 do CC sao considerados satisfatorios (RINGLE;
SILVA,; BIDO, 2014; HAIR et al., 2009). Dessa forma, certifica-se que os indicadores de AC
e CC estdo adequados.

O indicador de Variancia Média Extraida (AVE) é fundamental para avaliar a qualidade
do modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Todos 0s constructos atingiram o valor
minimo esperado (0,5) no indicador AVE, conforme indicado por Ringle, Silva e Bido (2014).
A Cultura Orientada para Inovacao apresentou 0,621, Cultura Orientada para Resultados 0,686,
Uso Diagnostico do Orcamento 0,751, Uso Interativo do Orcamento 0,687 e Desempenho
Organizacional 0,574. Diante dos resultados encontrados, certifica-se a alta confiabilidade dos
constructos de mensuragéo.

A Tabela 6 apresenta a validade discriminante dos constructos de mensuragao.

Tabela 6 - Validade discriminante dos constructos de mensuragao

Constructos COl COR UDO Ulo DES
Cultura Orientada p/ Inovacdo (COI) 0.788
Cultura Orientada p/ Resultados (COR) 0.699 0.828
Uso Diagndstico do Orgamento (UDO) 0.312 0.496 0.867
Uso Interativo do Orcamento (UIO) 0.546 0.631 0.659 0.829
Desempenho (DES) 0.481 0.541 0.309 0.317 0.757

Fonte: Dados da pesquisa.

A avaliagdo da validade discriminante tem como finalidade analisar as relagdes entre as
variaveis latentes (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015). Seguindo o critério de Fornell
e Larcker (1981) é possivel observar através do exame de carregamentos cruzados que todos os
indicadores denotam as maiores cargas fatoriais em seus respectivos constructos de
mensuracdo, 0 que aponta a validade discriminante do modelo tedrico de analise da pesquisa,
viabilizando o teste de modelagem de equacdes estruturais. A seguir, 0 Quadro 3 apresenta o
teste de viés de método a partir da variancia total explicada.

Na sequéncia procedeu-se a analise do teste de viés de método: common method bias.
De acordo com Bido, Mantovani e Cohen (2017), os dados analisados a partir de levantamento
ou survey sdo variaveis exogenas e endogenas obtida através de uma mesma fonte, ou seja,
mesmo respondente. Portanto, para verificar a ocorréncia de viés de método utilizou-se o teste

de Harman (one factor test). Os resultados encontrados para o teste de viés de método revelam



59

que o conjunto de indicadores utilizados na pesquisa foram agrupados em seis diferentes

fatores, sendo que o primeiro fator apresenta variancia total explicada de 39,326%. Somente ha

indicios de viés, quando o percentual do primeiro fator explicar mais de 50% da variancia
(LOWRY:; GASKIN, 2014). Os resultados indicam a nao existéncia de problemas de viés de

método.
Quadro 3 - Teste de viés de método - Variancia total explicada
Somas de extracdo de Somas rotativas de
Valores proprios iniciais carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %

Componente | Total | varidncia | cumulativa| Total |variancia|cumulativa| Total |variancia|cumulativa
1 11,404| 39,326 39,326 | 11,404 39,326 39,326 | 4,963 17,114 17,114
2 3,556 | 12,262 51,588 | 3,556| 12,262 51,588 | 3,572| 12,316 29,430
3 2,301 7,935 59,523 2,301 7,935 59,523 | 3,416| 11,779 41,208
4 1,591 5,488 65,011 1,591 5,488 65,011| 3,281 11,313 52,521
5 1,229 4,240 69,250 1,229 4,240 69,250 3,122 10,767 63,288
6 1,014 3,498 72,748 1,014 3,498 72,748 | 2,743 9,460 72,748
7 75 2,672 75,420

8 ,664 2,291 77,711

9 ,606 2,088 79,799

10 ,550 1,896 81,695

11 ,513 1,768 83,463

12 AT7 1,645 85,108

13 ,438 1,512 86,620

14 ,420 1,447 88,067

15 ,358 1,234 89,301

16 ,337 1,163 90,465

17 ,317 1,094 91,559

18 ,289 ,995 92,554

19 ,280 ,965 93,520

20 ,254 874 94,394

21 ,241 ,831 95,225

22 ,226 779 96,004

23 ,220 ,758 96,762

24 ,189 ,651 97,413

25 ,175 ,604 98,016

26 ,160 ,550 98,567

27 ,151 ,520 99,087

28 ,135 ,467 99,553

29 ,130 447 100,000

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, finaliza-se a etapa de validacao dos constructos de mensuracéo, sendo possivel

realizar o teste de modelagem estrutural das relagdes investigadas.
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4.4 MODELAGEM ESTRUTURAL DAS RELACOES INVESTIGADAS

Esta secdo apresenta a analise das relacdes tedricas propostas na pesquisa, testadas por
meio da modelagem de equacdes estruturais. Por conseguinte, testar as hipdteses propostas no
modelo tedrico de anélise, com o propdsito de atingir os objetivos especificos e objetivo geral
do estudo e responder a questdo problema.

4.4.1 Influéncia da cultura corporativa nos estilos de uso do orcamento e no desempenho

A Figura 2 apresenta os resultados das relagfes investigadas no primeiro modelo
testado, com a estimativa de caminhos das relacGes diretas da cultura corporativa nos estilos de
uso do orcamento, ap0s a estimativa de caminhos das relacdes diretas da cultura corporativa no
desempenho organizacional e por fim, a estimativa de caminhos das relagdes diretas dos estilos
de uso do orcamento no desempenho organizacional. E possivel também, verificar as relagdes

indiretas das variaveis investigadas.

Figura 2 - Estimativas de caminhos do primeiro modelo de mensuragéo

INTO3 INTO4 INTO5

INTO2 INTO6
INTO1 INTO7
0.826 0-826 0869
0.771 0.867
0.811 @ 0.828
INCO1 0.204
Noo2 0.798 - Uso Interativo
0.705 do Orcamento
INCD3 | 0.798 -0.164 DESO1
0.864
INOD4 0.768 DESQ2
INOOS Cultura 0.489 0.244 3_'-?23 DESO3
Orientada p/ 0.786
Inovagdo gﬁg DESO4
0665 DESOS
RES01 0.659
0867 0.404 Desempenhog.791 P
RES02 |0.748 - DESO7
RES03 g'ggi
g4 0.140 DESO8
RES04 0.760
RESO5 Cultura 0.542
Orientada p/
Resultados
0.248
0.863 0.789
so
o 095 piagnestico -394 | DiA04
do Orcamento
DIAD2 DIAD3

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 7 exibe os coeficientes de caminhos das relagdes investigadas no primeiro

modelo estrutural.

