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Resumo:

Os aspectos da cultura organizacional sdo fatores relevantes para o direcionamento das
atividades de uma organizacéo. A cultura organizacional refere-se a0 pensamento basico que
orienta as agdes de um gestor, determinando qual o caminho que ele seguird quando se
deparar com varias aternativas de acdo. O objetivo deste artigo € identificar tragos da cultura
organizacional da empresa, que compde seu modelo de gestdo, buscando formar um juizo
basico. A pesquisa bibliogréfica, pertinente a este estudo, compreendeu a leitura do texto,
reflexdo e critica sobre os el ementos que compdem a cultura organizacional, abrangendo ndo
somente o0s aspectos de plangjamento, orcamento, controle e avaliacdo de desempenho e
sistema de informacgdo gerencial, mas buscando entender, entre outros pontos, como estes
instrumentos do processo de gestéo sdo tratados nas empresas. O estudo ndo contempla a
comprovagio de hipdteses. E uma pesquisa de natureza exploratéria. Na pesquisa de campo,
as empresas foram escolhidas aleatoriamente, compreendendo um universo amostral de 38
empresas. O instrumental de coleta de dados foi o questionério, contendo perguntas fechadas
e uma questdo aberta. Com as respodas do questiondrio, procurouse verificar se ha
possibilidades de inferir os tracos culturais de uma empresa, por meio da andlise dos
conceitos, técnicas e model os decisorios adotados nas diversas etapas do processo de gestéo.

Palavras-chaves. Cultura, valores, crencas, gestéo, controladoria.
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I ntr oducéo

Um empreendimento empresarial € idealizado por pessoas gque, coletivamente, criam e
expressam suas opinides, estabelecem normas e estruturas organizacionais, processam
recursos e desempenham atividades, na tentativa de alcancar os finsdesgjados. Os  valores
pessoais sd0 importantes e devem ser levados em consideracdo a0 analisar a missdo, 0s
propésitos ou a forma de operacéo de uma entidade.

A empresa é moldada pelas crencas e valores do criador do empreendimento. Os
valores determinam os produtos/servicos que a mesma produzird, os critérios de desempenhos
gue servirdo para julgar seu sucesso e os niveis de eficiéncia e eficacia que procurara atingir.
Portanto, constituem a base do modo de operacéo da entidade, determinando os instrumentos
de gestdo e os principios de acdo empresarial. A cultura empresarial resulta das crencas e
valores dos gestores. Neste sentido, as empresas procuram desenvolver um sistema proprio de
valores.

KUNDA (2004, p.78), airma que “ a cultura € um complexo de idéias, crengas,
conhecimentos, regras e comportamentos caracteristico de um grupo de pessoas. 1sso significa
gue a cultura transcende os limites de organizacOes especificas’.

A cultura organizacional € o0 aspecto mais importante da organizagdo para 0
direcionamento de suas atividades. Elarefere-se ao pensamento béasico que orienta as acoes de
um gestor, determinando qual o caminho que ele seguird quando se deparar com varias
dternativas de agdo. A culturaempresaria precisa ser bem determinada, porque tem reflexos
profundos na organizag&o. Ela orienta as decisdes de gestdo em todos os niveis da estrutura
organizacional, causando impacto diretamente no sistema-empresa. Uma empresa esta
inserida num macroambiente em constantes mudancas. Ha necessidade de adaptar sta cultura
empresarial, de tal forma que a instituicdo tenha condicfes de corresponder as expectativas
ambientais.

O estudo tem como objeto de pesquisa 0 seguinte questionamento: Quais os aspectos
relevantes de cultura organizacional que sdo adotados pelos gestores de empresas de médio e
grande portes na regido de Campinas, evidenciados no processo de gestéo?

O trabalho aborda o impacto da cultura organizacional nas seguintes variaveis do
modelo de gestdo: plangjamento; or¢camento; controle e avaliagdo de desempenho e sistema de

informacdo gerencial. Desse modo, o fato estudado, compreende o exercicio socia de 2001 de
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empresas nacionais e multinacionais na regido de Campinas dos setores comercial, industria e
prestacdo de servigos. O assunto desenvolvido tem uma fundamentag@o tedrica por meio de
uma andlise conceitual, seguido de uma pesquisa de campo.

O presente trabalho tem como objetivo geral estudar os principais aspectos de cultura
organizaciona das empresas pesquisadas, considerando os fatores de plangamento,
orgamento, controle e avaliagdo de desempenho e sistema de informagdo gerencial.

O estudo visa alcancar 0s seguintes objetivos especificos:

efetuar uma revisdo bibliogréfica, buscando as contribuigdes de autores sobre o
tema;

andisar e interpretar os dados da pesquisa de campo, comparando 0s aspectos
culturais relevantes das empresas nacionais e multinacionais, pertencentes aos
setores comercial, industrial e de prestacéo de servicos.

contribuir para a identificacdo dos valores culturais, fornecendo subsidios para que
0s gestores empresariais desenvolvam novos elementos culturais no processo de
gestéo das empresas.

A cultura da organizagdo exerce a funcdo orientadora da linha de produtos, servigos e
contribuicdes sociais pelas quais a entidade conduz seus negécios, definindo a razdo de sua
existéncia. Desse modo, quando se estabel ece os valores culturais, define-se também por uma
linha de produtos, servicos e contribuicfes sociais - que nada mais sé do que 0 meio de
cumprir amissdo da entidade.

As empresas refletem uma combinacdo de culturas. No entanto, ha organizacGes em
gue determinada tipologia cultural é dominante. O grande desafio para 0 gestor € equilibrar os
tipos culturais, para que a entidade alcance seus objetivos. Para gerenciar adequadamente o
sstema-empresa, 0s gestores deverdo ter uma visdo generalista e conhecimentos
multidisciplinares.

Desta forma, justifica-se a razéo e a importancia do tema, tendo em vista que as
pessoas tém suas metas individuais e sua ética. Espera-se que elas alcancem seus objetivos
num clima organizacional participativo e de satisfacdo pessoal. Os gestores devem exercer
liderangca num ambiente pro-ativo, adotando principios e instrumentos de acdo gerencial,
mantendo as pessoas informadas a respeito dos objetivos da empresa. Portanto, o sucesso da
empresa esta associado aos valores culturais.

O assunto despertou 0 interesse e a0 MeSMO tempo uma preocupacao no
desenvolvimento da pesqguisa, paraidentificar e reconhecer atendéncia na literatura analisada.

Por isso, enfatizamos que, por meio de diversas leituras realizadas, nos deparamos com o
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tema e percebemos a relevancia de considera-lo como objeto de estudo, dado a sua
significativa discussao nos meios académicos e na literatura cientifica.

