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Perfil das publicacoes nacionais sobre controles gerenciais e cultura organizacional

Resumo

O relacionamento entre a cultura organizacional e as praticas contabeis nas empresas ainda
sdo objetos de estudo pouco explorado, sendo que as crencas e valores nas organiza¢des sao
estrutura e base para todas as decisdes administrativas. Desta forma, o presente estudo
objetivou analisar as publicacdes em revistas nacionais que tratam sobre os controles
gerenciais e cultura organizacional. Fez-se uma pesquisa bibliométrica que compreende as
revistas nacionais indexadas pelo Portal Spell com a intenc¢do de analisar o que é abordado em
termos de: revistas que publicam os artigos, temas abordados, palavras-chave utilizadas,
defini¢Oes apresentadas, principais obras citadas, sugestdes para pesquisas futuras e citacao
destes artigos no google académico. Os dados da pesquisa permitiram demonstrar o que é
pesquisado em relacdo aos termos e que ha uma influéncia da cultura no campo gerencial das
organizacdes, assim, tem-se um escopo de pesquisa alto e que deve ser abordado com mais
profundidade. Além disso, todos os artigos trazem em sua base tedrica autores classicos, tais
como Hofstede e Antony. Acrescenta-se que ha uma tendéncia nas pesquisas de realizarem
estudos com abordagem qualitativa e que nem todos os artigos trazem o problema de pesquisa
e sugestdes para futuras pesquisas, sendo este ultimo importante para a continuacdo dos
estudos. Por fim, conclui-se que a cultura exerce papel central no contexto organizacional,
pois aspectos como crenca e valores sdo a estrutura e base para as organizacdes, de mesmo
modo, o controle gerencial, que é o conjunto de atividades desenvolvidas para assegurar que
os planos gerenciais sejam atingidos, sendo necessario para seu desenvolvimento.
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1. Introducao

Com vistas a promover melhorias nos processos decisdrios a contabilidade gerencial
ocupa um importante papel dentro das organizacdes, pois a mesma fornece varios tipos de
informacdes: econdmica, financeira ou operacional (Otley, 1994).

A pesquisa em contabilidade gerencial passou por consideraveis mudangas, Lunkes,
Ripoll, Feliu e Rosa (2011) destacam a inclusdo de novos temas de investigagao, a criacao de
revistas exclusivas de contabilidade gerencial e principalmente estudos com aspectos
multidisciplinares, a exemplo da inclusdo de perspectivas socioldgicas e psicoldgicas.

Em uma revisdo dos 25 anos de pesquisa em contabilidade gerencial, Scapens e
Bromwich (2016) apresentaram que na década de 1970 as pesquisas na area eram baseadas
em economias neocldssicas e que por volta de 1980 os pesquisadores comecaram a estudar a
gestdo pratica contdbil, onde sugiram numerosos estudos de casos. Nos primeiros 10 anos
(meados dos anos 2000) da Management Accounting Research, 34% dos artigos eram tidos
como “aplicados”, ou seja, eram praticos e nao faziam uso de teoria explicita, contudo a teoria
tornou-se importante e hoje é amplamente utilizada em pesquisas. No que se referem as
teorias, primeiramente o destaque foi para a economia, na sequéncia abordaram-se a teoria
institucional e a teoria da contingéncia.

Nesse contexto hd o controle gerencial, que pode ser definido por Antony (1965)
como o processo pelo qual os administradores se certificam que os recursos sdo obtidos e
usados de maneira eficaz de acordo com os objetivos da organizacao. Nessa sentido, Anthony
e Govindarajan (2002), inferem que o controle € o processo pelo qual se decide a
implementagdo de estratégias e a obediéncia a elas, ou seja, a influéncia sobre os membros da
organizagdo para que adotam as estratégias formuladas. De acordo com Soares e Fonseca
(2007), “o controle e a estrutura sdo duas ferramentas indispensaveis na gestdo de uma
organizacio’.

Por fim, Lunkes et al. (2011) apresentam que os processos de planejamento e controle
podem ser equiparados aos sistemas que permeiam todos os niveis de gestdo, os quais
integram aspectos funcionais e operacionais, e ndo se restringem a controladoria ou finangas,
pelo contrario, buscam a participacao de todas as areas da organizacdo.

Na perspectiva comportamental, Fonseca (2007) aborda que as praticas gerenciais
muitas vezes carregam valores dos pesquisadores que as desenvolveram, e ndo podem ser
aplicadas em qualquer cultura sem uma andlise que aponte seus valores implicitos de modo
que identifique seus pressupostos. Assim, sdo varios os autores (Hofstede (1991);
Trompenaars & Hampden-Turner (1994); Caldas & Wood (1998)) que alertam que os
sistemas gerenciais geralmente carregam caracteristicas culturais de quem os desenvolveu.

O relacionamento entre a cultura organizacional e as praticas contdbeis nas empresas
ainda sdo objetos de estudo pouco explorado, sendo que as crengas e valores nas organizagdes
sdo estrutura e base para todas as decisdes administrativas. Esses elementos da cultura estiao
presentes em todos os setores da organizacao.

