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RESUMO

O orcamento é um dos instrumentos gerenciais mais utilizados pelas
organizagdes, uma vez que operacionaliza o planejamento estratégico e
possibilita o desdobramento das operacdes em metas. Apesar das
inimeras mudancas ambientais, estruturais, tecnoldgicas, sociais, entre
outras, os processos de planejamento, de execucdo e de controle no
orcamento sdo fundamentais para a gestdo das empresas. Esta pesquisa
tem como objetivo apresentar as praticas adotadas no processo
orcamentario dos bancos comerciais brasileiros, e se justifica pela
evolugdo da pesquisa continuada em praticas de orgamento nas empresas,
realizada pelo Nucleo de Pesquisa em Controladoria do Programa de
Pds-graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa
Catarina. Justifica-se, também, pela necessidade de se explorar as
praticas utilizadas no segmento sob aspectos conceituais,
comportamentais e que influenciam o processo orcamentario. Apresenta
uma abordagem quantitativa e qualitativa, com objetivo descritivo e
exploratdrio, mediante a utilizacdo de instrumento de levantamento ou
survey. Para atingir o objetivo, foram enviados questionarios a 25 bancos
brasileiros, dos quais 16 responderam, sendo 7 privados e 9 publicos. Os
resultados mostram que as praticas adotadas nas etapas de planejamento,
de execucdo e de controle no processo orcamentdrio nos bancos
brasileiros se alinham as praticas encontradas e adotadas em outros
segmentos empresariais, embora o tipo de controle acionario dos bancos
possam evidenciar diferencas entre algumas praticas observadas. A
pesquisa deixa como contribui¢des a ampliagdo da quantidade de estudos
relacionados as praticas de orcamento, um panorama sobre as praticas
adotadas no processo orgcamentario nos bancos comerciais brasileiros e,
além disso, a possibilidade de se utilizar este estudo como base para
novas pesquisas, e também para o aperfeicoamento do instrumento
utilizado.

Palavras-Chave: Processo orcamentario. Orcamento. Planejamento.
Execugdo. Controle. Industria bancéria. Bancos de varejo.
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ABSTRACT

Budget is one of the management tools most used by organizations,
because it operationalizes the strategic planning and enables the
deployment of operations into goals. Despite numerous environmental,
structural, technological and social changes, etc., the processes of
planning, execution and control in budgeting are critical to the
management of companies. This research has as it main goal to present
current practices in budgeting process of Brazilian commercial banks. It
is justified by the evolution of continued research into budgeting practices
in companies performed by the Research Center in Accounting of the
Federal University of Santa Catarina, and by the need to explore practices
used in the segment under conceptual and behavioral aspects that
influence the budgetary process. The work presents a quantitative and
qualitative approach with descriptive and exploratory goals, using a
survey instrument. To achieve the objective, questionnaires were sent to
25 Brazilian banks, which 16 have responded, being 7 private and 9 state-
owned. The results showed that practices applied in stages of planning,
execution, and control in the budgeting process at Brazilian banks align
with the practices found and adopted in other business segments, although
the type of equity control of the banks may reveal differences between
some practices surveyed. This research contributes to the expansion of
studies related to the budgeting practices, gives an overview about the
practices applied in the budgeting process at Brazilian commercial banks
and provides the possibility of using it as a basis for further research,
besides the improvement of the instrument used in the survey.

Keywords: Budgeting process. Budget. Planning. Execution. Control.
Bank industry. Retail banks.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial cada vez mais competitivo tem exigido das
organizagdes o aperfeicoamento constante da gestdo dos negdcios.
Frezatti et al. (2007) ponderam que muito embora 0 ambiente empresarial
tenha se mostrado volatil e imprevisivel nas Gltimas décadas, a gestdo das
organizagdes se tornou mais complexa e, por consequéncia, trouxe
consigo maior necessidade de defesa e de busca da competitividade, o que
em determinados setores, pode ser uma ameaca a sua sobrevivéncia.

Com a expansdo de novos produtos e novos servigos, a
internacionalizacdo de empresas dos mais variados segmentos e o
consequente aumento de concorrentes, percebe-se a necessidade de
planejar as diretrizes, as estratégias, as metas, 0s objetivos e as a¢les que
possam garantir a continuidade e o aumento da riqueza dos acionistas ou
proprietarios.

Segundo Leite et al. (2008), o planejamento é o ponto de partida
da gestdo empresarial para as pequenas empresas, para as grandes
corporagdes, para as agéncias governamentais, para as organizagdes sem
fins lucrativos, ou simplesmente para a vida pessoal dos individuos.

Porém, Steiner (1979) afirma que nenhuma empresa lucrou algo
somente elaborando planos, uma vez que os resultados sdo decorrentes da
implementacdo desses planos, e uma das formas de se implementarem
esses planos é por meio de um sistema orcamentario capaz de traduzir o
planejamento estratégico em nlmeros e que esses nlmeros se tornem
metas atingiveis.

H& que se ressaltar que o sistema orcamentario tem que ser
adaptado as peculiaridades de cada organizagdo e, além disso, deve ser
desenvolvido para aperfeicoar o processo de planejamento, j& que forca
0s gestores a focarem suas aten¢fes na formulacdo de objetivos e na
forma como sdo implementados. Por outro lado, 0s orcamentos requerem
especificacdes sobre o que significa atingi-los (STEINER, 1979).

De acordo com Lunkes (2011), a necessidade de orcar é inerente
ao ser humano, desde os periodos mais remotos da humanidade. Embora
seja um dos sistemas de planejamento e de controle mais antigos, o
orcamento continua a receber atencdo da literatura e da pesquisa
(DAVILA; FOSTER, 2005; KING; CLARKSON; WALLACE, 2010;
OTLEY, 1999; SANDINO, 2007).

A literatura mostra que 0 processo orgamentario, subordinado a
elaboracdo da visdo estratégica é um meio objetivo e recomendado como
ferramenta de controle da organizagdo (FREZATTI et al., 2005). Cabe
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ressaltar que o sistema orcamentario € um dos mecanismos mais
utilizados pelos gestores, para controlar os custos e melhorar o
desempenho das empresas (KING; CLARKSON; WALLACE, 2010).

Estudos empiricos evidenciam que o orgamento continua sendo um
dos instrumentos mais utilizados no planejamento e no controle das
organizagdes (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006; LIBBY; LINDSAY,
2010; @STERGREN; STENSAKER, 2011; SIVABALAN et al., 2009;
UYAR; BILGIN, 2011).

Em que pese o fato de a literatura mostrar que ha ampla utilizacédo
do orgamento no mundo dos negdcios, essa ferramenta é alvo de criticas
por parte de alguns autores. Inclusive, um dos argumentos a esse respeito
é de que os problemas do orgamento estéo relacionados a forma como é
utilizado (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2000), ou, que 0S processos
orcamentérios sdo fundamentalmente falhos (HANSEN; OTLEY; VAN
DER STEDE, 2003; HOPE; FRASER; ROSEN, 2003).

Para Jones (2008b), essas abordagens criticas ao orcamento
costumam apresentar ndo sé outras solucdes alternativas, mas também
compartilham muitas das preocupacbes em relacdo ao orcamento
tradicionalmente utilizado, que é o empresarial. Entretanto, apesar desse
debate, o orcamento empresarial continua sendo amplamente utilizado
nas organizacfes (JONES, 2008b; UYAR; BILGIN, 2011).

Embora atualmente o orcamento seja utilizado com mais
frequéncia nas organizacdes, no Brasil, segundo Sa e Moraes (2005), as
décadas sucessivas de descontrole inflaciondrio influenciaram
negativamente a gestdo das empresas por meio dessa ferramenta, pois a
instabilidade e o grau de incerteza predominantes até 1994 frustravam
qualquer tentativa de se prever um cenario futuro, ainda que para um curto
periodo de tempo. Como a atividade orgamentéria decorre das estratégias,
ela foi negligenciada, tornando-se um procedimento quase exclusivo de
grandes empresas ou de companhias multinacionais.

Entretanto, S& e Moraes (2005) salientam que desde a implantacéo
do Plano Real, a situacdo vem mudando e que é possivel constatar a
necessidade das empresas em consolidar suas visfes estratégicas em seu
planejamento orgcamentario.

De acordo com Padoveze (2000), as préaticas orcamentérias séo
validas e podem ser adotadas em qualquer economia, para qualquer
entidade, Para isso, é necessario que se construam sistemas de elaboracéo
e de acompanhamento do orgamento.



21

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Lunkes (2011) observa que apesar das indmeras mudancas
ambientais, estruturais, tecnolégicas, sociais, entre outras, ©0
planejamento, a execucdo e o controle no processo orcamentario sdo
fundamentais na gestdo das empresas.

Em geral, hd a percepcdo de que as organizacdes precisam
melhorar seus processos orgamentarios, visando obter mais beneficios
(UYAR; BILGIN, 2011). Esse ganho com a melhoria dos processos pode
ser obtido com mudangas nas formas e nas praticas adotadas no
planejamento, na execucdo e no controle do orgamento.