A bibliografia pesguisada ndo constatou estudos especificos sobre a possibilidade de
identificac@o de relacionamento entre os instrumentos de gestdo utilizados pela empresa e os
aspectos da cultura organizacional. De um modo geral, os trabalhos relacionam a cultura
organizacional apenas com um ou outro aspecto ou entidade, tais como os trabalhos de
ALCADIPANI E CRUBELLATE (2003); BERTUCCI (2003) e MUSIELLO NETO (2002).

Referencial Tedrico

A sociedade esta passando por um processo de transformagdo. Esse processo de
trarsformagéo da sociedade, de certa forma, determina as necessidades, os procedimentos
operacionais, 0s instrumentos do processo de gestdo, os critérios de avaliacdo da eficécia
empresarial.

De fato, uma cultura organizacional forte e amplamente reconhecida, tem sido citada
como fator de influéncia para uma empresa ser bem sucedida. Para ROBBINS (1990, p.46):

A cultura é definida como as atitudes, crencas e valores de uma sociedade.
Estes incluem as diferencas psicoldgicas individuais, tais como tracos de
personalidade e, evidentemente, os diversos sistemas sociais, politicos e
educacionais da sociedade.

O assunto referente a cultura organizacional tem sido discutido por varios autores.
DAVIS (1984, p.1) conceitua: “O padrédo de crencas e vaores compartilhados que dao aos
membros de uma instituicdo significado e Ihes prové regras de comportamento.”

LEAVITT (1986, p.163) considera que:

Cultura organizacional € todo um conjunto, freglientemente inconsciente e
implicito nas acles, de crencas, tradicoes, valores, mstumes, expectativas e
habitos, amplamente compartilhados, que caracterizam um grupo particular
de pessoas.

Nessa perspectiva, as crengas, 0s sistemas de valores e as normas de comportamento
organizacional, sdo guias para o desenvolvimento das atividades empresariais. De certo modo,
os valores s8o padrdes pelos quais nos avaliamos, e tém um reflexo sobre as decisdes, acdes e
atitudes das pessoas.

Os valores culturais determinam as prioridades, acima de qualquer coisa. S&o
aprendidos e incorporados a nossa personalidade por meio do desenvolvimento educacional,

intelectual, moral ereligioso - portanto, passiveis de um processo continuo de reavaliacéo.
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A cultura organizacional também deveria ser reavaliada. Segundo DRUCKER (1993,
p.125): “Mudar a cultura @rporativa tornou-se o Ultimo modismo em administracdo. (...)
Existe de fato a necessidade de mudar habitos profundamente arraigados em muitas
organizagoes’.

Dessa forma, qualquer esforco para mudar a cultura corporativa deve se concentrar no
gue as pessoas e 0s gestores fazem rotineiramente dentro da empresa. STONER e FREEMAN
(1995, p.308-309) afirmam:

Entretanto, ndo é facil mudar a cultura de uma organizacdo. Uma dificuldade
esta emidentificar a cultura atual, ja que ela decorre dos atos dos membros da
organizacéo e dos relacionamentos que eles estabelecem com o correr do
tempo.

Vale lembrar que uma cultura permanente pode significar um risco para a empresa.
Isso pode tornar a organizag8o incapaz de reagir as exigéncias do ambiente. No entanto, o
gestor eficaz deve possibilitar 0 desenvolvimento dos aspectos culturais, para que a empresa
corresponda as expectativas ambientais.

O processo de gestéo, também denominado de processo decisorio, compreende as
fases do plangjamento, execucdo e controle da empresa, de suas éreas e atividades. Por
processo entende-se a sucessao de estados de um sistema, que possibilita a transformacéo das
entradas do sistema, nas saidas objetivas pelo mesmo sistema.

Conforme evidenciado, 0 modelo de gestéo, base para formatacéo de todo o processo
decisorio, decorre da cultura organizacional, cultura esta formada pelas crencas e valores dos
fundadores e dirigentes, que traduzem-na na missdo da entidade. Fica claro, entdo, que as
etapas do processo decisorio estdo relacionadas com 0s aspectos de cultura organizacional,
matriz do modo condutor da gestédo empresarial.

A atuacdo da controladoria no processo de gestdo empresarial se faz precipuamente
por meio do seu sistema de informag&o, denominado de Sistema de Informagédo Contabil ou
de Controladoria. O Sistema de Informacdo de Controladoria deve abarcar, em seus
subsistemas, todas as necessidades de informacOes gerenciais para administragdo do sistema
empresa, e, portanto, deve ter a abrangéncia necessaria para cumprir esta missao.

Os diversos subsistemas de controladoria podem ser relacionados direta ou
indiretamente com as diversas etapas do processo decisorio. De um modo geral, cada etapa do
processo decisorio requisita pelo menos um subsistema de informacdo especifico para

permitir que a controladoria efetue seu papel geral de controle econémico. A Figura 1l a seguir
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faz a relacdo entre as etapas do processo decisorio e os subsistemas de informagdes que

apoiam cada uma delas.

Figura 1 — Sistema de Informag&o de Controladoria e o Processo de Gestéo

Processo de Gestéo
Plangjamento | | Pré-Plane o W Plangjamento || | Proar % -  Execucio = Control
Estratégico é-Planejamento Operacional ogramagao ecucéo ontrole
A l
Sstemad? SS‘e'T‘aF‘ - Sistemas de
Programagdo —  Apoioas > Custos
Operaciona Operacoes
Sistemas de
Contabilidade por
4 i Responsabilidade
Sistemade ’ Alternativas ’ < . !
oo de — Sistemade Avdiadase —» OStemade Smgla(iao, _, Sdemade
nage Pré-Orgamento Aorovad Orgamento Avdiagdoe Contabilidade
Varidveis PIOvarEs Execuco das
Ambientais Sistemade TransagOes
Simulagdo
Sistemade
Acompanhamento oL Relatérios
do Negdcio Projecdes Gerenciais

Sstema de I nformagéo Contabil

Fonte: Padoveze, 2003, p.54

Denominamos de instrumentos de gestdo os modelos, procedimentos, processos e
sistemas de informagOes utilizados pela controladoria para apoio aos gestores de todos o0s
nivels hierérquicos para a gestdo de suas atividades, bem como para que a controladoria,
como unidade administrativa responsavel pelo controle econdmico da entidade tenha
condic¢des de exercer sua missao.