Em seu estudo, Silva e Nunes (2012) apresentam que hd uma discussdo atual e
pertinente sobre a influéncia cultural e comportamental que estdo presentes nas praticas
gerenciais. Alguns pesquisadores (Barros & Prates, 1996; Gomes & Salas, 2001; Fonseca,
2007) propdem-se a avaliar os sistemas de controle gerencial e, em decorréncia, as
ferramentas gerenciais tal qual o orcamento, sob uma perspectiva voltada para a cultura em
que a organizagado esta inserida, na medida em que confiam que as caracteristicas do modelo
adotado devem ser compativeis ndo s6 com o contexto interno da organiza¢do, mas também
com seu contexto social.

Sendo assim, a partir do contexto apresentado realizou-se o estudo buscando
responder a seguinte pergunta: Qual a abordagem em termos de: tema, palavras-chave,
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abordagem metodoldgica, propostas dos artigos, conceitos tedricos, revistas e referéncias
nos estudos a cerca do tema controle gerencial e cultura organizacional no Brasil? Nesse
sentido, o objetivo da presente pesquisa consiste em analisar as publicacdes em revistas
nacionais que tratam sobre os controles gerenciais e a cultura organizacional.

Para Tarifa (2008) a relagdo entre as caracteristicas culturais ¢ comportamentais das
empresas com a contabilidade gerencial torna-se relevante e com a finalidade de predizer e
explicar fatos diferentes que ocorrem no cotidiano das mesmas. Os desenhos dessas
caracteristicas muitas vezes sdao construidos devido a fatores internos e externos que refletem
no perfil das organizagdes.

Nao ha dividas, sobre a relevancia de relacionar os aspectos culturais e gerenciais
presentes na organizagcdo, desta forma, pretende-se com o estudo explorar os trabalhos
publicados em periodicos que relacionam os temas de controle gerencial e cultura, de forma a
averiguar o que se pesquisa e contribuir para que novas pesquisas surjam.

2. Fundamentacao Teorica
2.1 Controle Gerencial

Uma questdo critica em quase todas as organizacdes € alcancar e manter o controle
gerencial, pois qualquer perda de controle pode levar a danos a reputacdo, dificuldades
financeiras, ou mesmo a faléncia e fracasso global da organizagdo. Hoje, é possivel realizar o
controle de gestdo por varios instrumentos, que compreendem, por exemplo, avaliagdo de
desempenho, orcamentos, politicas corporativas, regulamentos, selecio de funcionarios,
formacdo de conduta, entre outros (Goebel & Weibenberger, 2017). Nesse sentido, Otley
(1999) salienta que a gestdo dos negdcios de hoje requer flexibilidade, um foco mais amplo,
um maior grau de adaptacdo e uma vontade de aprender.

Flamholtz, Das e Tsui (1985) apresentam que devido as muitas maneiras diferentes em
que o termo controle organizacional tem sido empregado, por vezes € dificil distinguir entre o
controle, lideranga, influéncia e poder bem como outros constructos. Os autores definem
controle organizacional como tentativas por parte da organizacdo a fim de aumentar a
probabilidade de que os individuos e os grupos irdo se comportar em caminhos que conduzam
a realizacdo de metas organizacionais. Eles sugerem que o controle seja orientado para
objetivos, ou seja, a intencdo € de influenciar as pessoas a tomar acdes e tomar decisdes que
sd0 consistentes com as metas organizacionais. Esses objetivos podem ser estabelecidos por
um individuo titular, uma coligacdo dominante, uma autoridade externa ou um influente
subconjunto de membros organizacionais. J4 os sistemas de controle s@o técnicas e processos
para alcancar a meta de congruéncia e podem ser concebidos para todos os niveis de
influencia comportamental: individuos, grupos pequenos, formal e subunidades
organizacionais como um todo.

Além disso, Flamholtz et al. (1985) enfatizam que a tarefa de valorizar os esforcos
humanos para a realizacao dos objetivos organizacionais tem sido de primordial importincia.
No esforco de obter controle sobre o comportamento dos individuos as organiza¢des usam
uma combinagdo de mecanismos, que incluem supervisdo pessoal, procedimentos
operacionais padrao, posi¢ao, descricdes, medicao de desempenho e sistemas de recompensa.
Tomados em conjunto estes mecanismos constituem o sistema de controle organizacional.

De acordo com Lyrio, Borba e Costa (2007), o controle gerencial esta localizado entre
a formulacdo de estratégias e o controle de tarefas, sendo ele um dos varios tipos de
atividades de planejamento e controle que ocorrem dentro de uma organizagao.

Nesse sentido, Merchant e Van Der Stede (2007, p.29) sugerem quatro formas de
controle que podem complementar-se: controle de resultados, controle de agdo, controles
culturais e controle de pessoal. Os autores, afirmam ainda que “o controle gerencial é
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composto por todos os dispositivos € mecanismos que os gestores utilizam para garantir que
as agdes sejam consistentes com os objetivos e estratégias da organizacio”.