Estudos realizados por Umapathy (1987) e King, Clarkson e
Wallace (2010) apresentaram evidéncias de que as empresas de sucesso,
de fato, adotavam algumas praticas que faziam com que os seus sistemas
orcamentarios contribuissem para o aumento dos resultados. Dentre as
praticas destacadas constam: gerar o compromisso dos funcionarios,
alinhar os niveis da organizacdo, adotar procedimentos detalhados e
abrangentes na elaboracdo do orcamento, além de analisar as variagdes e
adotar a¢0es corretivas.

Segundo a Teoria Contabil, o orcamento exerce importancia
fundamental no processo de gestdo empresarial, entretanto deve existir a
preocupacdo de confirmar essa importancia no mundo real (LEITE et al.,
2008).

No setor bancério, o acirramento da competicdo entre as
instituicbes financeiras nos Udltimos anos, principalmente apds a
implantacdo do Plano Real, desencadeou uma preocupacdo por parte dos
gestores, no sentido de aperfeicoar seus processos orgamentarios e elevar
os resultados de suas organizagoes.

Segundo Pires e Marcondes (2004), o aumento da concorréncia
tem sido benéfico para o setor, pois esta exigindo maior dinamismo na
gestdo dos bancos. Dessa forma, esta pesquisa tem como objeto 0s bancos
comerciais brasileiros, em funcdo da sua participacdo no cendrio
econdmico do pais.

Surge entdo o questionamento que direciona esta pesquisa: quais
sdo as préaticas adotadas pelos bancos brasileiros em seus processos
orcamentarios nas fases de planejamento, de execucao e de controle?
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1.2 OBJETIVOS

Em uma pesquisa, 0s objetivos apresentam a finalidade de um
trabalho, ou seja, o que se pretende atingir com a pesquisa.

Os objetivos sdo os direcionadores do pesquisador e sua definicdo
auxilia na tomada de decisdo quanto aos aspectos metodoldgicos da
pesquisa, pois evidenciam o que se quer fazer. Em seguida, é possivel
definir o procedimento para se chegar aos resultados pretendidos.

1.2.1 Objetivo geral

Como objetivo geral, busca-se apresentar as praticas adotadas no
processo orcamentario dos bancos comerciais brasileiros.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o cumprimento do objetivo geral da pesquisa, 0s objetivos
especificos representam as metas parciais do trabalho, uma vez que o
somatorio dessas metas permitird o atingimento do objetivo global
proposto.

Dessa forma, tem-se como objetivos especificos: (i) identificar as
praticas adotadas no processo orcamentario dos bancos comerciais
brasileiros; (ii) comparar as praticas utilizadas pelos bancos publicos e
pelos bancos privados, a fim de identificar se ha divergéncias em fungdo
do tipo de controle aciondrio; (iii) verificar o alinhamento quanto a
presenca das praticas orcamentarias adotadas pelos bancos comerciais
com pesquisas encontradas em outros contextos.

1.3 JUSTIFICATIVA

No Brasil, o setor bancério é o segundo em participagéo no Produto
Interno Bruto nacional (PIRES; MARCONDES, 2004). Além disso,
alguns estudos mostram que o tema orcamento é muito pouco investigado
no meio académico. E essa caréncia de estudos evidencia a falta de
inovacdo, tais como nos aspectos individuais e grupais que afetam o
orcamento, por exemplo.

A pesquisa de Leite et al. (2008) mostra que de 1257 dissertacoes
e 112 teses elaboradas de 1995 a 2006, nos programas brasileiros de
mestrado e de doutorado em ciéncias contabeis, com categorizacdo
voltada a orgamento, 27 dissertagdes abordam o orgamento, das quais 16
sdo voltadas ao orcamento empresarial e as outras 11 focavam o
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orcamento publico. Isso compreende 1,27% da produgdo cientifica
brasileira do periodo. No que se refere as teses, apenas 1 se referia ao
tema orgcamento, porém voltada ao setor pablico.

Quanto as pesquisas publicadas no meio académico-cientifico, o
estudo de Gomes, Lavarda e Torrens (2012) apresenta um levantamento
feito nos periddicos classificados como Al, A2, B1 e B2 pelo sistema
Qualis, além de periddicos com fator de Impacto do Institute for Scientific
Information (IS1) de, no minimo, 0,5 e indexados pelo Journal of Citation
Research (JCR). Em uma populacdo de 116 periddicos classificados no
sistema Qualis, a pesquisa constatou que, entre 2000 e 2009, foram
publicados apenas 11 artigos nacionais sobre orgamento, o que evidencia
gue o tema ainda ¢ incipiente no Brasil em relagéo ao volume publicado.
Quanto aos periddicos internacionais, dos 8 selecionados para compor a
populacdo do estudo e que juntos publicaram 3076 artigos no periodo,
foram encontrados 40 trabalhos acerca do tema orgamento, o que
corresponde a 1,3% do total de publicagdes.

Com base nesse contexto, este estudo se justifica por varias razoes,
entre as quais destacam-se: (i) pela evolucdo da pesquisa continuada em
praticas de orcamento nas empresas realizada pelo Nucleo de Pesquisa
em Controladoria do Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal de Santa Catarina; (ii) pela lacuna existente na
literatura, ja que estudos constataram a falta de estudos sobre o tema no
Brasil e no mundo.

Cabe ressaltar que esta pesquisa se delimita aos bancos comerciais
brasileiros, publicos e privados que optaram por responder o questionario.
Em que pese o fato de os bancos participantes representarem 48,88% do
total de ativos do Sistema Financeiro Nacional (SFN) em 2011, ndo é
possivel generalizar os resultados a todo o sistema. Porém, pode-se
identificar uma tendéncia. Entretanto, quanto aos bancos comerciais
publicos a pesquisa, por apresentar as praticas de orcamento em todas as
instituicbes com controle acionario estatal, pode permitir conclusdes mais
generalizadas.

Em sintese, a partir da definicdo dos objetivos, das justificativas e
das delimitacGes, espera-se que esta pesquisa possa contribuir (i) com a
literatura sobre o assunto em questdo, por meio da revisdo bibliogréafica
acerca dos aspectos levados em consideracdo ao longo do processo
orcamentério; (ii) com a indUstria bancaria brasileira, sob o prisma de que
0 mapeamento das caracteristicas do ciclo orcamentario nos bancos pode
servir como um referencial para essas instituicdes, no sentido de verificar
se as praticas adotadas em seu contexto singular estdo de acordo com o
seu segmento; (iii) com a comunidade académica, no sentido de que este
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estudo possa servir como base para novas pesquisas nesse e em outros
setores da economia.

Com base nas argumentagdes iniciais, o quadro 1 apresenta o
desenho da pesquisa a fim de facilitar o entendimento dela quanto ao que
se pretende com o estudo.

Figura 1 - Desenho da pesquisa
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Dessa forma, além da secéo introdutéria apresentada, esta pesquisa
apresentara a fundamentacdo teérica no capitulo 2; a metodologia no
capitulo 3; os resultados no capitulo 4; as discussdes no capitulo 5; as
consideragdes finais no capitulo 6 e, por fim, as referéncias utilizadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Steiner (1979), o orcamento € um método integrado que
traduz o plano estratégico em agdes correntes, e que serve como um guia
gue auxilia na definicdo de padrdes para a coordenacdo das acfes e gera
a base para o controle de desempenho, que deve estar em conformidade
com os planos. Nesse caso, incluem-se no processo 0 planejamento, a
coordenacdo e o controle.

Hansen e Mowen (1996) definem o orgamento como um plano
financeiro abrangente para a organizacdo e que traz varios beneficios,
pelo fato de forcar os gestores a planejarem e, além disso, proporciona
recursos de informacao que podem ser usados para aperfei¢oar o processo
decisério. Adicionalmente, o orcamento apoia o uso de recursos e define
um padrao a ser usado na avaliacdo de desempenho, além de aperfeicoar
a comunicacgdo dos planos e a coordenagdo entre os departamentos. Para
Horngren, Foster e Datar (2000), o orcamento é a expressao quantitativa
de um plano de acdo futuro da administracdo de uma entidade para
determinado periodo.

O orcamento pode ser definido ainda como um plano
administrativo, um guia para as operacgdes, que abrange todas as fases das
operacdes, e que pode ser orientado pelos objetivos e pelas metas
(WELSCH, 1986; KENSKI, 1973; ZDANOWICZ, 1989; TUNG, 1994;
SANVICENTE; SANTOS, 2000; HORNGREN; DATAR, FOSTER;
2000; LUNKES, 2011; BENCINI et al, 2009; MUNIZ, 2009;
ALVARES-DARDET ESPEJO; GUTIEREZ HIDALGO, 2010;
LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011).