Os instrumentos de gest&o utilizados pela controladoria devem ser coerentes com a
cultura organizacional. A Controladoria, pela sua funcéo béasica de apoio a alta administracéo
da empresa e aos demais gestores, deve desenvolver e estruturar seus instrumentos de gestéo
em consonancia com o modelo de gestéo adotado pela entidade. Podemos afirmar que a
cultura, e consequentemente, missdo da Controladoria, € um prolongamento completamente
alinhado com a cultura e missdo da empresa. Cabe também a Controladoria o papel de
mantenedora, educadora e disseminadora da cultura da empresa junto aos demais gestores da
entidade.
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M etodologia

Em primeiro lugar, para a caracterizacdo do problema da pesquisa realizouse,
inicidlmente, a coleta de material bibliogréfico. Em seguida procedeurse uma leitura de
reconhecimento do material coletado, a fim de escolher aguele que trata dos fatores
relacionados na situacdo-problema. Foi feita uma andlise das varias abordagens dos autores
gue, tratam do assunto, explorando 0s aspectos conceituais, estabelecendo opinides e
argumentos pessoais. As fontes pesquisadas foram: artigos de revistas especializadas, livros,
dissertacOes e teses.

A pesquisa bibliogréfica, pertinente a este estudo, compreendeu a leitura do texto,
reflexdo e critica sobre os el ementos que compdem a cultura organizacional, abrangendo ndo
somente os aspectos de plangjamento, orgcamento, controle e avaliacdo de desempenho e
sistema de informag&o gerencial, mas buscando entender, entre outros pontos, como estes
instrumentos do processo de gestdo sdo tratados nas empresas.

O estudo ndo contempla a comprovacdo de hipdteses. E uma pesquisa de natureza
exploratoria. Na pesguisa de campo, as empresas foram escolhidas aleatoriamente,
compreendendo um universo amostral de 38 empresas. O instrumental de coleta de dados foi
0 questionario, contendo perguntas fechadas e uma questéo aberta. Os dados foram tratados
de forma quantitativa e apresentados em gréficos, tabel as e percentagens.

O questionério foi segmentado em cinco partes, quais sgjam:

a) aprimeira parte € uma identificacdo geral da empresa, seu tamanho, faturamento e

area geral de atuacéo;

b) asegunda parte sdo questfes relativas ao planegjamento estratégico;

C) aterceiraparte as questdes tratam do processo orcamentario;

d) aquartaparte as questdes referem-se ao controle e avaliagdo de desempenho;

€) a quinta e Ultima parte as questbes sdo relativas ap sistema de informagdo

gerencial.

Como foi introduzido neste trabalho, 0 objetivo desta pesquisa € identificar tragos da
cultura organizaciona da empresa, que compde seu modelo de gestdo, buscando formar um
juizo basico. A metodologia escolhida foi questionar os principais modos condutores do
sistema de gestdo, em seus processos principais, para verificar a utilizacdo de conceitos de

gestdo com a cultura organizaciona da empresa.
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Em resumo, da andlise das respostas, 0 objetivo do trabalho € verificar se ha
possibilidades de inferir os tracos culturais de uma empresa, por meio da andlise dos
conceitos, técnicas e model os decisorios adotados nas diversas etapas do processo de gestéo.

Um aspecto importante da pesquisa € a separacdo entre empresas hacionais e
multinacionais. Partimos da premissa que, por terem origens de paises diferentes, haveria a
possibilidade de atuagdes diferentes e tragos culturais diferenciados.

O questionério foi enviado para 50 empresas de médio e grande porte estabelecidas na
regido metropolitana de Campinas. Obteve-se 38 respostas, sendo 17 de empresas de capital
naciona e 21 empresas de capital internacional e de atuacéo multinacional.

A constituicdo juridica da maior parte das empresas € sociedade por cotas de
responsabilidade limitada, num total de 29 empresas. As outras 9 empresas sd0 sociedades
anbnimas, sendo apenas 3 sociedades anbnimas de capital aberto. A maior parte atua no ramo
daindustria (25 empresas), 11 atuam no ramo de servigos e apenas 2 do ramo comercial.

A grande maioria das empresas (21) emprega mais de 500 empregados. Apenas uma
trabalha com menos de 50 funcionarios e o restante, 16 empresas, tem entre 51 e 400
empregados. O faturamento da maior parte das empresas (20) é superior a $ 50.000.000
anuais, sendo que as demais tém a média de $ 30.000.000 anuais.

Esses dados sdo importantes porgue indicam que séo empresas de porte significativo, e
aliado ao fato da maioria ser do setor industrial, permitemnos visualizar que necessariamente
tem que se valer de profissionais de qualificacdo adequada para comandar suas atividades
operacionais e de gestdo com eficacia. Nesse sentido, espera-se que alguns conceitos e

préticas gerenciais sggam do conhecimento dos gestores dessas empresas.

Resultados e Discusséo

O primeiro conjunto de questbes refere-se aps conceitos e instrumentos adotados no
plangjamento da empresa, tendo como referéncia o plangjamento estratégico. A maioria das
empresas multinacionais pesquisadas - 91% - elabora formalmente o plangamento
estratégico, enquanto que apenas 59% das empresas nacionais o faz. A redlizacdo anual do

plangjamento € a periodicidade mais adotada.
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Com relacdo a participacdo no processo desse plangjamento, os dois tipos de empresa
apresentaram respostas similares, indicando que no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico, além da cupula da empresa, participam a diretoria geral, a geréncia média e a
controladoria. Essas afirmativas permitem inferir um traco participativo, uma vez que, em
linhas gerais, 0 plangjamento estratégico € uma funcéo basicamente da lideranca da empresa,

representada na maioria dos casos pela figura do principa executivo ou proprietario.

~ . } Empresa

| - QuestBes Relativas ao Planejamento da Empresa Multinacional Nacional

1. A empresa elabora formalmente o Planejamento Estratégico? sm 90,5% sim 58,8%
ndo 9,5% néo 41,2%

2. Qual a periodicidade média?

. anualmente 89,4% 70,0%

. quando necessario 15,7% 20,0%

3. Quem participa do processo de elaboragdo do Planejamento

Estratégico?

. Exclusivamente a cUpula da empresa 15,7% 10,0%

. Diretoria geral 68,4% 60,0%

. Toda a geréncia média 63,1% 80,0%

. Controladoria 52,6% 40,0%

. Gerente financeiro 31,5% 40,0%

. Gerente de marketing 21,0% 20,0%

. Toda a chefia 15,7% 10,0%

4. Quem faz a leitura do ambiente e andlise swot ( pontos fortes,

pontos fracos, oportunidades, ameacas)?

. Clpuladaempresa 57,8% 70,0%

. Controladoria 42,1% 30,0%

. Gerente de marketing 31,5% 30,0%

. Assessoria econdmica interna 0,0% 0,0%

. Consultoria externa 5,2% 20,0%

. N&o faz 5,2% 20,0%

5. Quem faz a construcéo dos cenérios?

. Clpuladaempresa 63,1% 60,0%

. Controladoria 63,1% 30,0%

. Gerente de marketing 15,7% 20,0%

. Assessoria econdmica interna 0,0% 0,0%

. Consultoria externa 5,2% 10,0%

. N&o faz 0,0% 0,0%

6. Quem decide o cenario a ser utilizado para as demais fases

planejamento?