Ademais, Tarifa (2008) apresenta que o orcamento € o instrumento de gestdo mais
relevante do processo de planejamento operacional. Nele sdo sintetizadas informacdes que
irdo orientar as atividades de todos os gestores dos diversos niveis hierarquicos, nos periodos
de abrangéncia dos orcamentos elaborados. Desse modo, Abernethy e Brownell (1999),
argumentam que o orcamento € o maior atributo do sistema gerencial, utilizado pelos gestores
para coordenar e comunicar as prioridades estratégicas em conjunto com os sistemas de
recompensa de forma a aumentar o comprometimento de toda equipe.

Por fim, Covaleski, Evans, Luft e Shields (2006) salientam que o orcamento ¢ um dos
temas mais extensivamente pesquisados em contabilidade de gestdo e que praticamente todos
os aspectos da contabilidade gerencial esta implicado na elaboracdo dele.

2.2 Cultura Organizacional

A importancia da cultura e suas raizes histdricas sao reconhecidas nas pesquisas em
contabilidade. O pioneirismo das pesquisas sobre as influencias culturais nacionalistas a
cultura das organizagdes surgiu com o estudo de Hofstede (1980), para o autor cultura é “a
programacdo coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas face a outro”.

Segundo Tarifa (2008) o conceito de cultura € universal e cada sociedade possui seus
costumes, tradi¢cOes e caracteristicas predominantes trazidas ao longo de suas historias. O
termo foi concebido por estudiosos de vérias areas do conhecimento cientifico como
antropologia, sociologia e psicologia. Gomes, Machado e Scarpin (2014) enfatizam que ha
pouco consenso sobre o seu significado, entretanto o conceito tem sido cada vez mais
vinculado aos estudos das organizacoes.

O conceito de cultura organizacional para Flamholtz et al. (1985) é que ela representa
uma forma de controle social. Por outro lado, Trompenaars (1994, p. 6) define a cultura como
uma “forma por meio da qual um grupo de pessoas resolve problemas”, o autor ressalta ainda
que “a esséncia da cultura ndo € o que se apresenta aparentemente visivel, mas como
determinados grupos de pessoas entendem e interpretam o mundo”. Em outra perspectiva,
Schein (1990) destaca que cultura refere-se ao aprendizado de um determinado grupo que
originou um conjunto de pressuposi¢des compartilhadas e aceitas por todos os envolvidos no
grupo.

A cultura gera comportamentos, preferéncias e reacdes diferentes nos individuos.
Assim, age sobre a utilizacdo da informagdo gerada pelo sistema de controle. A leitura, o
significado e a compreensao diferirdo e podem provocar possiveis divergéncias nas tomadas
de decisdes. Um mesmo dado poderd estar sujeito a duas interpretagdes, o que pode provocar
dois tipos de tomadas de decisdes e comportamentos diferentes. Isso implica que o sistema de
controle possui um componente comportamental (Anthony & Govindarajan, 2002;
Marciarello & Kirby, 1994; Merchant, 1998).

Para decifrar a cultura da organizacdo, € necessario ir além das coisas visiveis e
descobrir os pressupostos basicos que a compdem. Assim, € possivel ndo somente entender a
dinamica da forca evolucionéria que rege a cultura, mas também explicar como a cultura é
aprendida, repassada e modificada (Schein, 1984).

Verifica-se que ndo hd um consenso do significado de cultura organizacional.
Contudo, Hofstede (1990) expde que a maioria dos autores concorda com a existéncia das
seguintes caracteristicas: a cultura organizacional é holistica, historicamente determinada,
relacionada a conceitos antropoldgicos, socialmente construida e dificil de mudar.
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A importancia de se realizar uma discussao mais ampla sobre o conceito de cultura,
seus significados e desdobramentos encontra respaldo no estudo de Gomes e Rocha (1996) “¢
preciso aprofundar um pouco mais a analise deste conceito, como uma condi¢do necessaria
para realizar sua ancoragem no estudo de sua relacdo com os sistemas de controle gerencial”.
Ainda segundo os autores, a inter-relacao e influéncia da cultura sobre os sistemas de controle
podem ser colocadas nos seguintes termos: em primeiro lugar, a cultura € ela mesma, o mais
primario dos mecanismos de controle e, ao promover uma identificacdo coletiva, pode
complementar o controle gerencial, facilitando sua aceitacdo e utilizacdo.

Flamholtz (1996) afirma que a cultura é, de fato, o ponto de partida para o desenho do
sistema de controle organizacional. O sistema de controle ¢ um conjunto de medidas
destinadas a influenciar o comportamento dos membros da organizacdo a fim de ser
congruente com os objetivos organizacionais. A eficicia e eficiéncia dessas ferramentas
necessitam de sintonia com as caracteristicas da estrutura organizacional, bem como com as
dimensdes culturais da organizacdo e dos seus funcionarios. Dessa forma, precisam estar
alinhados com a cultura.