Segundo Leite et al. (2008), o orcamento é pega importante no
processo decisorio e, nesse sentido, o sucesso do processo orgamentario
esta na integracédo, na sinergia e nas politicas, nas diretrizes, nos planos e
nas metas que devem ser repassadas para 0s gestores de todos o0s
departamentos ou setores da organizagéo.

Lunkes et al. (2013) defendem a ideia de que o orcamento pode
fazer parte de um processo maior, que se inicia com o desenvolvimento
do planejamento estratégico da organizacéo e é finalizado com a definicéo
das atividades necessérias a sua operacionalizagdo. Esse fluxo gera um
plano de metas e de recursos que orienta a execucao, de forma que possa
ser comparada com o que foi realizado, a fim de analisar os desvios e
implementar as medidas de adequacao. Esses autores definem o processo
orcamentario como conjunto formalizado das atividades de planejamento,
de coordenacdo, de preparacdo, de controle e de reprogramacgédo das
operacdes empresariais. 1sso implica a existéncia de um plano de contas
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gue ndo atenda apenas as necessidades administrativas e financeiras, mas
gue contemple a missao e o negdcio da empresa.

Os estudos de Welsch (1986) e de Frezatti (2009) enumeram uma
série de beneficios decorrentes da formalizacdo do processo
orcamentario, tais como: facilitar e coordenar as atividades de maneira
apropriada; tomar decisdes antecipadas sobre o0s cursos de acoes;
envolver e comprometer os gestores antes de decidir e de implementar um
plano; possibilitar mais transparéncia entre as areas da empresa; exigir a
definicdo das funcdes e das responsabilidades de cada area de resultado
da empresa; obrigar o gestor a utilizar os recursos disponiveis de forma
mais eficiente; proporcionar maior e melhor entendimento entre as areas
envolvidas no processo, uma vez que todas buscam atingir os objetivos
da empresa; incentivar cada area e seus gestores a analisarem se 0s
objetivos e os desafios estdo de acordo com as suas aspiragdes e; permitir
0 progresso do atingimento dos objetivos e do desempenho das areas dos
seus gestores.

Dessa forma, infere-se, a partir desses conceitos, que 0 processo
orcamentario consiste basicamente no desenvolvimento de trés fases, o
planejamento, a execucgdo e o controle das operacdes.

2.1 PLANEJAMENTO NO PROCESSO ORGCAMENTARIO

Segundo o Dicionario Michaelis (MICHAELLIS, 2014), o
planejamento é o ato de projetar um trabalho ou um servigo. Pode ser
entendido também como a determinacdo dos objetivos ou das metas de
um empreendimento, como também da coordenacdo de meios e de
recursos para atingi-los.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), o planejamento orienta e
fornece as diretrizes que norteiam as agdes na organizagdo na busca do
alcance dos seus propositos. Ele é responsavel pela definicdo dos
objetivos a serem seguidos durante todo o processo de gestdo empresarial,
com base nos parametros definidos que orientam a execucdo das
atividades empresariais e 0s critérios para avaliar o desempenho.

Nessa etapa, 0s gestores colhem informagdes necessarias para a
elaboracdo das pecas orcamentérias e estabelecem alguns critérios de
elaboracdo do orcamento, tais como os objetivos pretendidos para a
empresa, a forma de participacdo das pessoas na elaboragdo do
orcamento, o tipo de orcamento a ser utilizado e as estimativas que serdo
utilizadas na consolidacdo dos nimeros.

Essas praticas que envolvem a forma de conducédo por parte dos
lideres durante o processo, o fluxo das informagdes e a coordenacao entre
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0s departamentos e a maneira como as metas sdo negociadas, séo
encontradas em alguns estudos relacionados ao processo orcamentario.

Para Tung (1994) no planejamento, as decisdes sdo simuladas
antecipadamente, incluindo-se previsdes explicitas a respeito das
condicdes futuras em que as empresas deverdo atuar na busca de seus
objetivos, inclusive o lucro. Dentro do contexto da gestdo empresarial, 0)
refere-se ao planejamento das empresas como a divisdo entre o
planejamento estratégico e o planejamento tatico.

Welch, Hilton e Gordon (1988) definem o planejamento
estratégico como aquele realizado pela clpula da entidade, com horizonte
de longo prazo, com enfoque nos objetivos e nas estratégias globais e que
envolve consequéncias abrangentes e de longo prazo. Ja o planejamento
tatico é caracterizado pelo orcamento, cuja existéncia se da para a
implementacdo do planejamento estratégico.

Frezatti et al. (2007) afirmam que, apesar de o planejamento
estratégico estar mais voltado para o lado externo das entidades, a
implementacdo dele depende da utilizagdo do orcamento para que o
processo de planejamento em seu sentido amplo seja mantido.

Os autores ressaltam ainda, que, embora a associagdo entre 0s
planejamentos estratégico e o tatico possa parecer evidente, ndo ha como
constatar evidéncias empiricas que validem essa tese, apesar de haver
sinalizacdo de que existe um relacionamento entre essas estruturas de
planejamento. Por outro lado, Lunkes et al. (2013) afirmam que os
objetivos do orgamento devem estar alinhados com os definidos no
planejamento nos niveis estratégico e tatico.

De acordo com Delmar e Shane (2003), o planejamento facilita a
tomada de decisdo em menos tempo, fornece ferramentas para administrar
a gestdo dos recursos, evita gargalos indevidos de tempo e permite
identificar a sequéncia de a¢Bes para alcancar metas mais amplas.

Levando-se em consideracdo o ambiente interno da empresa, 0
planejamento tatico tem como principal instrumento o orgcamento, que
materializa os objetivos em forma de valor (LUNKES et al., 2013) e é
elaborado a partir das informagdes fornecidas pelo planejamento
estratégico e por premissas coletadas em diversos setores da empresa.

A literatura apresenta diversos estudos relacionados ao tema
orcamento, entre 0s quais, alguns que abordam as praticas observadas na
etapa de planejamento no processo orcamentéario. Destacam-se autores
como Jones (1998, 2008a); Schmidgall, Borchgrevink e Zahl-Begnum.
(1996); Schmidgall e DeFranco, 1998; Joshi, Al-Mudhaki e Bremser
(2003); Prendergast, West e Shi (2006); Steed e Gu (2009); West e
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Prendergast (2009); Pavlatos e Paggios (2009); Libby e Lindsay (2010);
Uyar e Bilgin (2011).

E possivel encontrar nesses estudos algumas praticas adotadas em
diversos contextos e ramos empresariais. Sao praticas relacionadas a
elaboracdo, a aplicacdo e ao horizonte de tempo do planejamento
estratégico, para subsidiar 0 processo orcamentario; a integracdo entre o
planejamento estratégico e o orcamento; o tempo de elaboracdo do
orcamento e o tempo de duracéo.

Destacam-se, ainda, a utilizacdo de um manual de orcamento, se
ha a diviséo de responsabilidades pela elaboracéo e pela aprovacao; quais
as informagdes utilizadas; o emprego de ferramentas tecnoldgicas e; os
itens que compdem o pacote orgamentario, financeiros e néo financeiros.

Adicionalmente, sdo encontradas caracteristicas relacionadas aos
objetivos pretendidos com o orcamento, a0 modo como a peca
orcamentéria é definida, ao tipo de orcamento e as determinacdes legais
que devem ser levadas em consideracdo pelas empresas, na etapa de
planejamento.

A etapa de planejamento no processo or¢amentario inicia-se com
o0 planejamento estratégico, no qual sdo definidos a missdo, a visdo, 0s
objetivos, as estratégias, as politicas e, além disso, os planos detalhados,
geralmente em forma de metas, que visam garantir o0 cumprimento das
metas (STEINER, 1979; ALMEIDA, 2000). Estudos anteriores abordam
a elaboracdo, a aplicacdo e o horizonte do planejamento estratégico pelas
empresas.

Segundo Almeida (2000), a elaboragdo e a implementacdo do
planejamento estratégico por si s6s ndo garantem o sucesso da empresa.
Entretanto, alguns estudos mostram que o planejamento estratégico é
elaborado e utilizado pela maioria das empresas.

No estudo de Castanheira et al. (2012), em 6 indUstrias
farmacéuticas de médio porte, o planejamento estratégico formal é
observado em 5 empresas, o0 qual é definido e revisto periodicamente,
embora o estudo ndo cite o horizonte de tempo dos planejamentos das
empresas.

Em estudos realizados na industria hoteleira, Castro et al. (2012)
mostram que o planejamento estratégico é elaborado e adotado por 71%
das empresas pesquisadas. Nesse setor, a pesquisa aponta que 64% o
elaboram para 1 ano e 7% o elaboram para mais de 5 anos.