. Clpuladaempresa 94,7% 70,0%

. Controladoria 31,5% 20,0%

. Gerente de marketing 10,5% 20,0%

. Assessoria econdmica interna 0,0% 0,0%

. Consultoria externa 0,0% 10,0%

. N&o faz 0,0% 0,0%

7. A elaboracao do Planejamento Estratégico é feita de acordo

com o conceito do Balanced Scorecard (BSC)? nao 76,2% nao 94,1%

sim 23,8% sim 5,9%

Os dados sobre a elaboracéo da leitura do ambiente, a andlise de pontos fortes e pontos
fracos, ameacas e oportunidades, e a construcdo dos cenarios, apresentam informactes
similares para os dois tipos de empresas, concentrando essas atividades na clpula da empresa

e na controladoria, com apoio da geréncia de marketing, o que € coerente.
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Quarto a questédo sobre quem decide qual o cendrio sera utilizado, ha uma
concentracdo muito forte para a cipula da empresa, 0 que também nos parece coerente, pois €
uma decisdo tipica de ata hierarquia, j& que balizara toda a sequéncia do plangamento
operacional subsequente.

Consideramos a estrutura das respostas dessas questdes como indicativos de adequada
apreciacdo técnica por parte das empresas, pois em linhas gerais sd0 coerentes com as
recomendacOes académicas. A Unica ressalva é a questdo inicial, quando apenas 58,8% das

empresas hacionais declaram que fazem formamente o planejamento estratégico.

3 — Quem participa do processo de elaboracdo do Plangjamento Estratégico?

Multinacional Nacional
A. Exclusivamente a cUpula da empresa 15,70% 10,00%
B. Diretoria geral 68,40% 60,00%
C. Toda a gerénciamédia 63,10% 80,00%
D. Controladoria 52,60% 40,00%
E. Gerente financeiro 31,50% 40,00%
F. Gerente de marketing 21,00% 20,00%
G.Toda a chefia 15,70% 10,00%

MULTINACIONAL NACIONAL

80,0% 90,0%

68.4% o 80,0%
70,0% —— 63,1% 80,0%

0 — 70,0%
60.0% 52,6% 50,09 60,0%
,0%

— °0.0% 40,0%

40,0% 40,0% 0%
' 31,5% :
' 40,0%

50,0% 1

30,0% —
20,00 2% — 50.0% I | S )
' 27 110,0% 10,0%
oo jﬂ oo I T T T T T
0,0% T T T T ' + 0,0% T T T T ' .

A B c D E F G A B c D E F G

9 I — —
21,0% 15.7% 30,0% 20,0%

As respostas a questdo final, sobre a utilizacdo dentro do processo de plangjamento
estratégico do conceito de balanced scorecard, apresenta-se distoante das demais. A grande
maioria ndo faz utilizacdo deste conceito de controle de metas estratégicas. Sabemos que um
ponto fundamental deste conceito € a disseminacdo dos objetivos da estratégia para todos 0s
niveis da hierarquia, para propiciar o aprendizado e crescimento dos funcionarios, e 0 seu
comprometimento com os objetivos e metas decorrentes da estratégia.
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7. A elaboracdo do Plang amento Estratégico € feita de acordo com o conceito do
Balanced Scorecard (BSC)

MULTINACIONAL NACIONAL
Sim Sim
23,8%

N&o Nao
76,2% 94,1%

Uma vez que nas questdes iniciais as empresas declinaram que a diretoria e a média
geréncia participam da elaboracdo do plangjamento estratégico, a ndo adocéo do conceito de
balanced scorecard permite inferir que essa disseminacao € apenas parcial ou apenas retorica.
Podemos também inferir, em termos de cultura organizaciona, que este topico leva a um
traco ndo participativo e centralizador.

O segundo bloco de questdes, ainda dentro do processo de plangjamento, refere-se ao
sistema orcamentario e a conducdo de seu processo. A maioria das empresas multinacionais
pesquisadas executa 0 processo orcamentério, enquanto que ha uma pequena quantidade de
empresas nacionais que nao o utilizam (17,6%). O orcamento é feito apenas para o0 proximo
exercicio para a grande maioria das empresas, sendo que apenas algumas empresas
multinacionais 0 executam para mais de um periodo anual. A maior parte das empresas
adotam os conceitos de orcamento estético (pudget), com agjustes se necessario (Or¢camento
gjustado) e o conceito de forecast, de acompanhamento da previsdo com o real, para ndo se

restringirem ao orcamento estatico como Unica fonte de acompanhamento das projecoes.
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) o Empresa
Il - Questdes Relativas ao Processo Orgcamentario — -
Multinacional Nacional
1. A empresa utiliza normalmente o sistema orgamentario para
planejamento sim 100.0% sim 82.4%
2. A empresa utiliza o conceito de Comité Orgamentario? sim 80,9% sim 52,9%
3. Quem participa do Comité Orcamentario?
. Exclusivamente a clipula da empresa 5,8% 0,0%
. Diretoria geral 58,8% 66,7%
. Toda a geréncia média 52,9% 88,9%
. Controladoria 47,1% 66,7%
. Gerente financeiro 23,5% 55,6%
. Gerente de marketing 17.6% 22,2%
4. Para até que nivel hierarquico e/ou estrutura contabil sdo feitas as
pecas orgamentéarias de receitas e despesas?
| - Estrutura Contébil
. Geral da empresa 35,2% 77,8%
. Por é&rea (industrial, administrativa,comercial) 58,8% 88,9%
. Por divisdes 41,1% 55,6%
. Por departamento 64,7% 88,9%
. Por setor 23,5% 33,3%
. Por atividades 5,8% 11,1%
. Por diretoria 41,1% 100,0%
. Por geréncia 82,3% 100,0%
. Por chefia 29,4% 33,3%
5. Para quantos periodos se faz o orcamento?
. Para o préximo exercicio 80,9% 100,0%
. Para os préximos dois exercicios 9,5% 0,0%
. Paramais de dois exercicios 23.8% 21.4%
6. Qual o processo basico de elaboracédo das pecas orgamentarias?
. Top Down (a controladoria enviando primeiro a proposta bésica para os
responsaveis) 30,0% 18,7%
. Bottom up (cada responsével enviando primeiro sua proposta para a
controladoria) 70,0% 81,3%
7. O orcamento contém objetivos e expectativas:
. Expectativas realisticas - or¢ar o que vai acontecer 45,0% 56,2%
. Adiciona metas de produtividade (redugéo de despesas) 60,0% 31,2%
. Baseado em condicdes ideais para o proximo exercicio 25,0% 25.0%
8. A empresa utiliza que tipo de conducédo do orgamento:
. Estético (budget) 60,0% 50,0%
. Ajustado a determinados periodos de tempo 35,0% 31,2%
. Real + resto do orcamento (forecast) 40,0% 31.2%
9. O orcamento é um sistema de autorizagao?
. Sim (tudo o que esta orgado pode ser realizado sem consultas a hierarquia
superior) 5,0% 0,0%
. N&o (liberdade vigiada - mesmo orgando, a realizaggo de atividades
normatizadas devem passar novamente para aprovacéo) 95.0% 100,0%
10. Administragao das variagdes orgamentarias
. Por conta do responsavel 35,0% 31,2%
. Justifica formalmente a Controladoria 50,0% 75,0%
. Outra metodologia 30,0% 6,2%
11. O resultado do sistema orgamentério de cada responsavel é utilizado
para avaliagdo de desempenho? sim 90,0% sim 62,5%
12. O resultado do sistema orgamentario de cada responsavel é utilizado
para participar do sistema de remuneracéo varidvel? sim 60,0% sim 56,2%
13. Em sua opini&o, o sistema orgamentario é instrumento de motivagao? sim 75.0% sim 75.0%
14. Em sua opinido, na sua empresa, o sistema orcamentario inibe a
criatividade dos envolvidos, engessando a empresa? nao 70.0% n3o 75.0%