3. Abordagem Metodologica

A metodologia seguiu trés etapas. Primeiramente foi escolhida a base de dados de
consulta, a qual compreende as revistas nacionais indexadas pelo Portal Spell. Na segunda
etapa configurou-se os parametros de busca e o periodo abrangido, como se pretende
identificar as pesquisas recentes sobre o tema, a pesquisa abrangeu o periodo de 2007 a 2017.
Quanto a selecdo dos artigos, buscou-se pelas palavras ‘“cultura, cultura organizacional,
controle gerencial, or¢camento, priticas orcamentirias, orcamento empresarial, plano
or¢amentario, planejamento orcamentéario e folga orcamentaria” que estivessem no titulo,
resumo ou nas palavras-chave.

Na terceira etapa, realizou-se a andlise dos artigos levantados. Foram excluidos
aqueles que ndo se obteve acesso e aqueles que mesmo contendo as palavras de busca o tema
nao estava de acordo com a proposta.

Fez-se o tratamento dos dados da pesquisa. Elaborou-se uma planilha no Excel® com
os seguintes campos: periddico, ano, autor(es), titulo, palavras-chave, referencial tedrico,
metodologia, coleta, andlise dos dados, definicdo, objetivo, questdo de pesquisa, resultados,
sugestdes para futuras pesquisas, conclusao, referéncias totais e referéncias sobre o tema.

Na verificacdo final dos artigos foi observado se no referencial tedrico os assuntos de
controles gerencias e culturas eram abordados, assim, a amostra final do estudo compreende
12 artigos, os quais foram devidamente analisados.

Por fim, fez-se a andlise de cada item, iniciando pelas revistas as quais os estudos
foram publicados, os temas abrangidos no escopo da pesquisa e se estes relacionavam-se as
palavras-chave. Na sequéncia, verificaram-se todas as citacdes em cada artigo, com a inten¢ao
de apurar as principais obras referenciadas. Posterior a verificacdo das obras, fez-se a
averiguacdo das defini¢des e conceitos abordados nos trabalhos que tratasse dos temas de
pesquisa. Em seguida, observaram-se as sugestdes para pesquisas futuras e por fim, em
janeiro de 2018, levantou-se as citagdes no google académico de cada um dos doze artigos.

Tabela 1
Quantidade de artigos por ano de publicacio
Anos 2007 | 2008 | 2009 | 2010 {2011 {2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total

Quantidade |2 1 0 2 3 1 0 0 0 3 0 12
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As revistas, que compuseram o estudo estdo relacionadas na tabela 2 com a
classificac@o de acordo com o Qualis Capes pelo tri€énio 2013-2016.

Tabela 2
Revistas da amostra final
Revistas Qzlé)allgs_ggﬁ)gs Publicacdes

ABCustos B4 2
Contabilidade Vista e Revista A2 2
Pensar Contébil B2 1
Reuna - Revista de Economia, Administracdo e Turismo | B3 1
Revista Ciéncias Administrativas B2 1
Revista de Ciéncias Contabeis - RCIC C 1
Revista de Contabilidade e Organizagdes A2 2
Revista Eletronica de Estratégia e Negocios B2 1
Sociedade, Contabilidade e Gestido B2 1
Total 12

Observaram-se quais temas relacionavam-se em cada um dos artigos e fez-se a
separacdo conforme a revista em que eles foram publicados. E possivel analisar-los na tabela
3.

Tabela 3

Classificacao segundo o tema

Revistas Cultura Controles Gerenciais
Cultura Organizacional Ferramentas Gerenciais

AB Custos g

Cultura Nacional

Sistemas de Controle Gerencial

Contabilidade Vista e Revista

Cultura Organizacional

Controle Gerencial

Cultura Nacional

Sistemas de Controle Gerencial

Pensar Contabil

Cultura Organizacional

Controle Gerencial

Reuna

Cultura Organizacional

Controle Interno

Revista Ciéncias Adminis-trativas

Cultura Organizacional

Controladoria

Revistas de Ciéncias Contabeis

Cultura Organizacional

Controladoria

Revista de Contabilidade e Organizagdes

Cultura Organizacional

Controle Gerencial

Controle Or¢camentario

Planejamento

Revista Eletronica de Estratégia e Negdcios

Cultura Organizacional

Processos Internos

Sociedade, Contabilidade e Gestao

Cultura Organizacional

Préticas Orcamentarias

No que tange a cultura, todos os trabalhos mencionam o tema cultura organizacional,
porém ao realizar a analise do controle gerencial, o qual possui uma tematica ampla, verifica-
se a existéncia de varias abordagens.

Posterior a verificagdo dos temas, fez-se uma observacdo a cerca das palavras-chave
que foram apresentadas de forma a analisar se estas estavam de acordo com os temas
propostos e seu referencial teérico. A palavra cultura e suas variagdes estdo presentes em
todas as pesquisas, outra bastante repetida faz mencao ao controle.
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Figura 1. Palavras-chave apresentadas nos artigos

Uma das principais anélises feitas de contetido relacionou-se ao referencial tedrico dos
mesmos. Nesta etapa, temos duas verificacdes: abordagens tedricas que os autores trouxeram
para definir os temas, citacdes ou proprias e as referencias utilizadas. E possivel ver na tabela
4 que a maioria, ao definir cultura, faz mencao a autores que ja a definiram.