No setor bancério, o estudo de Suave et al. (2013) mostra que todos
0s bancos publicos brasileiros constituidos sob a forma de sociedade de
economia mista elaboram e implementam o planejamento estratégico.
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Para efeito da construgdo deste referencial teorico, os estudos de
Suave et al. (2013) e Pinto, Codesso e Suave (2013) que fazem referéncia
aos bancos publicos brasileiros, consideram-se apenas os bancos publicos
brasileiros constituidos sob a forma de sociedade de economia mista, sem
a inclusdo de um banco publico caracterizado como empresa publica com
controle acionario exclusivo do governo federal brasileiro.

Dentre esses bancos, 5 dos 8 bancos elaboram o planejamento para
cinco anos, ao passo que o restante o elabora para 3 anos.

Embora alguns autores conceituem o planejamento estratégico
como um instrumento de longo prazo, observa-se a falta de consenso
quanto a definigdo do periodo de duragdo especifico. Entretanto, observa-
se a tendéncia de se elaborar o planejamento para periodos que variam de
1ab5 anos.

De acordo com Lunkes et al. (2013), a forma como utilizam o
processo orgamentario é objeto de muitos debates. Além das correntes
que defendem o uso ou a eliminacdo do processo orcamentario, ha
pesquisas que abordam a integracdo entre 0s objetivos e as metas do
planejamento estratégico com as dotacGes orcamentarias. Também ha
estudos que discutem as préaticas orcamentarias sob a 6tica da abordagem
contingencial (COVALESKI, et, al., 2003).

O relacionamento entre o planejamento estratégico e o orcamento
é um fenbmeno estrutural do processo, e que deve ser sequencial e
harménico, com vinculagdes entre si (STEINER, 1979; WELSCH,;
HILTON; GORDON, 1988, STEED; GU, 2009; UYAR; BILGIN, 2011).

O estudo de Frezatti (2005) em 119 empresas brasileiras
identificou que a aderéncia entre a teoria e a pratica quanto ao
planejamento estratégico e ao processo orcamentério varia entre as
empresas. As maiores tendem a seguir essa l6gica de planejamento
estratégico/orcamento em maior grau.

Suave et al. (2013) mostram que 7 dos 8 bancos publicos
brasileiros adotam a integracdo entre o orcamento e o planejamento
estratégico. O outro banco elabora seu orcamento independente do
planejamento estratégico.

Considerando-se a abordagem contingencial no processo
orcamentario, o estudo de Silva e Gongalves (2008), em duas empresas
de grande porte no Brasil, mostra a integracdo entre o sistema
orcamentario e as estratégias, como uma das variaveis de caracterizagdo
nas préaticas orcamentarias.

Os resultados evidenciaram que mesmo ndo havendo formalizacdo
do planejamento estratégico em uma das empresas pesquisadas, havia a
definicdo das estratégias que eram integradas ao orcamento e amplamente
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divulgadas entre os gestores. J4, na outra empresa, havia um planejamento
estratégico totalmente vinculado ao orcamento, embora fosse com
divulgacdo restrita.

Alguns estudos defendem a necessidade de se formalizar o
processo orcamentario, e evidenciam as praticas em alguns segmentos,
conforme apresentadas a seguir:

Nos estudos de Welsch, Hilton e Gordon (1988) e Frezatti (2009),
0s autores defendem e identificam razbes para que O processo
orcamentario seja formal e exista na empresa. De acordo com Umapathy
(1987), 97% das empresas norte-americanas entrevistadas adotavam um
processo formal de controle orgamentério.

No contexto brasileiro, Castanheira et al. (2012) mostram que 80%
das indUstrias farmacéuticas de médio porte adotam o processo formal de
orcamento. No estudo de Almeida et al. (2009) em 70 cooperativas
agropecuarias, verificou-se que 90% delas adotam o processo formal de
orcamento de forma completa ou parcial. No setor financeiro, Suave et al.
(2013) mostram que todos os bancos publicos brasileiros adotam o
processo formal de orgamento.

Dentre outras praticas de formalizagcdo do processo orcamentario
identificadas na literatura, constata-se a utilizacdo de manual de
orcamento. A proposito, Uyar e Bilgin (2011) afirmam que 63% das
empresas preparam manuais de orcamento. Entretanto, o estudo de Castro
etal. (2012), em empresas hoteleiras, constatou que nenhuma delas utiliza
manual de orcamento para elaborar o processo orgamentério.

Suave et al. (2013) constataram que 7 dos 8 bancos publicos
brasileiros possuem manual de orgamento, com diretrizes e/ou orgamento
pré-elaborados. Esse aspecto se alinha ao estudo de Joshi, Al-Mudhaki e
Bremser (2003), no qual consta que 96,3% das empresas planejam seus
orcamentos, baseadas em premissas (diretrizes) pré-definidas.

Além disso, Steed e Gu (2009) apontam que, em uma escala de um
a cinco, 4,5 das empresas estabelecem diretrizes na fase de planejamento
do orgamento.

Quanto aos componentes humanos na fase de planejamento, Uyar
e Bilgin (2011) e Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) afirmam que 87%
e 79% das empresas, respectivamente, possuem um comité de orgamento.
Ja Suave et al. (2013) afirmam que 4 dos 8 bancos publicos brasileiros
possuem comité de orcamento.

Complementarmente, alguns estudos registram que, entre 0s
principais componentes dos comités, estdo proprietarios, diretores, e
gerentes gerais, chefes de departamentos, controller, e etc.
(SCHMIDGALL, BORCHGREVINK E ZAHL-BEGNUM, 1996;
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SUAVE et al., 2013; CASTRO et al., 2012; CODESSO; LUNKES;
SUAVE, 2013; LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013).

De acordo com Van der Stede (2001), o orgamento é um
subconjunto do sistema de controle organizacional, e razdo pela qual ndo
deve ser planejado, nem analisado, e nem utilizado de forma isolada. Uma
vez inserido no processo, os gestores devem definir o seu papel, a sua
extensdo e o0 seu objetivo.

Em estudos anteriores sobre esse assunto, destacam-se 0s objetivos
pretendidos com a elaboracéo da peca orcamentéria, dentre o0s quais estdo
as previsdes de futuro, a melhoria dos resultados, a insercdo de novos
produtos ou novos servigos nas empresas, a planificacdo, o controle e a
valoragdo dos resultados, a criagdo de incentivos e de recompensas aos
empregados, as decisdes de prego, o controle de custos e de despesas, 0
planejamento da rentabilidade, o auxilio nos planejamentos de curto e de
longo prazo, a coordenacgdo das operagdes, a avaliacdo de desempenho, a
motivacdo de gerentes e de empregados, a comunicagdo dos planos, o
aumento de lucros, o célculo de bénus e o controle e a avaliagdo do
desempenho por meio de andlise das variacbes (HANSEN; MOWEN,
1996; JONES, 1998; ATKINSON et al., 2000; JOSHI, AL-MUDHAKI,
BREMSER, 2003; COVALESKI et al., 2003; HANSEN; VAN DER
STEDE, 2004; FREZATTI, 2005; JONES, 2008a; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008; LEITE et al., 2008; PAVLATOS; PAGGIOS, 2009;
LIBBY; LINDSAY, 2010; UYAR; BILGIN, 2011; CASTANHEIRA et
al., 2012; FREZATTI; BECK; SILVA, 2013).

Atkinson et al. (2000) afirmam que o orgamento tem como objetivo
refletir as condi¢Bes quantitativas de como alocar os recursos financeiros
para cada subunidade da organizagdo, com base nas atividades e nos
objetivos de curto prazo, nos quais os fluxos de caixa determinam se o
plano financeiro atingira as metas organizacionais. Além disso, 0s autores
asseguram que o orcamento € utilizado para comunicar as metas de curto
prazo, assim como para coordenar as operagfes empresariais, a fim de
mostrar o efeito do nivel de vendas, da producdo e dos resultados, além
de eventuais ajustes necessarios para atender a producéo.

Leite et al. (2008) destacam que um dos objetivos do orcamento é
o0 controle, visto que pode indicar a existéncia de problemas néo previstos
e servir como ferramenta para encontrar possiveis solu¢bes. Os mesmos
autores argumentam, ainda, que o orgamento pode prever ciclos e gerar
informacGes sobre a alocagdo de recursos necessarios para financiar a
formacdo dos estoques, além de apoiar os gestores na formulacdo das
estratégias relacionadas as operacgdes das empresas.



32

Do ponto de vista motivacional, os estudos mostram que o
orcamento tem impacto no comportamento dos participantes do processo,
na motivacdo dos funciondrios, no desenvolvimento da carreira, nas
remuneragdes, nas premiaces, nas promogfes dos executivos e no
acompanhamento do desempenho (HANSEN; MOWEN, 1996;
COVALESKI et al., 2003; FREZATTI, 2005; FREZATTI et al., 2011;
FREZATTI; BECK; SILVA, 2013).

Assim, percebe-se 0 comportamento positivo quando os objetivos
orcamentarios da organizacdo estdo alinhados aos dos individuos; e é
negativo quando o0s objetivos pretendidos pela organizagdo séo
conflituosos com os participantes.