Tabela 7 - Coeficientes de caminhos do primeiro modelo de mensuracéo

Coef. | Erro t- p-

Relgoes Szl Padr. | Padrdo | values | values R® VIF
Cultura Or. p/ Inovacdo = Uso Interativo do Org. 0,204 | 0,087 | 2,340 | 0,020 | 0,420 | 1,954
Cultura Or. p/ Inovacdo = Uso Diagndstico do Org. -0,067 | 0,097 | 0,689 | 0,491™ | 0,248 | 1,954
Cultura Or. p/ Inovacdo = Desempenho 0,244 | 0,086 | 2,850 | 0,005 | 0,327 | 2,094

Cultura Or. p/ Resultados = Uso Diagnostico do Or¢c. | 0,542 | 0,097 | 5,587 | 0,000 | 0,248 | 1,954
Cultura Or. p/ Resultados = Uso Interativo do Oreg. 0,489 | 0,076 | 6,446 | 0,000 | 0,420 | 1,954

Cultura Or. p/ Resultados > Desempenho 0,404 | 0,086 | 4,690 | 0,000 | 0,327 | 2,478
Uso Interativo do Orcamento - Desempenho -0,164 | 0,090 | 1,815 | 0,070 | 0,327 | 2,414
Uso Diagndstico do Orcamento - Desempenho 0,140 | 0,075 | 1,858 | 0,064 | 0,327 | 1,862

Fonte: Dados da pesquisa.

O coeficiente de R2 pode variar de 0 a 1, sendo que quanto maior o valor de R2, maior é
0 poder de explicacdo do modelo (HAIR et al., 2009). Observa-se, na Tabela 8, que todas as
relacBes investigadas tém poder explicativo, o coeficiente de determinacdo R2 apresenta valores
entre 24,8% e 42,0%. Além disso, os resultados apontados retratam que o primeiro modelo
estrutural ndo apresenta problemas de multicolinearidade (VIF).

A primeira hipotese testada na pesquisa analisa a influéncia da cultura corporativa
orientada para inovacao no uso interativo do orcamento. As evidéncias encontradas para essa
relacdo revelam que a cultura corporativa orientada para inovacdo exerce uma influéncia
positiva e estatisticamente significativa no uso interativo do orgamento (Coeficiente
Padronizado = 0,204; p < 0,05). O resultado permite suportar a hipdtese H1: A cultura
corporativa orientada para a inovacao esta positivamente associada com o uso interativo
do orgcamento.

A organizagdo com uma cultura orientada para inovacdo possui normas e valores que
norteiam a experimentagdo de novas ideias (O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991). A
inovacdo nestas organizagoes esta vinculada a aceitacdo e adaptacdo das mudancas, mesmo que
0 risco esteja presente (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE,
2007; BAIRD; SU; TUNG, 2018). O orcamento pode ser utilizado em formato alternativo, por
meio do estilo de uso interativo, como uma ferramenta de didlogo entre a alta administragdo
com os subordinados, promovendo a aprendizagem por meio da troca continua de ideias
(ABERNETHY; BROWNELL, 1999).
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Nas empresas, a dimensao cultural orientada para inovacao reflete na aceitagéo de novas
ideias ou préticas com menos resisténcia, do que em organizacdes que ndo possuem valores
voltados a inovacdo (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004). Pelo uso interativo, 0 orgamento
possui maior flexibilidade (SIMONS, 1995) e pode impulsionar a inovacao organizacional e de
processos (LOPEZ-VALEIRAS; GONZALEZ-SANCHEZ; GOMEZ-CONDE, 2016). Por essa
razdo, a confirmacdo da Hipdtese 1 sugere que as organizagdes que possuem uma cultura
corporativa voltada para inovagdo sdo mais propensas ao estilo de uso interativo do or¢camento.

Sabendo que, o0 uso interativo é uma forma alternativa de utilizacdo do or¢camento, pode
ocorrer resisténcias na aceitacdo desse formato de uso, pois exigira maior nivel de envolvimento
dos usuarios, através de didlogos, reunides e feedbacks. Se a organizacao pretende adequar-se
ao estilo de uso interativo do orcamento e usufruir dos resultados oriundos desta escolha,
concomitantemente deve estar disposta a adaptar-se a mudanca. Nesse sentido, a cultura
corporativa também deve estar alinhada com os prop6sitos da organizacao, sendo que os valores
culturais orientados a inovagdo séo congruentes com o estilo de uso interativo do orcamento.

A andlise da segunda hipdtese da pesquisa testada revela que a cultura corporativa
orientada para resultados exerce influéncia positiva e significativa no estilo de uso diagnostico
do orcamento (Coeficiente Padronizado = 0,542; p < 0,01). Desse modo, € possivel aceitar a
H2: A cultura corporativa orientada para resultados esta positivamente associada com o
uso diagndstico do orgamento.

O orcamento utilizado em formato diagnéstico tem funcdo de acompanhamento do
progresso em direcdo as metas e monitoramento dos resultados da equipe (CHONG;
MAHAMA, 2014), alinhado a uma viséo direcionada aos resultados organizacionais. Em um
formato de funcionamento tradicional de controle, no decorrer do uso diagndstico do
orcamento, é fornecido feedbacks para corrigir os desvios, revisado os fatores criticos e ajustado
0 processo para alcancar os padroes pré-estabelecidos (HENRI, 2006).

A organizacdo com uma cultura orientada para resultados possui normas e valores que
enfatizam a¢des, implementacédo de rotinas que acentuem os resultados e auxiliem na obtencgéo
de estratégias pré-determinadas (O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991). Nestas
organizag0es, as atividades s&o operadas de modo que os resultados pretendidos sejam atingidos
com sucesso, ocasionando o desempenho e a competitividade (BAIRD; HARRISON; REEVE,
2007).

Com a confirmagdo da Hipdtese 2, infere-se que as organiza¢fes que possuem uma
cultura corporativa voltada para resultados sdo mais propensas ao estilo de uso diagnostico do

orcamento. Isso porque o or¢camento quando utilizado de modo restrito, com esforcos
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direcionados ao monitoramento, estd mais relacionado ao estilo de uso diagndstico (SIMONS,
1995). Da mesma forma, as organizac¢des que possuem valores culturais com maior ligacéo a
resultados, estdo em busca do cumprimento das metas pré-estabelecidas. Entao, a utilizacdo do
uso diagnostico do orcamento se torna mais propicio para estas empresas, que visam utilizar a
ferramenta a fim de acompanhar, monitorar e garantir os resultados.

Percebe-se a relagdo positiva e significativa da cultura corporativa orientada para
resultados no estilo de uso interativo do orcamento (Coeficiente Padronizado = 0,489; p < 0,01).
Dessa maneira, € possivel verificar a influéncia direta da dimensdo cultural orientada a
resultados no uso interativo do orcamento na amostra analisada e aceitar a H3: A cultura
corporativa orientada para resultados esta positivamente associada com o uso interativo
do orcamento. No entanto, a hipdtese de que H4: A cultura corporativa orientada para
inovacdo estd positivamente associada com o uso diagndstico do orcamento ndo foi
confirmada (Coeficiente Padronizado = -0,067; p = 0,491).

O orgamento pode ser utilizado através do estilo de uso interativo quando ha busca por
novas estratégias ou desenvolvimento de estratégias emergentes (HENRI, 2006; DIEHL, 2006;
WIDENER, 2007). Sob o enfoque do uso diagnostico do orcamento esta fortemente atrelado
ao controle e a eficiéncia, envolvendo rigor no confronto entre metas determinadas e resultados
alcancados, através de medicdo dos resultados (SIMONS, 1995). Paralelo a isso, a dimensao
cultural orientada para resultados vincula as organizacbes a operacionalizacdo e ao
gerenciamento das atividades da empresa, para que possam alcancar os resultados pretendidos
(BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007).