Tabela 4
Definicoes de cultura
Estudos Defini¢des de Cultura

Barbosa (2002) define cultura empresarial como um tipo especifico de cultura
Fonseca (2007) dentro do capitalismo, ou seja, a cultura das organiza¢des com fins lucrativos, que
passou a identificar um determinado sistema de valores associado ao credo liberal.

Gomes e Rocha (1996) afirmam que a cultura de uma organizagao retira sua
matéria prima simbdlica, os elementos significativos a partir dos quais se constroi,
de uma série de premissas sobre questdes ali existentes e ligadas a maneira como
as bases estruturais da empresa sdo definidas.

Silva e Fonseca (2007)

A cultura organizacional representa um fator central numa organizagao porque

Silva, Gassenferth e Silva ! . . ~ . .
define a sua filosofia e os seus valores em adequac@o com o ambiente econdmica e

2008 .
( ) gerencial.
Culturas organizacionais sdo perpetuadas por mitos ou histérias que agem para
reforgar os valores culturais. Estas histérias podem ser uma série de eventos
Machado (2010) ¢ p

memoraveis na histéria da empresa que se tornam parte do "folclore
organizacional".

Para Schein (1998) a cultura organizacional é o conjunto de pressupostos bdsicos
que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os

Heinzmann e Lavarda ~ . - .
problemas de adaptacdo externa e integracao interna e que funcionaram bem o

(2011) . . P .
suficiente para serem considerados vélidos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacio a esses problemas.
Cultura organizacional € todo um conjunto, frequentemente inconsciente e
implicito nas acdes, de crengas, tradicOes, valores, costumes, expectativas e
Klann e Machado (2011) | %P §06S, kas, tracdigoes, ’ - OXp

habitos, amplamente compartilhados, que caracterizam um grupo particular de
pessoas” (Leavitt, 1986, p. 163).
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A cultura pode ser concebida na complexibilidade e multidimensionalidade do
conjunto, o qual constitui a vida em comum dos grupos sociais, ou seja, os fatores
relacionados ao modo de pensar, agir e sentir compartilhados por um grupo de
pessoas em sua coletividade (Pires & Macédo, 2006).

Vargas-Hernandez,
Cardenaz e Calder6n
(2016)

A cultura organizacional envolve a aquisi¢do e transmissdo de conhecimentos,
crengas e padrdes de comportamento, no decorrer do tempo, o que significa que a
cultura de uma organizagdo € extremamente estavel e nio muda rapidamente

(Koontz&Weihrich, 1999).

O termo cultura possui indmeras definicdes e estd diretamente relacionado a
maneira de execucao de quaisquer atividades executadas por pessoas, sejam em
grupo ou individualmente, bem como nas organizagdes.

Pereira e Terra (2016)

A cultura organizacional € a programacdo mental coletiva que distingue os

Wrubel et. al (2016) '
membros de uma organizacido (Hosftede, 1991, p. 262).

Verifica-se que hd um consenso sobre a ideia do que a cultura significa dentro das
organizacoes, apesar de cada autor apresentar uma abordagem diferente. Ou seja, é possivel
definir cultura como sendo algo intrinseco da organiza¢do, cujo cada uma possui a sua. O
conceito apresentado por Fonseca (2007) € o mais distante dos demais por fazer uma relagao
ao capitalismo. Dois trabalhos ndo trouxeram definicao sobre o tema.

O conceito que mais apareceu nos artigos foi que a cultura € “a programagao coletiva
da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas em face de outro”
(Hofstede,1980).

Do mesmo modo como sucedeu com a cultura, o conceito mais apresentado foi o de
Antony, porém, optou-se por trazer outros conceitos também no intuito de contribuir com o
estudo. Ainda, trés artigos ndo trouxeram conceitos acerca dos temas por eles tratados no
aspecto gerencial. Infere-se que apesar de existirem varias correntes que abordam o controle
gerencial, pode-se concluir que o mesmo relaciona-se aos objetivos tracados pela

organizacao.

Tabela 5
Demais conceitos
Estudos Defini¢ao de Controle Gerencial
Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p.34), o controle gerencial € o
Silva e Fonseca (2007) processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacdo,

para que obedecam as estratégias adotadas.

Silva, Gassenferth e Silva
(2008)

Anthony (1965) definiu o controle gerencial como o processo pelo qual os
administradores se asseguram que os recursos sdo obtidos e usados eficaz e
eficientemente de acordo com os objetivos da organizagdo.

Controle gerencial: o processo pelo qual os executivos influenciam outros

Klann e Machado (2011) membros da organizacdo, para que obedecam as estratégias adotadas (Anthony
&Govindarajan, 2002, p. 34).
Estudos Defini¢do de Controladoria
A controladoria assume que o processo de gestdo ideal deve ser estruturado
Prange e Ciupak (2010) com base na légica do processo decisorio, contemplando as etapas do

planejamento, execug¢do e controle.

Tarifa et. al (2011)

A controladoria garante as informag¢des adequadas ao processo decisdrio, além
de colaborar com os gestores em seus esforcos para a obtengdo da eficacia de
suas areas e assegurar a eficicia empresarial.