As empresas multinacionais em sua maioria — 80,9% - adotam a estrutura de comité
orcamentario, que € um colegiado para monitorar o processo de elaboragdo do orgamento.
Pouco mais da metade das empresas nacionais — 52,9% - utilizam se desta estrutura. Nesse
sentido, um trago mais conservador pode ser entendido na condugdo do processo orgamentario

nas empresas nacionais.
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Nas empresas que utilizam o comité orgcamentario, em ambos 0s tipos de empresas, ha
uma prevaéncia da participacdo da diretoria geral, da geréncia média e da controladoria. Nas
empresas nacionais ha uma participacdo mais incisiva do gerente financeiro. Podemos
deduzir, com relacdo a este ponto, que ha menos visibilidade, dentro das empresas nacionais,
da responsabilidade de execucdo do processo orcamentério. Entendemos que cabe a
controladoria e ndo a tesouraria o papel central da execucdo e controle orgamentério.

O orcamento, para os dois tipos de empresas, é feito basicamente até o nivel
departamental e de geréncia. Apenas 29,4% das empresas multinacionais e 33,3% das
empresas nacionais, elaboram as pecas orcamentérias até o nivel de chefia. Este € um ponto
relevante, pois indica uma certa centralizagdo do processo, bem como indica n&o integrar ao
redor de 30% da hierarquia das empresas no plangamento e controle orcamentario. O
orcamento € um instrumento tipico para integrar os objetivos da estratégia nas operacdes da
empresa, e deve ser feito até o menor nivel hierarquico da companhia, razédo porque

entendemos que as chefias deveriam ser contempladas com pegas orcamentarias especificas.

4. Para até que nivel hierarquico e/ou estrutura contabil sdo feitas as pecas

orcamentérias dereceitas e despesas

| — Edtrutura Contabil Multinaciond Neciond
A.Gad daemprea 35,20% 77,80%

B. Por &ea (industrid, adminisrativacomercie) 58,80% 88,90%

C. Por divisies 41,10% 55,60%

D. Por departamento 64,70% 83,90%

E. Por sgtor 2350% 33,30%

F. Por aividedes 580% 11,10%

MULTINACIONAL NACIONAL
100,0%
2:2 64,% D% — @% @A’
588% — D T———

600% — i

D% 600 {—| =
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0001 = oo =
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Uma questdo fundamental para se buscar identificar um trago de cultura
organizacional € a conducdo inicial do processo de elaboracdo do orcamento. As respostas

indicam que o processo de condugdo é participativo, ou seja, 0 orgcamento bésico origina-se de
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cada responsavel, enviando-o para a controladoria, processo este denominado de bottom-up
(70,0% das empresas multinacionais e 81,3% das empresas nacionais).

Uma outra questdo fundamental que se segue, € se sdo adotadas expectativas realistas
ou condicdes ideais desgjadas. A maioria respondeu como expectativas realisticas, ou sgja, 0
orcamento com o conceito de prever o que se espera acontecer. Contudo, na mesma questéo,
as empresas multinacionais, principalmente, responderam (60,0%), que adicionam metas de
produtividade de reducdo de despesas. Essa questdo pode ser considerada frontal com o
conceito de bottom-up, pois, se a empresa chama 0s responsavels para sugerir 0 or¢camento,
deve ter dificuldades organizacionais no processo de determinar metas de produtividade. Este

aspecto sugere um aspecto cultural contraditorio.

6. Qual o processo basico de elabor acdo das pecas or camentaria?

MULTINACIONAL NACIONAL
Top
Top Down
Down
18,7%

30,0%

Bottom Bottom
Up Up
70,0% 81,3%

As respostas de uma outra questdo importante causaram surpresa. A grande maioria —
95% das empresas multinacionais e 100% das empresas nacionais — ndo aceita o orgcamento
como sistema prévio de autorizagdo, ou sgja, SO porque esta no orgamento j& esté autorizado.
A maioria adota o conceito de liberdade vigiada, ou sga, na execucdo de eventos ja
normatizados, o responsavel tem que obter uma autorizacdo final para o gasto. Este aspecto
indica uma postura conservadora e centralizadora.

A questdo da administracdo das variagdes orcamentdrias, a maior parte das respostas
foi de que ha necessidade de sua justificativa forma a Controladoria, também pode sugerir
tracos de cultura conservadora e centralizadora, e de certaforma, coercitiva.

Em termos de avaliagdo de desempenho, a maior parte das empresas utiliza o
orcamento como instrumento de avaliacdo dos responsaveis, e uma parte significativa, mais
de 50%, atrela 0 cumprimento das metas or¢camentarias ao sistema de remuneracdo variavel,

indicando que € um instrumento importante no relacionamento das hierarquias. A maior parte
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entende que o orcamento ndo desmotiva, mesmo considerando os conceitos adotados, e que,

também, ndo engessa a empresa e nem inibe a criatividade dos gestores.

9. Orcamento é um sistema de autorizacao?

MULTINACIONAL NACIONAL
Sm
5,0%

Nao
95,0%

100,0%

Em linhas gerais, os aspectos participativos sd0 considerados positivos, mas 0s
aspectos de liberdade vigiada séo significativos, indicando, em linhas gerais, um conjunto de
tracos contraditérios na conducéo do processo orcamentério.