Diante da confirmacdo das hipéteses 2 e 3, infere-se que as empresas da amostra
analisada que possuem tracos culturais voltados a resultados utilizam a ferramenta
orcamentaria, no estilo de uso interativo ou diagnéstico, como uma forma de gerenciar as
operacdes da empresa e garantir o sucesso das operacdes, seja por meio do desdobramento de
estratégias emergentes ou através de metas pré determinadas. Os resultados encontrados para a
Hipdtese 4, ndo fornecem evidéncias para afirmar a relacdo entre a cultura orientada para
inovacdo e o uso diagndstico do orgamento.

O resultado encontrado para a influéncia da cultura corporativa orientada para inovagao
no desempenho organizacional apresenta-se significativamente positiva (Coeficiente
Padronizado = 0,244; p < 0,01), confirmando a hipdtese H5: A cultura orientada para
inovacgao esté associada positivamente ao desempenho organizacional. Da mesma forma,
foi testado a relacdo da dimensdo cultural orientada para resultados no desempenho

organizacional. Os resultados revelam a influéncia positiva e significativa da cultura



64

corporativa orientada a resultados no desempenho organizacional (Coeficiente Padronizado =
0,404; p < 0,01). Sendo assim, é possivel aceitar a H6: A cultura orientada para resultados
esté associada positivamente ao desempenho organizacional.

Sob o0 argumento que a cultura corporativa afeta o sucesso das praticas de negdcios em
geral (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007), a literatura traz evidéncias que a cultura
corporativa desempenha influéncia positiva no desempenho organizacional (SANTOS, 1998;
FLAMHOLTZ; KANNAN-NARASIMHAN, 2005; TSENG, 2010; SANTOS et al., 2014). A
confirmacdo das hipoteses 5 e 6 reforcam esses resultados. Os resultados encontrados nas
hipoteses 5 e 6 sdo conflitantes com Pothukuchi et al. (2002) e Yesil e Kaya (2013) que afirmam
a influéncia negativa da cultura corporativa no desempenho organizacional. No entanto, o
estudo de Pothukuchi et al. (2002) limita-se a uma joint venture entre a Iindia e outros
paises e a pesquisa de Yesil e Kaya (2013) considera somente a varidavel de desempenho
financeiro no teste da relacdo com a cultura corporativa. Dessa forma, os achados divergentes
encontrados sao justificaveis.

Sob outra perspectiva, os achados de Ogbonna e Harris (2000) e Parente et al. (2018)
constatam que tipos culturais diferentes tém impactos distintos no desempenho. Porém, ambos
estudos néo utilizaram o constructo de O'Reilly, Chatman e Caldwell (1991) para mensuragédo
da cultura corporativa e o desempenho ndo financeiro ndo foi considerado na pesquisa de
Parente et al. (2018), que explica os resultados discrepantes.

Verifica-se que a influéncia dos estilos de uso do orcamento no desempenho
organizacional apresenta resultados conflitantes. O estilo de uso interativo exerce influéncia
negativa e significativa no desempenho organizacional (Coeficiente Padronizado = -0,164; p <
0,10), sendo necessario rejeitar a H7: O uso interativo do or¢camento esta associado
positivamente ao desempenho organizacional. Em contrapartida, o teste da relacdo do estilo
de uso diagnostico no desempenho organizacional constatou a relacdo positiva e significativa
(Coeficiente Padronizado = 0,140; p < 0,10), possibilitando a confirmacdo da H8: O uso
diagnostico do orgamento esta associado positivamente ao desempenho organizacional.

Os achados indicam que as empresas que adotam o0 uso diagnéstico possuem
desempenho financeiro e néo financeiro elevado. Em contraponto, as empresas que adotam o
uso interativo do orcamento tém desempenho financeiro e ndo financeiro inferior. Esses
resultados estdo alinhados com Hofmann, Wald e Gleich (2012). Os autores investigaram 0 uso
diagndstico e interativo do orcamento e os achados apontam que o uso diagnostico do

orcamento apresentou impacto positivo no desempenho organizacional. Por outro lado, o uso
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interativo do orcamento apresentou impacto negativo no desempenho organizacional, devido a
exigéncia de maior consumo de recursos da empresa.

Em sintese, diante dos resultados encontrados, pode-se verificar que a cultura orientada
a inovacdo exerce influéncia positiva no uso interativo do orcamento, porém no uso diagnostico
do orgcamento ndo foi constatado influéncia significativa. A cultura orientada a resultados
exerce influéncia positiva tanto no uso interativo, quanto no uso diagnéstico do orgcamento.
Ambas dimensdes culturais exercem influéncia direta e positiva no desempenho organizacional.
O uso interativo do orcamento exerce influéncia negativa e significativa no desempenho
organizacional, enquanto que o uso diagnéstico apresenta influéncia positiva e significativa no
desempenho organizacional.

Os achados desta pesquisa demonstram que a cultura orientada a inovagdo exerce
influéncia direta no uso interativo do orcamento das empresas analisadas. Da mesma maneira,
0 uso interativo do orgamento influencia negativamente e significativamente o desempenho
organizacional. Sendo assim, a cultura orientada a inovacdo influencia de maneira indireta o
desempenho organizacional, a partir dos efeitos que exerce sobre o uso interativo do or¢camento.

Além disso, os resultados também revelam que a cultura orientada a resultados exerce
influéncia direta no uso interativo do orcamento das empresas analisadas. Em complemento, o
uso interativo do orgamento influencia negativamente e significativamente o desempenho
organizacional. Por fim, a cultura orientada a resultados influencia de maneira indireta o
desempenho organizacional, a partir dos efeitos que exerce sobre o0 uso do orcamento.

No melhor cenario, os resultados demonstram que a cultura orientada para resultados
influencia positivamente o uso diagndstico do orgcamento e essa influencia positivamente seu
desempenho organizacional. Esses achados revelam que, quanto maior o nivel cultural voltado
para resultados, maior a tendéncia ao o uso diagnéstico do orcamento, sendo melhor o

desempenho financeiro e ndo financeiro nas empresas analisadas.

4.4.2 Analise complementar

A Figura 3 exibe os resultados encontrados em um segundo modelo de mensuracéo,
testado como anélise complementar ao estudo. Este é suportado pela existéncia de tensdes
dindmicas, criadas a partir da percepcéo da coexisténcia de forcas dindmicas e opostas (HENRI,
2006). Em particular, o uso de controles diagndstico e interativo podem coexistir e trabalhar
concomitantemente, orientados para diferentes propdsitos, mantendo um equilibrio em comum
(WIDENER, 2007).



Figura 3 - Estimativas de caminhos do segundo modelo de mensuragédo
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 8 exibe os coeficientes de caminhos das relacfes investigadas no segundo

modelo estrutural.