Quanto aos objetivos pretendidos com o orgamento, 0s estudos de
Castro et al. (2012), Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu (2013), Suave et al.
(2013) realizados nos segmentos de hoteis, portos e bancos publicos
respectivamente, confirmam o0s aspectos registrados em pesquisas
anteriores.

De acordo com Almeida et al. (2009), o processo de elaboragéo do
orcamento pode ser conduzido por meio de dois modos, que formam um
continuum. Para Padoveze (2000), de modo genérico, o orgamento pode
ser conduzido de cima para baixo (top-down), de forma centralizada, ou
de baixo para cima (bottom-up), totalmente descentralizado. O que decide
0 grau de centralizagdo ou de descentralizagdo do orcamento é o modelo
de gestdo da empresa.

Frezatti (2004) afirma que o processo de descentralizacdo do
planejamento orcamentario, que permite a participagdo dos gestores na
definicdo das metas, esta sendo implementado de forma crescente apesar
de que, em algumas empresas, a flexibilidade desse processo ndao pode ser
implementada em fungdo da complexidade e do tamanho dessas
organizacgdes. Para o autor, a participacdo dos gestores na definicdo das
metas é um ingrediente esperado e considerado importante para a vida da
organizagdo.

Outros estudos apontam a presenca desses modos, dados como top-
down, bottom-up, além de um modo denominado combinacédo
participativa (LUNKES; CODESSO; SUAVE, 2013; LUNKES;
CODESSO, RIPOLL-FELIU, 2013; CASTRO et al., 2012; SUAVE et
al., 2013; UYAR; BILGIN, 2011; STEED; GU, 2009; ALMEIDA et al.,
2009; JONES, 2008b; JONES, 1998; SCHMIDGALL; DEFRANCO,
1998; SCHMIDGALL, BORCHGREVINK; ZAHL-BEGNUM, 1996;
SCHMIDGALL; NINEMEIER, 1989; WEST; PRENDERGAST, 2009;
PRENDERGAST, WEST; SHI, 2006).
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No setor hoteleiro, Castro et al.(2012) evidenciam que 57% das
empresas elaboram seus orcamentos com base nos centros operacionais
(bottom-up), 29% elaboram a partir da alta administracdo (top-down) e
14% elaboram seus orcamentos de forma conjunta (combinagéo
participativa).

Almeida et al. (2009) evidenciaram uma tendéncia de préatica do
modelo top-down das cooperativas agricolas, uma vez que nos
questionarios aplicados, verificou-se que as discussdes acerca do
orcamento ocorrem somente nos niveis hierarquicos de geréncias e de
chefias.

Suave et al. (2013) mostram que 6 dos 8 dos bancos publicos
brasileiros elaboram seus orcamentos com base na combinacdo
participativa, levando-se em consideracéo os diversos niveis hierarquicos
das instituicoes.

A Tabela 1 apresenta estudos que avaliaram as praticas
relacionadas aos modos de elaboracdo da peca orcamentaria.
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Tabela 1 - Modos de elaboracdo do processo orgamentario (em
percentual)
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Fonte: Castro et al. 2012, com adaptacdes.

* Embora o banco afirme elaborar seu orgamento de modo top-
down, a instituicdo informou que a partir de 2013 adotaria a combinagéo
participativa em seu processo.

De acordo com Lunkes (2011), o orcamento é a expressdo de um
plano futuro da administracdo para um determinado periodo. Esse plano
abrange aspectos financeiros e ndo financeiros, além de funcionar como
um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro.

Brookson (2000) afirma que o or¢camento pode assumir diversas
formas, mas geralmente reflete os departamentos e o conjunto da empresa
em termos financeiros, de modo a fornecer bases para aferir o
desempenho da organizacéo.

Segundo Lunkes (2011), ao longo dos anos, principalmente a partir
dos anos 1920, os tipos de orcamento foram se adaptando e
acompanhando as tendéncias de gestdo. E possivel encontrar na literatura
sobre esse tema 0s processos ou tipos de orgamento mais comuns. Dentre
0s principais tipos utilizados constam o orcamento empresarial, 0
orcamento continuo, o orcamento flexivel, o orcamento de base zero
(OBZ), o orcamento por atividades e o beyond budgeting (CRESS;
PETTIJOHN, 1985; SCHMIDGALL, BORCHGREVINK, ZAHL-
BEGNUM, 1996; JONES, 1998; JOSHI; AL-MUDHAKI; BREMSER,
2003; HANSEN; VAN DER STEDE, 2004; ABDEL-KADER;
LUTHER, 2006; JONES, 2008a; ALMEIDA et al., 2009; AHMAD;
SALLEH, 2009; PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; LUNKES, 2011;
UYAR; BILGIN, 2011; CASTRO et al., 2012; PEREIRA; ESPEJO,
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2012; LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013; CODESSO;
LUNKES; SUAVE, 2013; SUAVE et al., 2013).

Um fato comum entre esses tipos de orgametno é que a definicao,
0s objetivos e as caracteristicas basicas sdo 0s mesmos para todos eles,
entretanto alguns aspectos e procedimentos sdo Unicos e especificos de
cada processo.

A Tabela 2 apresenta alguns estudos que evidenciam os principais
tipos de orcamento utilizados, os paises pesquisados e, para alguns deles,
0 percentual de utilizacdo identificado em cada estudo.

Tabela 2 - Tipos de or¢camentos (em percentual)
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budgeting

Fonte: Codesso, Lunkes e Suave (2013), com adaptagdes.

Cabe ressaltar que, no ambiente empresarial brasileiro, o Estado
possui o controle aciondrio de diversas empresas. Para essas empresas, ha
ainda a obrigacdo de se elaborar o orcamento publico se cumprir a

legislacdo dos entes que as controlam.

Embora possa ser considerado um processo orgcamentéario, a
utilizacdo do orgamento publico se restringe apenas as empresas publicas,
constituidas ou ndo como sociedades de economia mista.
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O estudo de Suave et al. (2013) aproveitou para investigar essa
relacdo entre as duas pecas orcamentarias nos bancos publicos brasileiros
constituidos sob a forma de sociedade de economia mista. Assim,
identificou-se que 37,5% das instituigdes elaboram seus or¢amentos
publicos antes do gerencial, e 25% delas elaboram seus or¢camentos em
conjunto, embora seja cada um deles o espelho do outro. Outros 25%
afirmam que o orgcamento publico ndo possui relagdo com o gerencial e
uma instituicdo (12,5%) elabora o orcamento gerencial antes do publico.

Para se elaborar o orcamento, sdo observadas algumas informacdes
gue permitem auxiliar a estimativa do resultado econémico da empresa
para o periodo projetado. Dentre as principais informagfes constam os
resultados de anos anteriores; as estatisticas ou os indicadores do ramo
em que a empresa esta inserida; as analises de mercado; os indicadores
econdmicos locais, regionais e nacionais; e, além disso, os nimeros de
anos anteriores (WELSCH, HILTON, GORDON, 1988; FREZATTI;
BECK; SILVA, 2013; PIRES; MARCONDES, 2004; CASTRO et al.,
2012; UYAR; BILGIN, 2011; JONES, 2008b; SUAVE et al., 2013;
LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013).

O processo orcamentario, por sua extensao e complexidade, exige
0 apoio de ferramentas tecnoldgicas que possam auxiliar o cumprimento
de todas as etapas do planejamento, da execucéo e do controle.

Chenhall (2003) define tecnologia como a maneira pela qual os
processos de trabalho acontecem nas empresas, 0s quais incluem
hardwares, softwares, materiais, processos, pessoas e conhecimento.

Sobre o aspecto tecnoldgico, alguns estudos apontam o uso de
ferramentas como aplicativos de planilha eletronica, em geral, o
Microsoft Excel, ambientes web em intranets corporativas, programas
préprios, desenvolvidos na propria empresa ou adquiridos de empresas
externas (STEED; GU, 2009; UYAR; BILGIN, 2011; CASTRO et al.,
2012; LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013; SUAVE et al.,
2013).

Silva e Gongalves (2008) observaram, em seu estudo, que, dentre
as ferramentas utilizadas pelas empresas pesquisadas constavam
softwares como o Microsoft Excel, o Microsoft Access, ferramentas de
business intelligence e outras desenvolvidas por empresas externas, como
0 SAP, além do uso de ambientes de intranet corporativa.

Castro et al. (2012) mostram que 36% das empresas hoteleiras
utilizam o Microsoft Excel, 43% utilizam um programa proprio,
combinado com o Microsoft Excel, 7% utilizam a internet corporativa e
14% utilizam outros programas.
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De acordo com Suave et al. (2013), 75% dos bancos publicos
brasileiros utilizam o Microsoft Excel como ferramenta de apoio para o
processo orcamentario. Entretanto, a pesquisa corrobora os achados
anteriores, quando evidencia que utilizam também, de forma associada,
outras ferramentas tecnoldgicas como programas proprios (25%), intranet
corporativa e tecnologia adquirida de empresas externas (12,5%), cada
uma. Além disso, ainda, utilizam um programa préprio, sem associa¢ao
com o Excel.