O terceiro conjunto de questGes engloba questbes de custos, contabilidade por

responsabilidade e outras medidas de avaliagéo de resultados e desempenho.
A grande maioria das empresas industriais segue as determinacdes legais de integracdo e
coordenacdo do custo com a contabilidade. O método de custeamento mais utilizado € o
custeio por absorcdo, muito provavelmente incentivado pelas questdes legais. Ao redor de
60% das indUstrias pesguisadas utiliza-se deste método. O método de custeio direto/variavel é
mais utilizado nas empresas multinacionais (43,7%) e muito pouco utilizado nas empresas
nacionais (11,1%).

Isto pode inferir um comportamento mais acomodativo das empresas nacionais ao
método de absor¢do que é legal, enquanto que as empresas multinacionais ddo relevancia para
o custeio direto/variavel, que privilegia o processo de tomada de decisdo em detrimento de
acompanhamento puro das questdes legais e fiscais. Em nosso entendimento, a utilizagcdo do
método direto/varidvel, em termos de tracos culturais da organizagdo, tende a indicar
empresas mais agressivas nos modelos decisorios, bem como um comportamento mais
racional, pois especifica melhor o lucro unitario de cada produto, sem os rateios do método
por absorcao, que termina por “ acomodar” as margens dos diversos produtos.

Surpreendentemente, nenhuma empresa multinacional declarou utilizar o método de
custeamento ABC, tido contemporaneamente como 0 método mais atualizado na gestéo de

custos. As industrias nacionais pesquisadas, 22,2% declararam utilizar este método. Esta
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constatacdo vem ao encontro da observacdo do paragrafo anterior. O custeio ABC, por
privilegiar a distribuicdo dos custos indiretos aos produtos, provoca uma acomodag&o do lucro

unitario de cada produto (apesar das premissas dos defensores deste método entenderem o

contrario).
~ . — Empresa
111 - Questdes Relativas ao Controle e Avaliacio de Desempenho Multinacional Nacional

[T. A empresa tem cusio Integrado € coor denado com a contabilidade

societaria? sim 76.2% sim 86,7%
2. Qual o método de custeio utilizado?
. Variavel/diretc 43,7% 11,1%
. Absorgéc 56,3% 66,7%
. ABC 0,0% 22.2%
3. A'empresa usa custo padrao? sim 80,0% nao 77.8%
4. A empresa exige analise das variagoes e suas justificativas? sim 81,3% sim 77.8%
5. Fundamentalmente, a empresa forma precos de venda:
. A partir dos precos de mercado 47,6% 29,4%
. A partir do custo unitério dos produtos 61,9% 64,7%
. N&o forma precos de venda 9.5% 11.7%
6. A empresa taz analise de rentabilidade:
. Por produto 76,1% 64,7%
. Por clientes 52,3% 41,2%
. Por canais de distribuicdo 28,5% 11,7%
. Né&o faz andlise 0,0% 5,8%
7. Para avaliacao de desempenho setorial, a empresa possui qual

sistema de contabilidade por responsabilidade?
. Departamentalizacéc 38,1% 17,6%
. Centros de lucros 33,0% 35.2%
. Centros de investimentos 0,0% 0,0%
. Unidades de Negdcio 61,9% 17,6%
. N&o faz avaliacdo de desempenho setorial 47% 17.6%
8. Nos modelos de centros de Tucros, centros de investimentos e unidades

de negdcio, a decisdo final sobre o que produzr/vender € de quem:
. Do responsavel pelo centro de responsabilidade 19,0% 11,7%
. Dadiregdo da empresa 33,3% 41,1%
. Em conjunto 52,3% 35,2%
9. Nos modelos de centros de [ucros, centros de investimentos e unidades

de negocio, a decisao final sobre oS Investimentos necessarios € de quem:
. Do responsavel pelo centro de responsabilidade 14.2% 0.0%
. Dadirecéo da empresa 52,3% 66,6%
. Em conjunto 42.8% 33,4%
10. Nos modelos de centros deTucros, centros de investimentos e unidades

de negdcio, a decisdo final sobre a quantidade de funcionarios necessaria

para as operagoes e de quem:
. Do responsavel pelo centro de responsabilidade 23,8% 11.7%
. Dadirecéo da empresa 38,1% 41,1%
. Em conjunto, 47,6% 35,2%
11. Para avaliacao do desempenho dos gestores divisionals dos centros de

responsabilidade, a empresa utiliza que medidas:
. Financeiras 76,1% 70,5%
. Néo financeiras 42,8% 35,2%
. N&o faz avaliacdo dos gestores divisionais 9.5% 17.6%
12.Se utiliza medidas ndo financeiras, quais sao as principais?
. Redlizag&o da produggo planejada 42,8% 23,5%
. Redlizac8o da eficiéncia planejada 38,1% 29,4%
. Controle de refuqos, retrabalhos 23,8% 11, 7%
. Ciclo de producao, estoques e vendas 19,0% 17,6%
. indice de satisfacso dos clientes 38,1% 29,4%
. Indices de avaliacio da qualidade dos produtos e servicos 38,1% 23,5%
. Cumprimento dos prazos de entrega aos clientes 19,0% 17,6%
. Crescimento dareceita 38,0% 35,2%
. Aumento da participacdo no mercado 42.8% 17,6%
13. Quais as medidas financeiras de avaliacao de desempenho utilizadas?
. Geracdo de caixa 66,7% 47,1%
. Gerac&o de lucro operacional 71,4% 41,1%
. Margem bruta sobre vendas 33,3% 35,2%
. Margem operacional sobre vendas 23,8% 23,5%
. Margem liguida sobre vendas 61,9% 35,2%
. Retorno sobre o patrimdnio liquido 14,2% 11,7%
. Retorno sobre o investimento 42,8% 35,2%
. Retorno sobre o ativo operacional 9,5% 11,7%
. Vdor econdmico agregado (EVA) 14,2% 5,8%
. Crescimento do valor da empresssMVA 4,7% 0,0%
14. A empresa utiliza o sistema de contabilidade por responsabilidade
para compor 0 esgquema de remuneragao variavel para os gestores? ndo 60,0% ndo 68,7%
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A utilizacdo do custo padréo, instrumento classico de controle de custos, é bastante
diferenciada por tipo de empresas. Este instrumento, e a subsequente andlise das variagoes, €
utilizado por 80% das empresas multinacionais, enquanto que apenas 2,2% das empresas
nacionais o utilizam. Podemos inferir através dessa questdo que as empresas multinacionais
tem uma visdo mais objetiva e descentralizada do controle de custos, enquanto que as
empresas nacionais ndo abracaram este tipo de controle objetivo e atuam de forma mais
empirica.