Tabela 8 - Coeficientes de caminhos do segundo modelo de mensuracéo

~ . Coef. | Erro t- p-
REIIGEeS SIS Padr. | Padrdo | values | values 2% Ml
Cultura Or. p/ Inovacdo = Tensbes Dindmicas 0.116 | 0.088 | 1.326 | 0.185™ | 0.406 | 1.956
Cultura Or. p/ Inovagdo > Desempenho 0.203 | 0.086 | 2.377 | 0.018 | 0.313 | 1.979
Cultura Or. p/ Resultados = Tensdes Dindmicas 0.551 | 0.081 | 6.785 | 0.000 | 0.406 | 1.956
Cultura Or. p/ Resultados > Desempenho 0.411 | 0.087 | 4.744 | 0.000 | 0.313 | 2.467
Tensbes Dindmicas > Desempenho -0.020 | 0.071 | 0.288 | 0.774™ | 0.313 | 1.685

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que o coeficiente de determinacdo R2 apresenta valores entre 31,3% e 40,6%.

Ademais, os resultados apontados retratam que o segundo modelo estrutural ndo apresenta

problemas de multicolinearidade (VIF).
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F realizada a estimativa de caminhos das relacdes diretas da cultura corporativa nas
tensbes dindmicas das alavancas de controle interativo e diagndstico do orcamento, apds a
estimativa de caminhos das relacbes diretas da cultura corporativa no desempenho
organizacional e por fim, a estimativa de caminhos das relacdes diretas das tensGes dindmicas
das alavancas de controle interativo e diagnéstico do orgamento no desempenho organizacional.

No segundo modelo de mensuracdo foram analisados o uso interativo e 0 uso
diagnostico no formato de tensdes dinamicas. Quando utilizados conjuntamente, tensdes sdo
criadas a partir da percepcdo da coexisténcia de forcas dinamicas e opostas, exercendo
complementariedade (HENRI, 2006). Neste sentido, verifica-se que a cultura orientada para
inovacdo ndo apresenta influéncia positiva e significativa nas tensdes dinamicas (Coeficiente
Padronizado = 0,116; p = 0,185), por outro lado, a cultura orientada para resultados exerce
influéncia positiva e significativa nas tensdes dindmicas (Coeficiente Padronizado = 0,551; p <
0,01).

A relacdo das dimensdes culturais e o desempenho organizacional apresentam
resultados iguais ao primeiro modelo de mensuragdo. A associacdo da dimensdo cultural
orientada para inovacdo indica relacdo positiva e significativa no desempenho organizacional
(Coeficiente Padronizado = 0,203; p < 0,05). A cultura orientada para resultados também
manifesta relagdo positiva e significativa no desempenho organizacional (Coeficiente
Padronizado = 0,411; p < 0,01).

Foi verificada também a relacdo das tensdes dindmicas das alavancas de controle
interativo e diagndstico do orgcamento no desempenho organizacional. O resultado desta relacéo
indica que as tensdes dinamicas ndo exercem influéncia positiva e significativa no desempenho
organizacional (Coeficiente Padronizado = -0,020; p = 0,774). Assim, em comparagdo ao
primeiro modelo, os resultados revelam que a atencdo individual entre os usos diagnostico e
interativo permite identificar efeitos distintos no desempenho, enquanto as tensdes dinamicas,
criadas a partir do uso conjunto, podem ndo demonstrar tais impactos.

Os resultados sao conflitantes com Henri (2006) que contastou que juntas, as alavancas
diagnosticas e interativas, resultam em tensdo dindmica positivamente associada ao
desempenho. Porém, na pesquisa de Henri (2006) o desempenho é medido usando um
instrumento subjetivo que afeta apenas a dimensao financeira.

Os resultados do segundo modelo de mensuracdo apresentam a influéncia direta da
cultura organizacional nas tensdes dinamicas (uso interativo e diagndstico do orcamento). A
relacdo da cultura corporativa e o desempenho organizacional também apresenta efeitos

positivos e significativos. No entanto, as tensdes dindmicas ndo exercem influéncia significativa
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no desempenho organizacional. Portanto, a influéncia da cultura corporativa nas tensdes
dindmicas do or¢camento e no desempenho organizacional ndo é confirmado no modelo de
mensuracao.

No tdpico seguinte € desenvolvida a discussao dos resultados encontrados.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A figura 4 apresenta a sintese das relagcdes encontradas nesta pesquisa.

Figura 4 — Resultado das relagdes entre as variaveis

CULTURA CORFPORATIVA USO INTERATIVO DO LEGENDA:

ORIENTADA A INDYAC:‘\O . ORCAMENTO
~ N Relagio positiva

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Ralagic nagativa
CULTURA CORPORATIVA I USO DIAGNOSTICO DO

ORIENTADA A RESULTADOS ORCAMENTO

RelagZo nio
significativa

Fonte: Dados da pesquisa.

As linhas continuas na cor verde representam a confirmacdo das relacfes entre as
variaveis, a linha continua na cor vermelha representa a rejeicéo da relacao entre as variaveis e
a linha tracejada na cor vermelha representa a relacdo ndo confirmada. Primeiramente, foram
constatados os efeitos diretos da cultura corporativa nos estilos de uso do or¢camento. As
diferencas de cultura organizacional podem acarretar resultados distintos no orgamento, com
efeitos moderadores na utilidade da participacdo orcamentaria e da avaliacdo de desempenho,
por exemplo (O'CONNOR, 1995). Os achados desta pesquisa constatam que a cultura orientada
para resultado e a cultura orientada para inovacdo apresentaram diferentes respostas nos estilos
de uso do orgamento.

As empresas que possuem valores, normas e crengas inseridos em um contexto
multidimensional, com uma infraestrutura de apoio a novas ideias e rotinas (DOBNI, 2008;
BAIRD; SU; TUNG, 2018), ou seja, a cultura corporativa orientada para a inovacao, tendem a
utilizar o orgamento de modo interativo. Os sistemas de controle interativo, como o or¢gamento,

sdo centrados em estratégias emergentes, envolvem didlogos frequentes entre os multiplos
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niveis gerenciais, estimulando o aprendizado, além de demandar bastante tempo da alta
administracdo, com a formulagéo de novos planos de agdo (SIMONS, 1995).

Estas empresas ndo utilizam o orgamento de modo diagnostico. O uso diagnostico, ao
contrario do uso interativo, demanda menos tempo da alta administracdo, porque ndo trata de
estratégias emergentes, mas sim, estratégias planejadas, com as corre¢fes de desvio quando
necessario (SIMONS, 1995). O estilo de uso diagndstico é mais propenso a restri¢do, dada a
énfase no monitoramento das metas pré-estabelecidas (SIMONS, 1995; BEUREN;
ANZILAGO; DAL VESCO, 2018).

Os resultados demonstram a congruéncia entre a dimenséo cultural voltada para a
inovacéo e o estilo interativo de uso do orgamento. Visto que, as empresas que sdo mais adeptas
a mudancas e aceitacdo de riscos, também utilizam a ferramenta orcamentaria para promover o
dialogo entre a alta direcdo e niveis inferiores, com o propdsito de promover a inovacao. As
empresas com valores culturais orientados para a inovagdo ndo séo delimitadas por estratégias
definidas, estaticas e previsiveis. E sim, propensas a modificacbes para melhor ajuste do
orcamento em alinhamento com os objetivos organizacionais, contando com o apoio de todos
0s niveis gerenciais, incluindo a atencéo para estratégias emergentes.