Estudos

Defini¢do de Controle Interno
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Controle Interno: O controle interno proporciona ordem e disciplina em uma
organizagdo, serve como um parametro de planos e programas de

Vargas-Hernandez, Cardenaz . . .
desenvolvimento, € como um instrumento de grande ajuda para a tomada de

¢ Calder6n (2016) decisdo, garantindo um alto grau, protecio e uso prudente dos recursos
publicos (Arcila, 1993, p 52)
Estudos Defini¢do de Orcamento

Orcamento: O orcamento gera um plano de operagdes para atingir determinado
Silva e Nunes (2012) objetivo, mediante a locagdo coordenada dos recursos e meios disponiveis em
um terminado horizonte de tempo.

Orcamento: O or¢camento e seu controle, sdo ferramentas que influenciam
diretamente no sucesso do planejamento estratégico da organizagdo, pois este
depende fortemente do controle e da avaliagdo que ocorrem a partir da
existéncia de ferramentas do controle gerencial.

Wrubel et. al (2016)

A tabela 5 exibe as defini¢cOes apresentadas sobre as demais abordagens trazidas nos
estudos. No que diz respeito aos aspectos gerenciais o controle gerencial, que segundo
Govindarajan (1988), é um dos mecanismos administrativos que contribuem para a
implementacdo de estratégias, € o mais abordado, seguido de sistemas de controle gerencial
que para Horngren, Sundem e Stratton, (2004) é uma integracdo logica das técnicas para
reunir e usar as informacdes para tomar decisdes de planejamento e controle, motivar o
comportamento de empregados e avaliar o desempenho.

Em sequéncia, fez-se a verificagdo de todas as referéncias apresentadas nos artigos
com a intencdo de observar as principais obras. Foram copiadas todas as referéncias da
amostra de doze artigos para uma tabela do Excel®, cujo total foram 313 referéncias, em
sequéncia excluiram-se as repetidas e as que possuiam apenas uma citagdo. Posteriormente,
observaram-se as mais repetidas e que continham autores classicos.

Tabela 6
Principais Obras Citadas
Autores Obra
Anthony (1965) Planning and control systems: a framework for analysis

Anthony e Govindarajan | . .
y 41| Sistemas de controle gerencial

(2002)

E;ﬁ;?;ﬁ?i:ner (1994) The seven cultures of capitalism. London: Piatkus

Hofstede (1980) Culture’s consequences: international differences in work-related values
Hofstede (1981) Management control of public and not-for-profit activities

Merchant (1985) Organizational controls and discretionary program decision making: a field study
Hofstede (1991) Culture and organizations: software of the mind

Merchant e Van der . . . .
Field-based research in Accounting: accomplishments and prospects

Stede (2006)

Otley (1994) Management control in contemporary organization: towards a wider framework
Schein (1984) Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management

Simons (1988) Analysis of the organizational characteristics related to tight budget goals

Simons (1995) Leversofcontrol

Trompenaars (1994) Nas ondas da cultura: como entender a diversidade cultural nos negécios
Trompenaars (1995) Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in business

Van der Stede (2000) The relationship between two consequences of budgetary controls: budgetary slack

creation andmanagerial short-term orientation

Outra anélise feita relacionou-se as propostas dos artigos, cujo engloba o objetivo e as
conclusdes, conforme apresentado na tabela 7. No que tange a questdo de pesquisa dos doze
9
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artigos, em apenas cinco foram apresentadas. Slomski, Pinheiro, Megliorini e Ferreira (2013)
ressaltam que qualquer trabalho de investigacdo inicia pela contextualiza¢do do problema que
se destina a encontrar uma solu¢do ou resposta, de forma que, definir um problema ¢é
comunicar em que se esté a trabalhar e quais os objetivos desse trabalho.