Também dentro da mesma linha de objetividade e descentralizagdo, parte significativa
das empresas multinacionais (61,9%) utiliza o sistema de avaliacdo de desempenho no
conceito de unidades de negoécios, enquanto que apenas 17,6% das empresas nacionais

utilizam este instrumental, fundamental para gest&o por responsabilidade.

7. Para avaliacdo de desempenho setorial, a empresa possui qual sistema de
contabilidade por responsabilidade?

Multinacional Naciondl

A. Departamentalizagéo 38,10% 17,60%

B. Centros de lucros 33,00% 35,20%

C. Centros de investimentos 0,00% 0,00%

D. Unidades de Negdcio 61,90% 17,60%

E. Néo faz avaliacéo de desempenho setorial 4,70% 17,60%

MULTINACIONAL NACIONAL

70.0% 61,9% 40,0% 35,2%

60,0% ]

50,0% 30.0%

40,0% Eelve 33.0% - 17,6% 17,6% 17,6%
30,0%

20,0% - 0 10,0% -

10,0% A 0.0% 4,7% 0,0%

0.0% : . : S 0,0% T T T T
A B C D E A B C D E

Para as empresas que adotam o conceito de contabilidade por responsabilidade de
unidades de negdcios, foram colocadas questbes sobre quem toma a decisdo final sobre trés
elementos. investimentos, volume de producdo e quantidade de funcionarios. Em média, ao
redor de apenas 17% das empresas deixam essas decisdes sob a responsabilidade do gestor da
unidade de negdcio. Essas decisdes sdo tomadas, ou pela direcdo da empresa (ao redor de

38%) ou em conjunto (45%). Pode-se inferir agui novamente o conceito de liberdade vigiada,
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ou sga, ha a delegacdo de responsabilidade com um grau significativo de controle pela cipula
daempresa.

Para avaliacdo do desempenho dos gestores divisionais, h4 uma proeminéncia de
medidas financeiras, com mais de 70% de utilizac&o em qualquer tipo de empresa. Juntamente
com as medidas financeiras, ao redor de 40% das empresas adotam medidas néo financeiras.

Nenhuma medida ndo financeira utilizada indicada apresentou uma quantidade nas
respostas que indicasse uma utilizacdo pela maioria das empresas. As respostas indicam uma
utilizagdo bastante diversificada dos principais indicadores, evidenciando que ndo ha um
consenso sobre as principais medidas ndo financeiras.

Com relacdo as medidas financeiras, as empresas multinacionais foram mais enfaticas
em apresentar medidas ligadas a geracdo de caixa e lucro operacional (provavelmente o
EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation e Amortization — Lucro antes dos
Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizagdo), com indicacéo de quase 2/3 das respostas. As
outras mais informadas foram a margem liquida sobre vendas e o retorno sobre o
investimento. As empresas nacionais apresentaram esses mesmos indicadores como sendo as
principais medidas financeiras, porém, com menor intensidade, ou sga, nenhuma delas

atingiu a casa dos 50%.

13. Quais as medidas financeir as de avaliagdo de desempenho utilizadas?

Multinacional Nacional
A. Geragdo de caixa 66,70% 47,10%
B. Geracdo de lucro operacional 71,40% 41,10%
C. Margem bruta sobre vendas 33,30% 35,20%
D. Margem operacional sobre vendas 23,80% 23,50%
E. Margem liquida sobre vendas 61,90% 35,20%
F. Retorno sobre o patrimdénio liquido 14,20% 11,70%
G. Retorno sobre o investimento 42,80% 35,20%
H. Retorno sobre o ativo operacional 9,50% 11,70%
I. Valor econdmico agregado (EVA) 14,20% 5,80%
J. Crescimento do valor da empress/MVA 4,70% 0,00%
MULTINACIONAL NACIONAL
60,0%
75,0%
66,7% pp/ 1,4% 47,1%
1 61,9% 50,0%
60,0% H  [— ] ] 41,1%
40,0% 1 i
4500% 4+ | 42,8% (] 3529% 35,2%
' [ ] 0% H
33,3% 235%
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Também surpreendentemente, uma minoria significativa indicou a utilizagdo dos
conceitos de EVA - Vaor Econdmico Adicionado e MVA - Valor Adicionado de Mercado,
como medidas financeiras de avaliacdo de desempenho. Podemos dizer que ha um uso ainda
intensivo de indicadores tradicionais para avaliagdo financeira das unidades de negdcio,
inferindo comportamento conservador.

Na mesma linha de atuagdo contraditéria, a maior parte das empresas — 60,0% das
multinacionais e 68,7% das nacionais — que adotam o sistema de contabilidade por
responsabilidade, ndo o utilizam para fazer parte da remuneracéo variavel dos gestores. Desta
maneira, um sistema classico de delegacdo de responsabilidade e de cultura do
empreendedorismo e comprometimento, que contém um indicador de retorno sobre o
investimento, ndo € utilizado para fazer parte do pacote de remuneracdo varidvel, enquanto
gue o orcamento, instrumento de menor abrangéncia e menor comprometimento € utilizado
para este fim.

As Ultimas questdes do questionério referem-se ao sistema de informac&o gerencial. A
disponibilizacdo dos dados do sistema de informac&o contabil é aberta, em sua maior parte,
para a diretoria e geréncia. Apenas 9,5% das empresas multinacionais e 17,6% das empresas
nacionais liberam o sistema de informagdo contabil para o nivel de chefia

A maior parte das empresas pesquisadas, acima de 70%, ainda ndo possuem sistema
de informag&o de apoio a decisdo no conceito de Business Intelligence. Este tipo de solucéo,
de monitoramento da empresa com diversos indicadores, com énfase em dados estratégicos é
uma utilizacdo de tecnologia de informagdo para dar suporte ao acompanhamento do negécio
e, eventualmente, ao conceito de balanced scorecard.

As poucas empresas que possuem este tipo de sistema de informagdo também ndo o
liberam para a chefia, ficando restrito a geréncia e diretoria. Em linhas gerais, os dados de
outras respostas em questdes anteriores e interrelacionados, indicam pouca disseminacéo de
objetivos estratégicos, e um foco centralizador neste segmento do processo de gestéo.

Outras duas questbes foram sobre conceitos econdmicos adotados no sistema de
contabilidade de responsabilidade. A maior parte das empresas utiliza nos precos de
transferéncias internos, quando adota os sistemas de centros de lucros ou de unidades de
negocios, a mensuracdo baseada em custo. Um percentual pequeno — 9,5% das empresas
multinacionais e 23,5% das empresas nacionais — utiliza o prego de nercado, que € o critério

mais recomendado.
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IV - Questdes Relativas ao Sistema de I nformagdo Gerencial —— Empresa -
M ultinacional Nacional
1. No sistema de centros de lucros ou unidades de negécios, qual o tipo de
precos de transferéncia utilizado?