As empresas com valores culturais predominantemente orientados para resultados
utilizam o orcamento de modo diagndstico e/ou de modo interativo. I1sso porque 0s tracos
culturais voltados a resultados também estdo ligados ao comprometimento e no empenho da
organizacdo em gerar resultados (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004; BAIRD; HARRISON;
REEVE, 2007; BAIRD; SU; TUNG, 2018), enquanto que 0 uso diagnostico € utilizado para
garantir o cumprimento das metas (BEUREN; ANZILAGO; DAL VESCO, 2018) e o uso
interativo utilizado para potencializar estratégias emergentes e estimular a busca por
aprendizado (DIEHL, 2006). Infere-se que as empresas da amostra com valores voltados para
resultados que utilizam com maior énfase o orcamento em formato tradicional, buscam por
meio do uso diagnéstico monitorar as metas pré fixadas, sendo o orcamento um semaforo do
processo. Por outro lado, ainda que com os valores culturais orientados para resultados, ha
empresas que possuem um maior nivel de uso do or¢camento em formato interativo, para
promover o dialogo e aprendizagem da equipe. Tal orientagdo cultural pode direciona-las a
escolher as estratégias emergentes a partir do potencial impacto no resultado organizacional.

Estes resultados demonstram a importancia do direcionamento correto do uso de
controles de gestdo, como o or¢gamento. As principais decisdes que envolvem 0 sucesso ou a
sobrevivéncia do negdcio, estdo condicionadas no desenho e uso dos controles de gestdo e a

cultura corporativa exerce um papel crucial nestas escolhas (KWARTENG; AVEH, 2018).
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Dessa forma, as organizagdes devem considerar os valores, normas e crengas predominantes na
cultura corporativa do ambiente de negdcios, antes de implementar ou modificar o estilo de uso
do orcamento.

As evidéncias da pesquisa também refletem os efeitos diretos da cultura corporativa no
desempenho organizacional. Neste caso, as empresas analisadas que apresentam uma cultura
fortemente voltada para inovagdo possuem um desempenho financeiro e ndo financeiro
superior. Da mesma forma, as empresas que possuem valores culturais estabelecidos
predominantemente na orientacdo para resultados também apresentam um alto desempenho
financeiro e n&o financeiro. Estes achados convergem com os resultados de Santos (1998) e
Santos et al. (2014), porém divergem dos resultados de Bhuiyan, Baird e Munir (2020).

A cultura corporativa deve ser considerada um fator critico em qualquer que seja o
modelo de negocios, por se tratar de um ativo estratégico que direciona o desempenho
organizacional e gera vantagem competitiva (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Em empresas
com uma cultura orientada para resultados, as técnicas e processos utilizados sdo indiferentes
qguando se observa o direcionamento estratégico, isso porque elas estdo focadas em um
desempenho superior, independente dos meios que serdo utilizados para o alcance (BHUIYAN;
BAIRD; MUNIR, 2020). N&o obstante, as organizagdes com valores culturais fortemente
estabelecidos para a inovacao, apresentam maior aceitacdo a mudancas e riscos, ampliando a
adogdo de praticas que priorizem o desempenho (BAIRD; HARRISON; REEVE, 2004;
BAIRD; HARRISON; REEVE, 2007; BAIRD; SU; TUNG, 2018). Nesse contexto, infere-se
gue as empresas que compdem a amostra analisada possuem valores culturais que priorizam o
desempenho organizacional.

Os resultados encontrados demonstram os efeitos diretos dos estilos de uso interativo e
diagnostico do or¢camento no desempenho organizacional. Porém, os estilos de uso do
orcamento apresentaram diferentes constatacdes sobre o desempenho organizacional. O uso
interativo do orgcamento reflete influéncia negativa no desempenho organizacional, enquanto
que o uso diagndstico do orcamento exerce efeito positivo. Tais constatacGes sdo congruentes
com os estudos de Hofmann, Wald e Gleich (2012) e Bisbe e Otley (2004). Os achados indicam
que as empresas que adotam o uso diagnostico do orgamento possuem desempenho financeiro
e ndo financeiro elevado. Em contraponto, as empresas que adotam o uso interativo do
orcamento tém desempenho financeiro e ndo financeiro inferior.

Empresas que adotam o uso diagndstico e possuem objetivos estratégicos transparentes,
com a comunicagdo do progresso para a equipe, propiciam o compromisso muatuo e esforcos

direcionados aos resultados pretendidos, com a geracdo de melhor desempenho (WIDENER,
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2007) justificando a influéncia no desempenho organizacional. Enquanto isso, 0 uso interativo
apresenta uma relacdo negativa com o desempenho, porque pode apresentar dispéndios
elevados de recursos, devido a maior atencdo por parte da alta administracdo (HOFMANN;
WALD; GLEICH, 2012).

Infere-se que as organizagfes que compdem a amostra que operam com O USO
diagndstico do orgamento, possuem um sistema de gerenciamento de desempenho mais
simples, devido a énfase dada para o estilo de uso (GUENTHER; HEINICKE, 2018). Paralelo
a isso, as organizacdes que enfatizam o uso interativo do orcamento, tendem a operar com um
sistema mais sofisticado (GUENTHER; HEINICKE, 2018). Dessa forma, é importante que a
escolha do estilo de uso esteja alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo, porque
impactam diretamente o desempenho organizacional.

Os resultados da pesquisa permitem reforcar que a cultura corporativa pode exercer
influéncia direta positiva no desempenho organizacional ou ainda influéncia indireta positiva e
negativa por meio dos estilos de uso do orgamento. A cultura orientada para inovacao influencia
positivamente o uso interativo do orcamento e indiretamente esta negativamente relacionada ao
desempenho organizacional. Da mesma forma, a cultura orientada para resultados influencia
positivamente o uso interativo do orgcamento e indiretamente esta negativamente relacionada ao
desempenho organizacional.

Contudo, os achados apresentam a dimens&o cultural voltada para resultados influencia
positivamente o uso diagnostico do or¢camento e indiretamente esta positivamente associada ao
desempenho organizacional. Diante disso, infere-se que as empresas analisadas com valores,
crencas e normas predominantemente orientados para resultados e que utilizam o orgamento
como controle de gestdo com fun¢do diagndstica, tem um desempenho organizacional superior.
E, as empresas que enfatizam os valores culturais orientados para resultados ou orientados para
inovacdo, mas utilizam o orcamento no formato interativo, tem desempenho organizacional
inferior.

As evidéncias encontradas reforcam a importancia do alinhamento entre os valores
culturais e os estilos de uso do or¢camento, visando o desempenho organizacional. Certas
culturas organizacionais levam ao desempenho organizacional superior. No entanto, os estilos
de uso do orgamento devem ser analisados. E necessario alinhar os objetivos estratégicos do
negocio para alcangar o desempenho (KWARTENG; AVEH, 2018), sejam eles no curto ou no
longo prazo.