Tabela 7
Propostas dos artigos
Autores Objetivo Conclusio
Analisar, do ponto de vista cultural ~ <o o
»dop . | A atengdo dada as diferencas entre as culturas brasileiras
Fonseca o modelo Anthony examinando sua . e
~ o . e norte-americana parecem condicionar o sucesso ou
(2007) adequacdo a cultura brasileira, apds | . . ~
. . insucesso da implantagdo do modelo.
explicitar os valores nele presentes.
Descrever como a énfase dada ao A énfase dada pela alta administra¢do no
fortalecimento da cultura desenvolvimento de uma cultura interna voltada para a
Silva e organizacional baseada na qualidade | exceléncia, onde a adog¢d@o de varias praticas, de pesquisa
Fonseca atuou como mecanismo de controle | e qualidade, e um processo claro e eficaz de transmissao
por parte de uma Organizagao das informacdes, demonstra a intencdo de construir um
(2007) - . . . e .
Militar Prestadora de Servicos da ambiente em que haja uma probabilidade maior de
Marinha do Brasil, a partir da ocorréncia de comportamentos compativeis com o
adocdo do contrato de gestdo. desejado.
Pode ser observado que o tipo de entrada (conquista ou
valorizacdo) desempenha um papel forte na cultura
Analisar a influéncia da cultura brasileira, principalmente devido ao personalismo. Assim,
nacional no desenho e na atualiza¢@o | para conseguir mudar a estrutura, a forte centralizag¢@o e o
Silva et al. |da estrutura organizacional e do modo de controle brasileiro em boas condi¢cdes, precisa de
(2008) sistema de controle gerencial de um maior conhecimento prévio dos valores culturais
empresas brasileiras adquiridas por | brasileiros e de uma estratégia de entrada preparada e
capital estrangeiro. adequada as especificidades locais, para que no resultado
do processo, a cultura seja fator de sucesso na aceitacio
das mudancas no sistema de controle.
L Existe uma ampla possibilidade de ressaltar que a
Discutir o aspecto humano e cultural ~ <
. - compreensdo do comportamento do controle de gestdo em
no sistema de controle de gestao N . Lo
Machado . ~ resposta as mudancas nos ambientes organizacionais em
oferecendo uma discussao . Py
(2010) . face dos aspectos culturais se mostra como fator critico
apropriada dos detalhes dos modelos . - .. ~
~ para a implantag@o do controle, a administracdo e a
de controle de gestdo. N
sobrevivéncia de empresas.
Analisar as técnicas de
Prange e controladoria, o modelo de gestdo e . . . .
. A pesquisa proporcionou maior entendimento da
Ciupak seus processos no contexto de sua . . . L.
importancia da controladoria, dentro do cenério atual.
(2010) estrutura cultural e comportamental
na empresa selecionada.
Analisar os estudos empiricos que
relacionam a cultura organizacional
Heinzmann | € © Processo de planejamento e A cultura influencia as organizagdes por meio das
e Lavarda controle orcamentéario, em que se estruturas sociais, tais como leis e sistemas politicos e
2011) buscou identificar as variaveis de também por meio dos valores, atitudes, comportamento,
cultura organizacional, do processo | objetivos e preferéncias dos participantes.
de or¢camento e o método de
pesquisa.
Klann e Descrever o impacto da cultura
Machado organizacional no uso dos controles | As diferencas culturais encontradas ndo influenciaram a
2011) gerenciais por parte de algumas utilizacdo de seus controles gerenciais.

empresas.

Tarifa et al.

2011)

Identificar a relagdo entre a cultura
organizacional e as praticas de
controladoria em uma empresa de
capital aberto da cidade de Londrina,

A cultura organizacional identificada por meio das
estruturas de crencas e valores que compdem as
caracteristicas da empresa, influencia as praticas de
controladoria na companhia, ficando visivel as
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estado do Parana. classificacdes atuais de cultura hierdrquica e ideais de

cultura cla, segundo o Modelo de Quinn e Cameron
(1996).

Enfatizar aspectos conceituais e

. E reforcada a ideia quanto a atencdo a ser dispensada as
técnicos do orcamento e enfocar a

diferencas entre as culturas de origem, na qual as

Silva e abordagem comportamental e S . .
ferramentas gerenciais sdo desenvolvidas, - em especial, a
Nunes cultural presente nesta ferramenta . -
. . .. cultura norte americana - e a cultura brasileira que parece
(2012) gerencial, visando explicitar os

ser fator determinante no sucesso da implantagdo do

valores nele contidos e confronta-los
modelo.

com os da cultura brasileira.

As pequenas empresas devem promover uma cultura

Vargas- Examinar o controle interno organizacional, com foco na adocao de valores que

Herndndez, | fortalecido pela cultura contribuem para padrdes de conformidade e de controles

Cardenaz e |organizacional como uma estratégia | internos, como uma parte essencial para o alcance das

Calder6n competitiva das pequenas empresas | metas corporativas e principios éticos como uma

(2016) no ambiente globalizado. organiza¢do deseja projetar para o interior € com o
ambiente.

Explorar o desenvolvimento de
barreiras impostas pela cultura

Pereira e L . ~ . .
Terra organizacional na implantacdo de Existe falha no processo de transferéncia do
BalancedScorecards (BSC), através | conhecimento.
(2016) NP
estudo em uma grande industria de
alimentos.
Wrubeler Avaliar a relacdo entre cultura A cultura organizacional da agroindustria fornece fortes
al. (2016) organizacional e as priticas indicios de influenciar positivamente a existéncia de

orcamentdrias de uma organizacdo. | controle rigido relacionado ao or¢amento na empresa.

Fez-se a observacdo ao tipo de abordagem utilizada, o qual se verifica que apenas um
artigo possui abordagem quantitativa, enquanto os demais sdo qualitativos. Nessa mesma
abordagem, observou-se que seis artigos fizeram estudo de caso, dois trouxeram a pesquisa
bibliografica e um fez o uso de survey. Os trabalhos foram divididos em estudos de casos
(25%), questionarios (17%), entrevistas (17%), pesquisa documental (33%) e pesquisa
participante (8%).

Quanto as sugestdes de pesquisas futuras, apresentadas na tabela 8, apenas cinco
apresentaram-nas, este item € importante devido as lacunas de pesquisa do trabalho e a
continuacao dos mesmos.