. Prego de custo (real ou padréo) 28,5% 35,2%
. Preco de custo mais margem de lucro 38,1% 0,0%
. Preco de mercado 9,5% 23,5%
. Preco negociado 4,7% 5,8%
. Preco arbitrado 0,0% 0,0%
. Nao é aplicavel 19,0% 23,5%

2. No sistema de centros de lucros ou unidades de negécios, ha a
utilizag8o de rateio de custos ou despesas corporativos para esses centros
de responsabilidade? sim 90,0% sim 85,7%
3. Asinformagdes do Sistema de I nformac&o Contéabil sio disponibilizadas
permanentemente, observadas algumas regras de confidencialidade, para:

. Todaaempresa 23,8% 11,7%
.Diretoria 52,3% 82,3%
. Geréncia 47,6% 64,7%
. Chefia 9,5% 17,6%
. Uso exclusivo do setor contdbil 4,7% 0,0%
4. A empresa possui sistema de Business | ntelligence/Sistemas de Apoio a

Decisdo? sim 28,6% 23,5%

(coerente com BSC - ndo dissemina a estratégia) nao 71,4% 76,5%

5. Esses sistemas estéo disponibilizados, observadas regras de
confidencialidade, para:

. Todaaempresa 0,0% 0,0%
. Diretoria  (quem usareserva a estratégia) 83,3% 100,0%
. Geréncia 100,0% 100,0%
. Chefia 16,7% 0,0%
. Uso exclusivo do setor contébil 0,0% 0,0%

6. Na sua avaliacéo particular, em que estilos vocé enquadraria a cultura
organizacional de sua empresa?

. Racional 47,6% 52,9%
. Informal 14,2% 5,8%
. Liberal/participativo 33,3% 47,1%
. Ditatorial 0,0% 0,0%
. Centralizado 38,1% 35,2%
. Descentralizado 28,5% 11,7%
. Controlistico 9,5% 5,8%
. Emocional 9,5% 5,8%
. Intuitivo 14,2% 11,7%
. Burocrético 23,8% 5,8%
. Conservador 19,0% 47,1%
.Agressivo 23,8% 17,6%
. Acomodado 4,7% 5,8%
. Competitivo 57,1% 52,9%
. Visdo Internacional 61,9% 29,4%
. Visdo Naciona 19,0% 35,2%

A grande maioria das empresas também adota rateio de despesas corporativas nos seus
sistemas de contabilidade por responsabilidade. Pode-se inferir por essas duas questdes
também um traco tradicional e conservador, pois sdo critérios que ndo estimulam a

competitividade interna.
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Questédo Aberta
A Ultima questdo procurou dar aos entrevistados uma possibilidade de auto-definicéo

Clovis Luis Padoveze & Gideon Carvalho de Benedicto

de sua cultura organizacional. Vérios estilos e modelos foram sugeridos e as respostas foram

significativas, e, em nossa avaliagéo, coerentes com as informagdes das demais questoes.

As empresas multinacionais apresentaram as seguintes caracteristicas principais:

= culturaracional, competitiva, com visdo internacional;

= tragos significativos de um estilo liberal/participativo mas ao mesmo tempo com

um modelo centralizado de gestéo.

As empresas nacionais apresentaram as seguintes caracteristicas principais.

= culturaracional, competitiva, com visdo nacional;

tracos significativos de um estilo liberal/participativo e a0 mesmo tempo conservador, e

também com componente de centralizacéo.

6. Na sua avaliacdo particular, em que estilos vocé enquadraria a cultura or ganizacional

de sua empresa?
Multinaciona Nacional

A. Racional 47.60% 52.90%

B. Informal 14.20% 5.80%

C. Liberal/participativo 33.30% 47,10%

D. Ditatoridl 0.00% 0.00%

E Centralizado 38.10% 35,20%

F. Descentralizado 28,50% 11,70%

G. Controlistico 9.50% 5.80%

H. Emocional 9,50% 5.80%

. Intuitivo 14.20% 11,70%

J. Burocrético 23.80% 5.80%

L. Conservador 19.00% 47.10%

M. Aaressivo 23.80% 17.60%

N. Acomodado 4,70% 5.80%

O. Competitivo 57.10% 52.90%

P. Visdo Internacional 61.90% 29.40%

O. Visdo Naciond 19,00% 35,20%

MULTINACIONAL NACIONAL
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GALLAGHER (2003, p.16), menciona que os fatores que formam a cultura
empresarial, em sua maior parte, ndo sdo bons nem ruins. Simplesmente definem o contexto

de guem vocé €, e esse contexto, por suavez, comanda as acdes de seu dia-a-dia no mercado.

Conclusdo

De um modo geral os instrumentos, conceitos e modelos que as empresas utilizam no
seu processo de gestdo permitem inferir uma cultura organizacional com tragos aparentemente
contraditorios. Ao mesmo tempo que indicam um estilo participativo, utilizam-se de conceitos
e instrumentos de cunho centralizador e com um grau de conservadorismo.

Em linhas gerais, 0s aspectos técnicos se sobressaem, pois a maior parte das empresas
pesquisadas conhece 0s conceitos mais atualizados e utiliza-se de instrumentos recomendados
academicamente. Desta maneira, a caracteristica de racionalidade naturalmente se impde, e,
em nosso entender, € o elemento cultural condutor do comportamento organizacional. Em
nome da competitividade e racionalidade, vale um estilo a0 mesmo tempo participativo,
exigindo comprometimento e empreendedorismo dos gestores, com um grau de controle e
centralizacdo necessario para fazer face as constantes mudancas do ambiente externo.

O resultado da pesquisa mostrou que a utilizagdo dos instrumentos de gestéo de
controladoria tem estreito relacionamento com o processo de gestéo, processo este que
incorpora uma cultura organizacional especifica emanada pelo subsistema ingtitucional da
empresa, por meio de suas crencgas e valores e de sua missdo. Desta maneira, 0 estudo desse
relacionamento torna-se de vital importancia para parametrizar o papel da controladoria
dentro das empresas, de forma a incorporar no seu sistema de informagéo, bem como na
forma de atuacéo do controller, as caracteristicas da cultura organizacional. Quanto maior for
a aderéncia das caracteristicas culturais da empresa aos instrumentos de gestdo, maior sera a
possibilidade da controladoria cumprir a sua missao com a eficécia pretendida.

A constatacgo dos aspectos culturais contraditérios na efetivacdo dos instrumentos no
processo de gestdo, observados na pesquisa, pode tornar-se num ponto de referéncia para a
reavaliacdo das crencas e valores da empresa, quanto da escolha e aplicabilidade dos
instrumentos gerenciais no processo de gestéo.
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