Adicionalmente, na analise complementar contatou-se que a cultura corporativa

orientada para inovacdo nao influencia as tensdes dindmicas gerada por meio do uso diagnostico
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e interativo do orgamento para promover o desempenho organizacional. Diferentemente, a
cultura orientada para resultados influencia positivamente as tensdes dindmicas. Desse modo,
as dimensoes culturais influenciam as tensdes dinamicas de modo distinto, enquanto essas ndo
influenciam o desempenho organizacional. A énfase dada para um tipo de estilo de uso de
controle, pode promover os beneficios para o outro estilo de uso, sendo que os recursos dos
controles podem ser complementares (WIDENER, 2007). Desse modo, infere-se que as
empresas que compde a amostra ndo utilizam os estilos de uso do orcamento como controles
complementares, mas sim isoladamente para promover o desempenho superior.

Os achados da pesquisa corroboram o entendimento da relagdo direta da cultura
corporativa e o desempenho organizacional, sendo que independentemente da dimensao
cultural presente nas organizacdes, os valores culturais apresentam influéncia no desempenho
financeiro e ndo financeiro. As constatacfes refletem que a cultura corporativa influencia de
maneira indireta 0 desempenho organizacional, através dos efeitos que exerce sobre o0s estilos
de uso do orgamento. Esses resultados auxiliam na compreensédo da importancia do alinhamento
entre a cultura corporativa e os estilos de uso do orcamento, para alcance do desempenho
organizacional, diferentemente de pesquisas anteriores que trazem apenas as relacfes entre a
cultura corporativa, sistemas de controle gerencial e desempenho testados de forma direta
(AGBEJULE, 2011; KWARTENG; AVEH, 2018) e apenas considerando o desempenho
financeiro, sem captar informacdes do desempenho nao financeiro.

A associacdo da cultura corporativa com os estilos de uso do orcamento e o desempenho
organizacional, reforca a importancia dos valores, normas e crencas do ambito corporativo
apresentar congruéncia com as préaticas de contabilidade gerencial, em particular, com os estilos
de uso. O alinhamento da cultura corporativa com o estilo de uso de controles gerenciais € um
diferencial na busca pelo cumprimento das metas e objetivos estratégicos, que influenciam no
desempenho em geral. Além disso, 0 orcamento esta entre os controles de gestdo mais utilizados
na pratica gerencial (ABERNETHY; BROWNELL, 1999; HANSEN; OTLEY; VAN DER
STEDE, 2003; BISBE; OTLEY, 2004; LIBBY; LINDSAY, 2010). Dessa forma, as evidéncias
produzidas nesta pesquisa contribuem para a compreensdo de como 0s gestores podem
influenciar o desempenho organizacional através dos estilos de uso. Visto que, para gerar
vantagem competitiva, 0s controles gerenciais devem ser estruturados e utilizados
corretamente.

A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo é apresentado as consideracfes finais do estudo. Primeiramente, €
discutido sobre a conclusdo da pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se as recomendacdes para

estudos futuros.

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar a influéncia da cultura corporativa nos estilos
de uso do or¢camento e no desempenho organizacional em empresas que atuam no Brasil. Com
0 proposito de responder o objetivo geral proposto, realizou-se uma pesquisa descritiva, por
meio de levantamento, com utilizacdo de questionario e abordagem quantitativa dos dados,
mediante utilizacdo da modelagem de equagdes estruturais. Obteve-se uma amostra nédo
probabilistica de 224 empresas com opera¢des no Brasil que utilizam o Or¢camento Empresarial.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa buscou identificar a influéncia das
dimens@es da cultura corporativa nos estilos de uso do orgcamento. A relacao foi confirmada.
Contatou-se os a influéncia direta da cultura corporativa nos estilos de uso do orgamento. Os
resultados demonstram a congruéncia entre a dimensédo cultural voltada para a inovacéo e o
estilo interativo de uso do orgamento. Empresas com a cultura fortemente voltada a inovacéo,
ndo utilizam o orcamento de modo diagnostico. Por outro lado, as empresas com valores
culturais, predominantemente, orientados para resultados, utilizam o or¢camento de modo
diagndstico ou de modo interativo.

O segundo objetivo especifico da pesquisa buscou verificar a influéncia das dimensdes
da cultura corporativa no desempenho organizacional. Por meio do teste das hipdteses foi
possivel constatar as relacGes tedricas propostas. As evidéncias desta relacao refletem os efeitos
diretos da cultura corporativa no desempenho organizacional. Neste caso, as empresas
analisadas que apresentam uma cultura fortemente voltada para inovagdo possuem um
desempenho organizacional superior. Da mesma forma, que as empresas que possuem valores
culturais estabelecidos predominantemente na orientacdo para resultados também apresentam
um alto desempenho organizacional.

O terceiro e ultimo objetivo especifico da pesquisa buscou examinar a influéncia dos
estilos de uso do orgamento no desempenho organizacional. A relagdo foi confirmada. Porém,

os estilos de uso do orcamento apresentaram diferentes constatacdes sobre o desempenho
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organizacional. O uso interativo do orgamento reflete influéncia negativa no desempenho
organizacional, enquanto que o uso diagndstico do orgamento exerce efeito positivo.

Ap0s todas as constatacGes apresentadas, € necessario considerar as restricdes para
entender a interacdo entre a cultura corporativa e os estilos de uso do orcamento no desempenho
organizacional. Em primeira anlise, ao considerar especificamente o alinhamento de relagdes
positivas e estatisticamente significativas entre a cultura orientada para resultados, o uso
diagnostico do orgcamento e o desempenho organizacional. Assim, as empresas que apresentam
tal orientacdo cultural e buscam utilizar o orcamento como forma de orientacdo e
acompanhamento do desempenho, conseguem obter melhores niveis de resultado
organizacional.

Por outro lado, quaisquer das outras interacdes analisadas rejeitam a interacdo entre a
cultura corporativa e os estilos de uso do orcamento no desempenho organizacional. Os
resultados revelam que ndo ha relagdo entre significativa entre a cultura voltada para inovacdo
e 0 uso diagndstico do orcamento. Ainda, foram encontrados efeitos negativos que o uso
interativo do orcamento exerce sobre o desempenho organizacional das empresas analisadas.
Tanto a cultura voltada para inovagdo quanto a orientada para resultados, apresentam relac6es
positivas com o uso interativo do orgamento.

Diante disso, é possivel responder a questdo problema norteadora da pesquisa e 0
objetivo geral do estudo. Infere-se que a cultura corporativa exerce influéncia nos estilos de
usos do orcamento e no desempenho organizacional em empresas que atuam no Brasil. Ainda
que, essas relacdes apresentem diferentes respostas sob a Otica das dimensdes culturais e estilos
de uso do orgamento. Com base nos resultados encontrados infere-se que, dentre as empresas
analisadas que possuem uma cultura fortemente orientada para resultados e que utilizam o
orcamento em formato diagndstico, apresentam desempenho organizacional superior.