Na etapa de elaboracdo, devem-se considerar outras fontes de
estimativas que compfem o0 orcamento. A literatura aponta algumas
fontes como despesas de capital, avaliagdo dos competidores, orcamento
de producdo, plano de marketing, estimativa de funcionarios em tempo
integral ou parcial, relatorios de salarios da administracdo, folha salarial,
dentre outros (WELSCH, HILTON, GORDON, 1988; SCHMIDGALL;
DE FRANCO, 1998; NOWAK, 2004; SILVA; GONCALVES, 2008;
ALMEIDA et al., 2009; STEED; GU, 2009; CARDOSO et al. 2010;
CASTRO et al., 2012; SUAVE et al., 2013).

No que diz respeito as premissas do orcamento, estabelecer as
diretrizes sobre 0 comportamento das receitas € um dos pilares da etapa
de planejamento, uma vez que, a partir da estimativa de faturamento, é
possivel adequar a estrutura de alocagdo de recursos, a fim de verificar se
0 resultado econémico do periodo sera positivo ou negativo.

Cress e Pettijohn (1985) afirmam que a etapa de elaboracdo do
orcamento possui um ponto critico; as previsdes de vendas. Segundo 0s
autores, o uso de métodos estatisticos proporciona maior acuracia, mas as
empresas ndo os utilizam, embora pareca ser consensual de que essa é a
melhor técnica e que ha diversas ferramentas estatisticas disponiveis.

Dentre 0s aspectos mais comuns encontrados na literatura para
auxiliar o estabelecimento das diretrizes de receita estdo o uso de um
percentual de aumento global em relacdo ao ano anterior, a expectativa
de se utilizar cada servigo prestado, a estimativa com base na inflagéo
prevista, o uso de indices de reajustes previstos, métodos estatisticos,
dentre outros (SCHMIDGALL; DE FRANCO, 1998; JONES, 1998;
STEED; GU, 2009; ALMEIDA et al., 2009; CASTRO et al., 2012;
LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013; SUAVE et al., 2013).

Em Castro et al. (2012), os resultados indicam que a principal
técnica utilizada é o aumento percentual com relacdo ao ano anterior.
Observam-se, ainda, outras técnicas menos utilizadas, como a melhoria
do conjunto competitivo, a inflacdo prevista e 0 método estatistico.

Para Suave et al. (2013), no caso dos bancos publicos brasileiros,
as principais receitas sdo as de intermediacgdo financeira, provenientes de
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operacgdes de crédito, de juros em geral; e as de servicos, provenientes da
prestacdo de servigos pela qual o banco cobra tarifas. Os resultados dessa
pesquisa mostram que 5 das 8 instituicdes elaboram suas receitas de
intermediag&o financeira, com base em projecdes das receitas por carteira
das operagdes de crédito, e o indice utilizado, em geral, € um percentual
projetado para o cendrio esperado. Entretanto, no que tange as receitas de
servicos, 4 dos 8 bancos projetam seu faturamento com base em um
percentual de aumento global, em relagdo ao ano anterior.

Anthony e Govindarajan (2002), afirmam que, dentro de uma
sequéncia logica, o orcamento deve ser elaborado ap6s o planejamento
estratégico. Assim, o orcamento tem como papel o arranjo das metas da
organizagdo, que retrata, de forma ampla, o plano de curto prazo das
empresas, por meio do detalhamento dos objetivos para um horizonte de
tempo que, em geral, é de um ano (HERATH; INDRANI, 2007;
FREZATTI, 2009).

Alguns autores consideram horizontes temporais que podem ser de
um més a cinco anos (WELSCH, 1986; CATELLI, 2001)

Estudos anteriores apontam que em geral, as empresas preparam o
orcamento para o periodo de um ano. Tal fato se confirma nos estudos de
Uyar e Bilgin (2011), em que 74,5% das empresas da Turquia elaboram
0 or¢amento para um ano e nos estudos de Pavlatos e Paggios (2009), em
que 98,8% das empresas gregas também elaboram o orgamento para um
ano. Segundo os achados de Jones (2008a), 91% das empresas
pesquisadas por ele também preparam suas pecgas orcamentérias para um
ano.

No contexto brasileiro, Almeida et al. (2009) evidenciam que 62%
das cooperativas agricolas que elaboram algum tipo de orgamento, das
quais 79% o elaboram para um ano, e 6,5% delas para dois anos. Ja Castro
et al. (2012) afirmam que 79% dos hotéis pesquisados elaboram seus
orcamentos para 1 ano, e 14% os elaboram para outros periodos nédo
especificados.

Considerando-se os bancos publicos brasileiros, 5 dos 8 bancos
elaboram seus orcamentos para 1 ano, e 2 os elaboram para 2 anos.
Apenas uma instituicdo elabora o orgamento para 6 meses (SUAVE, et
al., 2013).

A elaboracéo da peca orcamentaria é um processo que pode durar
horas, semanas ou alguns meses. Uyar e Bilgin (2011), Steed e Gu (2009),
e Libby e Lindsay (2009) afirmam que o tempo médio varia de acordo
com o segmento, mas, em geral, a fase de elaboragdo do or¢camento dura
de duas semanas a dois meses.
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Almeida et al. (2009) evidenciam que 29% das cooperativas
agricolas elaboram as pecas orcamentaria em trés meses, 26% em dois
meses e 11% a elaboram em um més, enquanto Castro et al. (2012)
afirmam que 64% dos hotéis pesquisados elaboram seus orgamentos em
até 40 horas, e 29% afirmam elabora-los entre 41 e 80 horas.

Quanto aos bancos publicos brasileiros, 87,5% deles levam até
dois meses para elaborarem seus orcamentos, e um deles leva mais de
dois meses para concluir o processo de elaboragdo (SUAVE, et al., 2013).
Como forma de sintetizar a etapa de planejamento no processo
orcamentario, 0 Quadro 1 apresenta as praticas encontradas na literatura.
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Quadro 1 - Préticas de planejamento no processo or¢amentario

(continua)

Principais préaticas de planejamento no processo orcamentario

Planejamento Estratégico

Elaboracdo e aplicacdo

Horizonte do
Planejamento Estratégico

Anual, bienal, trienal, quinquenal, etc.

Integracdo

Integra-se a partir do planejamento
estratégico

Manual de Orcamento

Inclui  diretrizes, objetivos, metas e
indicadores previamente definidos pela alta
administracdo

Comité de Orcamento

Pode incluir os proprietarios, diretores e
gerentes gerais, chefes de departamentos,
Controller etc.

Obijetivos Pretendidos e
Finalidades

Previsdes de futuro

Maximizar resultados

Introduzir novos produtos e servigos

Planificar, controlar e valorar o resultado

Criar incentivos e recompensas

Auxiliar no planejamento de longo prazo

Auxiliar no planejamento de curto prazo

Avaliar o desempenho

Coordenar as operagdes

Motivar os funcionarios

Comunicar os planos

Controle

Formas de elaboracao

Top-down - 0 orcamento € elaborado pela alta
administracdo e imposto aos demais
membros da organizagdo
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Quadro 1 - Préticas de planejamento no processo or¢amentario

(continuacdo)

Principais préaticas de planejamento no processo orcamentario

Planejamento Estratégico

Elaboracdo e aplicacdo

Formas de elaboracéo

Bottom-up - 0 orgamento é elaboracéo pelos
centros ou pelos departamentos responsaveis
e encaminhado a alta administracdo para a
aprovagdo

Combinagéo - o orgamento é elaborado por
meio de um processo interativo entre centros
responsaveis e alta administracéo

Tipo de Orgcamento

Orgamento publico

Orcamento empresarial

Orcamento de base zero

Orgamento flexivel

Orcamento por atividades

Beyond budgeting

Informagdes utilizadas
na elaboragédo

Resultados dos anos anteriores

Estatistica

Anélise de mercado

Indicadores econdbmicos nacionais

Indicadores econdmicos locais e regionais

Ferramentas tecnolégicas

Excel Microsoft

Intranet corporativa

Programa proprio, desenvolvido na empresa

Programa adquirido por empresas externas

Outros

Fontes de estimativas do
pacote orgamentario

Despesas de capital

Avalia¢do dos competidores

Plano de marketing

Funciondrios em tempo integral ou
equivalente

Relatérios dos salérios da administragao

Pesquisa salarial

Outros
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Quadro 1 - Préticas de planejamento no processo or¢amentario
(concluséo)

Principais préaticas de planejamento no processo orcamentario

Planejamento Estratégico | Elaboracéo e aplicacdo

Estimativa das receitas | Percentual de aumento em relagdo ao ano
de Intermediagdo anterior

Financeira Com base no somatorio das projecbes das
receitas por carteira

Com base na inflagdo prevista

Método estatistico

Outros

Estimativa das receitas | Percentual de aumento em relagdo ao ano
de Prestacdo de Servicos |anterior

Com base na expectativa de cada servigo
prestado

Com base na inflagdo prevista

Método estatistico

Outros

Periodo de projecédo Seis meses, um ano, plurianual

Tempo de Elaboracdo Horas, dias, meses, etc.