Tabela 8
Sugestoes para pesquisas futuras
Autores Sugestdes para Pesquisas Futuras
Silva e Fonseca Sugere-se o desenvolvimento de estudos em organizagdes que se encontrem em situagao
(2007) semelhante, sejam publicas ou privadas, a fim de ratificar os resultados ora encontrados.
Sugere-se desenvolver uma pesquisa que busque aprofundar os estudos sobre a influéncia

Heinzmann e da cultura nas praticas de controle orcamentério, no sentido de compreender como 0s
Lavarda (2011) processos e as praticas do orcamento diferem em decorréncia de diferencas de normas

compartilhadas entre os individuos de um grupo.

Sugere-se a continuidade a partir de analises especificas qualitativas e quantitativas
direcionadas a cada departamento que compde a controladoria da companhia, assim como
o levantamento de informagdes distribuidas por outros setores relativos a empresa, devido
a sua representatividade no mercado nacional e internacional.

Tarifa et al. (2011)

Sugere-se que futuras pesquisas possam estender os estudos de casos a outras empresas,

Wrubelet al. ; - . P

(2016) assim como estudar a mesma relagd@o a partir de outras abordagens tedricas indicadas na
revisdo da literatura.

Pereira e Terra Sugere-se desenvolver novas pesquisas que compreendam outras barreiras que a cultura

(2016) cria na implantagdo de BSC.
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Quando aplicados, os estudos foram feitos em apenas uma empresa, desta forma,
verifica-se uma congruéncia em sugerir observar outras organizagdes em situagoes diferentes
ou semelhantes, de forma a contribuir para o estudo, pois as pesquisas foram abordadas em
apenas uma empresa.

Por fim, efetuou-se o levantamento de citagdes, pelo google académico, dos artigos
abordados. Dos 12 artigos, 7 ndo haviam sido citados. Destaca-se o estudo elaborado por
Heinzmann e Lavarda (2011) que foi citado 8 vezes, Klann e Machado (2011) obtiveram 5
citagdes, Fonseca (2007) foi citada em 4 outros estudos e por fim, Pereira e Terra (2016)
foram citados 2 vezes e Wrubel, Marassi, LLavarda e Lavarda (2016) uma vez.

Em suma, percebe-se que ha um consenso da importancia de estudar os aspectos
culturais no contexto organizacional, além disso, cabe salientar que podem surgir fatores
externos a organizagdo, tal como o ambiente a que ela esta inserida. Ainda, € necessario haver
uma harmonia entre os objetivos individuais e organizacionais, Argyris (1964) alegou, por
exemplo, que a participacdo no processo orcamentario € um instrumento para promover a
integracao do individuo com as metas organizacionais.

S. Consideracoes Finais

Devido a importancia do assunto, o estudo teve como objetivo analisar as publicacdes
em revistas nacionais que tratam sobre os controles gerenciais e a cultura organizacional.
Assim, fez-se um estudo bibliométrico como o intuito de encontram artigos que relacionaram
tais temais que fossem publicados entre 2007 e 2017.

Os dados da pesquisa aqui apresentados permitiram demonstrar o que € pesquisado em
relacdo aos termos de controles gerenciais e culturais nas organizacdes. Apesar de serem
temas tradicionais, verifica-se que sdo poucos explorados. Observa-se uma influéncia da
cultura no campo gerencial das organizagdes, tem-se dessa forma um escopo de pesquisa alto
e que deve ser abordado com mais profundidade.

Todos os artigos trouxeram autores classicos, tais como Hofstede e Antony, como
exemplo. Acrescenta-se que hd uma tendéncia nas pesquisas de realizarem estudos com
abordagem qualitativa. Um fato curioso € que nem todos os artigos trazem o problema de
pesquisa e sugestdes para futuras pesquisas, sendo este ultimo importante para a continuagao
dos estudos.

O estudo limita-se a verificacdo das relacdes entre controles gerenciais e cultura
organizacional, dos estudos publicados nas revistas nacionais indexadas pelo Portal Spell e o
periodo abrangido.

Conforme apresentado, pode-se concluir que a cultura exerce papel central no
contexto organizacional, pois aspectos como crenga e valores sdo a estrutura e base para as
organizacdes, de mesmo modo, o controle gerencial, que € o conjunto de atividades
desenvolvidas para assegurar que os planos gerenciais sejam atingidos, sendo necessario para
seu desenvolvimento, assim, a relacdo entre os temas sugere novos estudos.

Sugere-se realizar um estudo de caso com empresas que nao estejam no mesmo
ambiente organizacional, como exemplo, estados diferentes ou gestores advindos de outros
paises ou empresas originarias de outros paises a fim de analisar se o contexto externo
interfere nos controles gerenciais. Além disso, sugere-se ir além da gestdo e analisar todos os
departamentos da organizagdo e adicionar mais varidveis ao estudo, como a influéncia da
cultura nos sistemas de controles gerenciais, no controle interno, nas praticas or¢amentarias,
ainda, pode-se incluir outras varidveis comportamentais, com foco no individuo, sua
motivagdo, percepcao de justica e outros.
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