Em contraste, as empresas gque enfatizam os valores culturais orientados para resultados
ou orientados para inovacao, mas utilizam o orgamento no formato interativo, tem desempenho
organizacional inferior. Diante disso, recomenda-se que estas empresas realizem uma anélise
com maior precisao e robustez das necessidades dos negdcios, a fim de verificar o formato que
esta sendo adotado para operacionalizar o orcamento. A utilizagcdo do orgamento como controle
interativo gera informacgdes que podem ser agregadas nos objetivos organizacionais, sendo
monitoradas pelo sistema de controle diagnostico. Sendo assim, as empresas que intensificam
0 uso interativo do orgcamento e pretendem alcancar o desempenho organizacional,
considerando a cultura corporativa como antecessora deste resultado, podem monitorar as

estratégias por meio do uso diagnostico e garantir o alcance do desempenho organizacional.
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Com base nos resultados encontrados, sob o ponto de vista tedrico, contribui-se para o
enriquecimento da literatura e debate a respeito da forma com que as dimens@es culturais
influenciam os estilos de uso do orgcamento. A cultura corporativa deve ser observada
separadamente, atraves das dimens@es culturais existentes em cada organizacdo, sendo a
dimensdo cultural orientada a resultados pode se relacionar com o estilo de uso diagndstico e/ou
interativo, e a dimensdo cultural orientada para inovacdo relaciona-se somente com 0 UsO
interativo do or¢amento.

Por fim, os resultados encontrados fornecem subsidios para o entendimento dos gestores
que utilizam o orcamento empresarial, proporcionando condi¢cfes para que a ferramenta seja
utilizada através do estilo de uso mais adequado & realidade da empresa. E necessario o
alinhamento entre a cultura corporativa e os estilos de uso do orcamento, promovendo-se a
adequacao da ferramenta ou ainda a mudanca cultural. Tendo em vista que, para que ocorra o
efetivo monitoramento de um controle de gestdo, como o0 or¢camento, é necessario uma grande
atencdo da alta administracdo, para promover o cumprimento dos objetivos organizacionais e

obtencdo de desempenho superior.

5.2 RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A pesquisa apresenta limitagdes por investigar somente um tipo de controle de gesté&o,
o0 orcamento. Diante disso, recomenda-se para estudos futuros investigar a relacdo das
dimens@es culturais com outros tipos de controles de gestdo, para verificar a relacdo do
desempenho organizacional diante outras ferramentas gerenciais. E possivel também, verificar
a relacdo das tensbes dinamicas, perante outros controles de gestdo. Outra possibilidade € a
insercdo de variaveis moderadoras na relacdo das dimensfes culturais, estilos de uso do
orcamento e desempenho organizacional, como por exemplo, as folgas orcamentérias.

Outra limitacdo esta vinculada com a utilizacdo de apenas duas alavancas de controle
de Simons (1995), o uso diagnoéstico e o uso interativo. Recomenda-se a utilizacdo das demais
alavancas de Simons (1995), o sistema de crencas e o sistema de limites, para verificar como é
0 desenho do orcamento dentro das organiza¢Ges. Sendo possivel também, investigar a
influéncia das dimensdes culturais no desenho e uso do orgcamento ou outros controles de
gestdo. Os efeitos das dimensdes culturais no desenho e uso de controles de gestdo podem ser
testados no desempenho organizacional. Recomenda-se o teste da relagdo das dimensdes
culturais no desenho e uso de controles de gestdo no desempenho financeiro e no desempenho

néo financeiro, com observancia do desempenho organizacional sob diferentes angulos.
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O questionario foi respondido por apenas 01 respondente por empresa. Observa-se que,
principalmente, nas respostas vinculadas aos indicadores de desempenho organizacional pode
ocorrer uma vinculagdo com o curto prazo, ou seja, o desempenho da empresa nos exercicios
recentes. Dessa forma, recomenda-se que estudos futuros realizem a coleta dos dados com a
captacdo do desempenho organizacional longitudinal. Visto que, o estilo de uso interativo do
orcamento pode demandar maior tempo para implementacdo e geracdo de reflexos no
desempenho da empresa.

Por fim, a pesquisa apresenta restricGes quanto ao periodo de coleta de dados, em
observancia da instabilidade do mundo dos negdcios devido a pandemia mundial da COVID-
19. Determinados setores que participaram desta pesquisa foram mais favorecidos que outros.
Por isso, recomenda-se que pesquisas futuras investiguem as relagcdes da cultura corporativa,
estilos de uso do orcamento e desempenho organizacional novamente, para comparar com 0S

resultados encontrados aqui encontrados.
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APENDICES

APENDICE | - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do projeto: Usos e efeitos das ferramentas técnicas e agbes dos sistemas de controle de
gestdo para as organizacoes

Dissertacdo: O impacto da cultura organizacional no uso do orcamento empresarial e no
desempenho

Pesquisador responsavel: Luiz Henrique Figueira Marquezan (luiz.marquezan@ufsm.br)
Pesquisadora: Leticia Christmann (leticiaachristmann@gmail.com)

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria — UFSM / Departamento de
Ciéncias Contébeis. (55) 3220-9298. Avenida Roraima, 1000, prédio 74-C, sala 4442, 97105-
970 - Santa Maria - RS.

Local da coleta de dados: Redes Sociais Digitais

Eu, Luiz Henrigue Figueira Marquezan, responsavel pela pesquisa Usos e efeitos das
ferramentas técnicas e acdes dos sistemas de controle de gestdo para as organizaces, e a
mestranda Leticia Christmann, o convidamos a participar como voluntério deste nosso estudo.
Por meio desta pesquisa pretende-se analisar a relacdo entre cultura organizacional e o0 uso do
orcamento empresarial, como ferramenta do sistema de controle gerencial. Acreditamos que ela
seja importante porque uma melhor adequacao do uso de ferramentas podera contribuir para o
desempenho organizacional. Para o desenvolvimento deste estudo seré feito o seguinte: coleta
de dados com questionarios para gestores ligados a Contabilidade e/ou Controladoria, com
dados analisados estatisticamente. Sua participacdo constara em responder ao questionario da
pesquisa, considerando a organizacdo em que vocé trabalha atualmente, sem necessidade de
identificacdo de ambos.

Sendo sua participagdo voluntéria, vocé ndo recebera beneficio financeiro. Os gastos
necessarios para a sua participacdo na pesquisa serao assumidos pelos pesquisadores. Apesar
de nédo serem identificados riscos ou danos potenciais, é possivel que acontecam desconfortos
pelo cansago ao preencher o questionario. Desta forma, caso ocorra algum problema decorrente
de sua participacdo na pesquisa, vocé podera nao preferir responder a algumas questdes, mesmo
gue constem com carater obrigatdrio no questionario, desistir de participar a qualquer momento
ou entrar em contato com o0s pesquisadores. VVocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar
participar ou de retirar sua permissdo a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela
sua decisdo.

Os beneficios que esperamos com o estudo envolvem um melhor entendimento sobre
como a cultura organizacional pode influenciar o uso do or¢camento nas organizacdes,
promovendo melhor ajuste entre cultura e os sistemas de controle gerencial.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer davida ou
pedir qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com algum dos pesquisadores
ou com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos. As informacdes desta pesquisa
serdo confidenciais e poderdo divulgadas em eventos ou publica¢Ges, sem a identificagdo dos
voluntarios, a ndo ser entre 0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua
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participacdo. Os resultados poderdo ser obtidos sob demanda aos pesquisadores. Ainda,
julgamos importante que vocé mantenha uma cépia deste documento eletrdnico.