Fonte: Dados desta pesquisa com base na revisao de literatura
2.2 EXECUCAO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

A etapa de execucdo no processo orcamentario inicia-se com a
entrada em vigor do orgamento aprovado pela administracdo da empresa.
Nessa etapa, 0s gestores acompanham e verificam as metas gerais, em
nivel de unidade, por meio de medidas qualitativas e quantitativas. A
partir dessas medidas, € possivel verificar se 0s objetivos estdo sendo
atingidos (LUNKES, 2011).

Algumas praticas apresentam relacédo direta com o desempenho, ja
gue a execucdo or¢camentaria pode influenciar diretamente nos resultados
desejados. Praticas como a periodicidade do acompanhamento do
orcamento, o grau de sigilo, a forma de conducdo por parte dos lideres
durante o processo, o fluxo das informagdes e a coordenacdo entre 0s
departamentos e a maneira como as metas sd0 negociadas, séo
encontrados em alguns estudos relacionados ao processo or¢gamentario.
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Quanto ao acompanhamento do processo or¢amentario, estudos
anteriores evidenciam as praticas em alguns ramos de atividade.

Almeida et al. (2009) afirmam que 72% das cooperativas agricolas
fazem a divulgagdo e o acompanhamento mensalmente, 15% delas
trimestralmente e 13%, quadrimestralmente ou semestralmente. O estudo
de Castanheira et al. (2012) em indUstrias farmacéuticas de médio porte,
mostra que todas elas se reGnem, em geral, mensalmente, para
acompanharem o orcamento. Castro et al. (2012) afirmam que, no
segmento hoteleiro, 0 acompanhamento é feito mensalmente por 79% das
empresas pesquisadas. Dentre os bancos publicos brasileiros, Suave et al.
(2013) constataram que 75% deles acompanham o orcamento
mensalmente, e o restante 0 acompanha semestralmente.

Considerando-se 0 acompanhamento orcamentario como uma das
variaveis da abordagem contingencial, o estudo de Silva e Gongalves
(2008) em duas empresas de grande porte no Brasil, mostra que o
acompanhamento é feito mensalmente.

Nessa etapa de execucdo, alguns estudos destacam praticas
relacionadas aos aspectos comportamentais e de que forma tais praticas
podem influenciar no desempenho do processo orcamentario das
empresas.

Dentre essas praticas, destacam-se a caracteristica de sigilo do
orcamento, se o sigilo é considerado um segredo da alta administracéo;
se no processo de execucdo ha uma lideranca eficaz por parte dos
gestores; se o fluxo de informacgdes disponibilizadas é adequado ao
processo de execugdo; se a coordenacdo entre os departamentos é
conseguida facilmente; se a alta administracdo é que determina as metas
e se as opinides sdo coletadas nos departamentos; e se as metas sao fruto
de um processo alinhado ao planejamento estratégico (STEINER, 1979;
ANSOFF, 1997; JOSHI; AL-MUDHAKI; BREMSER, 2003; ALVES,
2007; JONES, 2008; AHMAD; SALLEH, 2009; UYAR; BILGIN, 2011,
CASTRO et al,, 2012; CASTANHEIRA et al., 2012; LUNKES;
CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013; SUAVE, et al. 2013).

A pesquisa de Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) em empresas
listadas e ndo listadas em bolsa de valores, mostra que hd uma tendéncia
mais elevada de que os gestores de empresas ndo listadas consideram o
orcamento um segredo de alta direcéo.

Esse estudo cita, ainda, outras praticas relacionadas a essa etapa,
entre elas, se na execucdo do processo or¢camentario ha uma lideranca
eficaz, se ha um fluxo informacfes considerado adequado, se a
coordenacdo entre departamentos é conseguida facilmente e préaticas
relacionadas a forma de se elaborar as metas.
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Castanheira et al. (2012) afirmam que, em cinco empresas
farmacéuticas de médio porte, no Brasil, todas possuem um bom fluxo de
informagfes para subsidiar as tomadas de decisdo no processo
orcamentario.

Ahmad e Salleh (2009) também evidenciam algumas das praticas,
dentre as quais constataram que mais de 75% das empresas consideram
que a lideranca eficaz e a coordenacéo entre os departamentos sdo fatores
determinantes para o sucesso do processo orcamentario.

Dentre os bancos publicos brasileiros, a pesquisa de Suave et al.
(2013) mostra que, hd uma tendéncia de discordancia de 62,5% dos
gestores, no que se refere ao orcamento como um segredo da alta diregao.
Entretanto, hd uma tendéncia de concordancia de todos os bancos no que
tange a existéncia de lideranga eficaz e bom fluxo de informacdes
disponiveis para o orgamento.

No que se refere a praticas relacionadas a coordenacdo entre 0s
departamentos, 62,5% dos gestores concordam total ou parcialmente que
isso se consegue facilmente nas institui¢cbes pesquisadas.

No que tange as determinacGes das metas, a concordancia varia em
funcéo da forma de elaboracédo do orcamento, se é top-down, bottom-up,
ou combinacdo participativa.

Quanto as metas referentes ao planejamento estratégico, 75% dos
gestores tendem a concordar total ou parcialmente que ha um processo
estruturado e alinhado entre eles.

Como forma de sintetizar a etapa de execu¢do no processo
orcamentario, o Quadro 2 apresenta as praticas adotadas, que foram
encontradas na literatura.
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Quadro 2 - Préticas de execu¢do no processo orgamentario

Principais praticas de execu¢do no processo orcamentario

Mensal, bimestral, semestral, etc.

Orgamento é considerado um segredo da
alta direcéo.

Uma lideranca eficaz € fornecida no
processo orcamentario.

Bom fluxo de informagdes esta
disponivel para o orgamento.

Acompanhamento Coordenacéo entre os departamentos é
orcamentario e aspectos na | conseguida facilmente.

execucdo do processo Metas sdo determinadas primeiramente
or¢amentario nos departamentos e depois submetidas

a alta direcéo.

Metas sdo determinadas pela alta
direcdo e depois sdo coletadas opinides
nos departamentos.

Metas sdo fruto de um processo
estruturado e alinhado com o
Planejamento Estratégico.

Fonte: Dados desta pesquisa com base na revisao de literatura.

2.3 CONTROLE NO PROCESSO ORCAMENTARIO

As organizagdes precisam ser conduzidas na direcdo pretendida
pelos seus gestores. Essa conducédo se da por meio do desenvolvimento
de um conjunto de instrumentos e de mecanismos que permitam assegurar
que os objetivos definidos sejam atingidos (ALVES, 2007).

A etapa de controle no processo orcamentario deve permitir aos
gestores, continuamente, comparar o que se faz com aquilo que deveria
estar sendo feito.

Segundo Welsch (1986), o controle no processo orcamentario pode
ser definido como a aglo necesséria para assegurar a execucdo dos
objetivos, dos planos, das politicas e dos padrdes estabelecidos.

O controle é 0 processo que assegura a obtencao e a aplicacdo dos
recursos para se atingir os objetivos da empresa, e 0 orcamento é parte
integrante desse processo (ANTONY, 1970).
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Para Koontz, O'Donnell e Wallace (1987), a etapa de controle
envolve a mensuracdo e a corre¢do do desempenho de atividades para
assegurar que 0s objetivos e os planos formulados pela empresa estejam
sendo cumpridos em todos os niveis hierarquicos.

Goudeket (2001) sugere alguns aspectos que as empresas devem
seguir no controle do processo orgamentario, dentre os quais, 0s aspectos
motivacionais dos gestores e dos empregados, dos responsaveis pelo
orcamento e as observacgdes estatisticas.

Em sentido amplo, Welsch (1986) acrescenta que essa etapa
envolve as seguintes atividades: de avaliacdo de desempenho, de
comparagdo do desempenho real com o que foi planejado, de anélise das
variagdes e dos desvios, de tomada de medidas corretivas decorrentes das
andlises, do acompanhamento e da avaliacdo dessas medidas. Essas
atividades podem servir, inclusive, para se desenvolverem os ciclos
futuros da atividade empresarial.

Um ponto observado no controle orcamentario é o papel que o
monitoramento tem no sistema de gestdo da organizacao.

O estudo de Jones (2008a) constatou que uma das principais razdes
para se utilizar o orgamento foi medir o desempenho, quando as empresas
apontaram que esse mecanismo era visto como o principal ou um dos
poucos indicadores-chave de desempenho.

Em nlmeros, o autor mostra que o or¢camento é o principal
indicador de desempenho para 47% das empresas pesquisadas.
Entretanto, o orgamento é considerado como um dos poucos indicadores-
chave de desempenho por 37,5% delas, e pouco utilizado como medida
de desempenho por 10% das empresas.