Autorizagdo

Eu, , apos a leitura ou a escuta da
leitura deste documento e ter tido a oportunidade de conversar com o pesquisador responsavel,
para esclarecer todas as minhas duvidas, estou suficientemente informado, ficando claro para
gue minha participacdo é voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer momento
sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos objetivos da
pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis danos ou riscos deles
provenientes e da garantia de confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade,
expresso minha concordancia em participar deste estudo e assino este termo em duas vias, uma
das quais foi-me entregue.

Assinatura do yoluntario

|
|
Y
| || Vi U~
| V7 [
Prof. Luiz Nensgue Figueita Mefquezan
__—Departaméntp de Ciéncias Contabeis
& SIAPE 2618899 — CCSH/UFSM

Pesquisador Responsavel

Local e data
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APENDICE Il - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo do projeto: Usos e efeitos das ferramentas técnicas e aces dos sistemas de controle de
gestdo para as organizacOes

Dissertacdo: O impacto da cultura organizacional no uso do orcamento empresarial e no
desempenho

Pesquisador responsavel: Luiz Henrique Figueira Marquezan

Pesquisadora: Leticia Christmann

Instituicdo: Universidade Federal de Santa Maria — UFSM

Telefone para contato: (55) 99644.7001

Local da coleta de dados: Redes Sociais Digitais, em especial o LinkedIn®

Os responsaveis pelo presente projeto se comprometem a preservar a confidencialidade
dos dados dos participantes envolvidos no trabalho, que serdo coletados por meio de
questionarios eletrénicos, com busca de respondentes por Redes Sociais Digitais, em especial
0 LinkedIn®, durante o primeiro semestre de 2022.

Informam, ainda, que estas informagdes serdo utilizadas, unica e exclusivamente, no
decorrer da execucdo do presente projeto e que as mesmas somente serdo divulgadas de forma
andnima, bem como serdo mantidas no seguinte local: UFSM, Avenida Roraima, 1000, prédio
74-C, Departamento de Ciéncias Contabeis, sala 4442, 97105-900 - Santa Maria - RS, por um
periodo de cinco anos, sob a responsabilidade de Luiz Henrique Figueira Marquezan. Apds este
periodo os dados serdo destruidos.

Este projeto de pesquisa foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com

Seres Humanos da UFSM em ...../....../......., com 0 namero de registro Caae ................c........
Santa Maria, ......... de i de 20.......
[
l\ I ‘J ,/J/, N\

| V¥ | ==
Prof. Luiz Henaau Figueita Mafquezan
//ﬂﬁnaméntb de Ciéncias.Contabeis
< SIAPE 2618899~ CCSH/UFSM

Luiz Henrique Figueira Marquezan



91

APENDICE Il - AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Titulo do projeto: Usos e efeitos das ferramentas técnicas e acfes dos sistemas de controle de
gestdo para as organizacoes

Dissertacdo: O impacto da cultura organizacional no uso do orcamento empresarial e no
desempenho

Pesquisador responsavel: Luiz Henrique Figueira Marquezan (luiz.marquezan@ufsm.br)
Pesquisadora: Leticia Christmann (leticiaachristmann@gmail.com)

Instituicdo/Departamento:  Universidade Federal de Santa Maria— UFSM / Departamento de
Ciéncias Contabeis

Telefone e endereco: (55) 3220-9298. Avenida Roraima, 1000, prédio 74-C, sala 4442, 97105-
970 - Santa Maria - RS.

Local da coleta de dados: Redes Sociais Digitais

Em virtude da natureza do projeto em questdo e da forma como ocorrera a coleta de
dados via questionario, entendemos que ndo seja viavel e necessario obter autorizacdo
institucional para coleta de dados.

A pesquisa sera realizada com gestores de empresas que possuam responsabilidade
orcamentaria, em diferentes instituicdes no Brasil, com questionarios coletados via rede social
LinkedIn®, ndo incorrendo em um local especifico para os procedimentos de coleta.

Quanto a operacionalizagdo da coleta de dados, sera enviado um convite pela rede de
negocios LinkedIn® aos profissionais que compde a populacdo em estudo. Apos o aceite do
convite pelo profissional, sera realizada a segunda fase da coleta de dados, que constitui o envio
do link do questionario elaborado no Google Forms®. Destaca-se que este procedimento vem
sendo utilizado na pesquisa em Contabilidade no Brasil, a exemplo de Santos et al. (2021)*.

Atenciosamente,

| | [/

Prof, Luiz Henslgue Figueita Majquezan
_—Dapartamentp de CiénciasContabeis
&= SIAPE 2613899 —CCSH/UFSM

Pesquisador Responsavel

LSANTOS, V. dos; BEUREN, I. M.; THEIS, V.; GOMES, T. Influéncia do desenho dos sistemas de controle
gerencial no desempenho de tarefas mediado pela aprendizagem organizacional. Contabilidade Vista &
Revista, v. 32, n. 1, p. 132-159, 2021.



APENDICE IV - ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Uso interativo
do orgamento

pressupostos e planos de acdo

17.

Fornecer uma visdo comum da sua equipe

18.

Unir a(s) equipe(s)

19.

Estimular a equipe a se concentrar em questfes comuns

20.

Estimular a concentracdo da equipe sobre os fatores criticos de sucesso

21.

Desenvolver um vocabuldrio comum entre a equipe

Variaveis Afirmativas Fontes
1. A vontade de experimentar
Cu]turg 2. Ndo ser limitado por muitas regras O'Reill
Organizacional - - - Y,
. 3. Ser rapido para aproveitar as oportunidades Chatman e
orientada a 4 Seri d
inovagao . S€r Inovador Caldwell
5. Assumir riscos (1991) na
6. Ser competitivo verséo
or grllj'lt;cr?onal 7. Sendo orientado para a realizacio adaptada de
ogrierléa daa | B-Tergrandes expectativas de desempenho SHad('jd(g (’)A2|1_)
; aye
resultados 9. Ser orlgntado para result?dos
10. Ser orientado para a acdo
11. Acompanhar o progresso da equipe em direcdo as metas
Uso 12. Monitorar os resultados da equipe
diagnostico do | 13. Comparar os resultados da equipe com as expectativas
orcamento | 14. Avaliar a competéncia da equipe para desenvolver as atividades/tarefas
previstas
15. Promover discussdes em reunides entre superiores, subordinados e Chong e
pares _ - - - — Mahama
16. Estimular o continuo desafio e debate de premissas orcamentérias, (2014)

Desempenho
financeiro e
nao financeiro

22.

Taxa de crescimento das vendas

23.

Taxa de crescimento do lucro

24.

Retorno do investimento

25.

Relac&o do lucro / vendas

26.

Aumento na participacdo de mercado

217.

Satisfacdo do cliente

Govindarajan
(1984) e
Bisbe e Otley
(2004)

28. Fidelizacdo de clientes

29. Aguisi¢do de novos clientes
Perfil do respondente e da empresa
Idade:
Cargo:

Tempo no cargo:
Tempo na empresa:
Maior Titulacdo:

Graduacéo
Especializacdo/MBA
Mestrado
Doutorado
Area da GraduacAo:

Setor de atuagdo da empresa:
Ano de fundagdo da empresa:
Empresa: Nacional ( )

Capital: Aberto ( )

Controle: Familiar ()

Multinacional ( )
Fechado ()
Néo familiar ()

Sociedade Limitada ()

Faturamento anual no Gltimo ano:
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