O estudo de Silva e Gongalves (2008), em duas empresas de grande
porte do Brasil, mostra que o orgamento também € considerado a principal
ferramenta de controle gerencial dessas empresas.

Castro et al.(2012) mostram que o orcamento é o principal
indicador de desempenho para 64% dos hotéis pesquisados, e é um dos
poucos indicadores para 0s outros 36%.

Pinto, Codesso, Lunkes e Suave (2013)mostram que o0 or¢camento
é o principal indicador de desempenho para 87,5% dos bancos publicos
brasileiros.

Por outro lado, a analise das variagdes também é outra pratica
adotada na etapa de controle, na qual se verificam as finalidades das
andlises, a periodicidade com que essas analises sdo realizadas e quem
sd0 os responsaveis por elas.

Algumas pesquisas mostram que os diretores, chefes ou gerentes
de departamentos e comités de orgamento sdo 0s responsaveis pelas
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analises das variagdes. Quanto a periodicidade das analises, os relatérios
sdo apresentados mensalmente, trimestralmente ou semestralmente
(CRESS, PETTIIJOHN, 1985; JOSHI, AL-MUDHAKI; BREMSER,
2003; UYAR; BILGIN, 2011; CASTANHEIRA et al., 2012; LUNKES;
CODESSO; RIPOLL-FELIU, 2013; SUAVE, et al. 2013).

Segundo Ahmad e Salleh (2009), a analise de variacdes é de
responsabilidade, principalmente, da alta administracdo e a maioria o faz
mensalmente. Nesta pesquisa, 70% dos respondentes concordaram que as
analises de variagdes sdo utilizadas para avaliar a capacidade dos gestores
e a capacidade de previséo.

Além da avaliacdo dos gestores, dentre outras finalidades da
andlise das variagOes, estdo a possibilidade de se fazer andlise
comparativa, o controle de custos e de despesas, a identificacdo de um
potencial problema a tempo de evité-lo, e o feedback para o orcamento
do préximo periodo (SCHMIDGAL, BORCHGREVINK e ZAHL-
BEGNUM, 1996; JOSHI, AL-MUDHAKI; BREMSER, 2003; SILVA,
GONGCALVES, 2008; UYAR; BILGIN, 2011).

Considerando-se ainda, as finalidades das analises, sob a dtica da
abordagem contingencial, com base no estudo de Merchant (1981), uma
das caracteristicas do controle no processo orgcamentario tem como
varidvel o acompanhamento, em que se exploram os participantes e a
periodicidade nessa etapa. Nessa variavel, observam-se como préticas,
ainda, o ciclo de feedback como forma de controle das variacdes
orcamentérias, a identificacdo das causas e a proposicdo de medidas
corretivas.

Para se analisar as variagBes no orcamento, algumas préaticas sao
observadas nessa etapa do processo orgamentario.

Castro et al. (2012) afirmam que entre as praticas estdo a andlise
comparativa, a identificacdo dos desvios, a analise das causas dos desvios
e as medidas de adequacdo. Os autores concluiram que a andlise
comparativa é feita por 79% das empresas hoteleiras estudadas, a
identificacdo dos desvios é feita por 57% delas, a andlise das causas dos
desvios é feita por 79% e as medidas de adequacdo por 64% dessas
empresas.

No contexto dos bancos publicos brasileiros, Pinto, Codesso e
Suave (2013) mostram que 87,5% deles fazem a analise comparativa,
75% a identificam os desvios e 62,5% analisam as causas dos desvios e
as medidas de adequagéo.

Quanto as avaliacBes das variacBes orcamentdarias, a literatura
aponta algumas praticas que envolvem critérios ou pontos especificos,
tais como: benchmarking, pontos de referéncia internos ou a nao
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utilizacdo de pontos de referéncia (UYAR; BILGIN, 2011; CASTRO et
al., 2012).

Quanto aos pontos de referéncia, estes podem ser ser sob a forma
de valor monetario, percentual ou repeticdo de uma variavel adversa.

Com relagdo a utilizacdo de pontos de referéncia, Castro et al.
(2012) afirmam que essa pratica € adotada por 93% das empresas
hoteleiras pesquisadas, e 0s 7% restantes ndo utilizam pontos de
referéncia.

Dentre os pontos de referéncia utilizados, a variacdo percentual é
utilizada por 57% das empresas € a variagdo monetaria por 43% delas.

Considerando-se os bancos publicos brasileiros, Pinto, Codesso e
Suave (2013), confirmam as praticas utilizadas em estudos anteriores, que
constataram que 87,5% das institui¢cBes utilizam a varia¢do percentual e
62,5% delas utilizam a variacdo monetaria.

Destaca-se, ainda, que 50% dos bancos publicos analisam as
variacdes percentuais e monetarias de forma combinada. Entretanto,
guanto a utilizacdo do benchmarking como critério de analise, apenas
uma instituicdo (12,5%) afirmou adotar essa pratica.

Outra pratica observada nas empresas com relacdo ao processo
orcamentario, é a utilizacdo de medidas para avaliar o desempenho do
orcamento.

Segundo Uyar e Bilgin (2011) e Schmidgal, Borchgrevink e Zahl-
Begnum, 1996, comparacBes podem ser feitas com o orgamento original,
com dados reais do ano anterior, com 0 orgamento revisto ou ainda com
base nos valores das despesas e de mix de vendas realizados.

O estudo de Uyar e Bilgin (2011) apontou que os resultados de
anos anteriores sdo utilizados por 72% das empresas. Ja valores orcados
e estatisticas da indUstria sdo utilizados por 53%; comparagdes entre
empresas sdo utilizados por 13%, balanced scorecard (BSC) e
comparagdes com os concorrentes por 16%, respectivamente.

Almeida et al. (2009) afirmam que a comparacdo entre orgado
versus realizado é feita por 76% das cooperativas agricolas pesquisadas
no sul do Brasil.

Pinto, Codesso, Lunkes e Suave (2013)argumentam que 87,5% dos
bancos publicos brasileiros comparam os valores orgados com os
realizados, dentre os quais 75% utilizam indicadores e metas do BSC;
62,5% deles comparam seus resultados com os de anos anteriores; 25%
se comparam aos concorrentes e 12,5% fazem uma comparagdo com base
nas estatisticas do setor.

Com base nas analises feitas na etapa de controle no processo
orcamentario, é possivel que se identifiquem distor¢es que podem alterar
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0 rumo da empresa em quanto aos seus objetivos. Alguns fatores internos
e externos podem influenciar o planejamento estratégico da empresa e,
por consequéncia, 0 Seu processo orcamentario e o plano de metas.

Para se corrigirem as distor¢des, a pratica de revisar permite
alteracBes no orcamento em decorréncia de mudancas no ambiente
econdmico (UYAR; BILGIN, 2011).

Frezatti (2005) afirma que, além de contribuir para maior acuracia
ao orcamento, as revisdes podem torna-lo mais aberto.

Libby e Lindsay (2010) afirmam que empresas que atuam em
ambientes imprevisiveis fazem revisdes para mitigar esse problema.

Dentre 0s bancos publicos brasileiros, Suave et al. (2013) mostram
que 37,5% delas revisam seus orgamentos semestralmente e 25% revisam
mensalmente. A pesquisa mostra, ainda, que 25% deles revisam de acordo
com a necessidade, e uma instituicdo (12,5%) ndo o revisa por ter um
orcamento semestral.

Cabe destacar, ainda, que, segundo esta pesquisa, 50% dos bancos
informaram que podem fazer alguns ajustes ao longo do processo
orcamentario, em funcdo de distor¢bes provocadas pelo volume das
operacdes.

Em sintese, 0 Quadro 3 apresenta as praticas observadas na etapa
de controle no processo or¢gamentério.

Quadro 3 - Praticas de controle no processo orgamentario

Principais préaticas de controle no processo orgamentario

Principal indicador de desempenho

Papel no monitoramento Um dos poucos indicadores-chave utilizados
Pouco utilizado como medida de desempenho
Auvaliar o desempenho do gestor

Avaliar a capacidade de previsdo do responsavel
Controlar gastos

Finalidade de analise das
variacdes
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Principais préaticas de controle no processo or¢camentario

Reconhecer um problema a tempo
Feedback para o orcamento do préximo periodo

Mensal
Periodicidade da analise das Trimestral
variaces Semestral
Anual
Outro
Anélise comparativa
Etapas aplicadas no Identificacdo dos desvios
controle Anélise das causas dos desvios
Medidas de adequagédo
Benchmarking
N&o usa pontos de referéncia
Critérios utilizados para Usam pontos de referéncia
avaliar os resultados Valor monetario

Percentual

Repeticdo de uma variavel adversa
Resultados dos anos anteriores

Valores orgcados X valores realizados
Indicadores e metas do Balanced Scorecard
Comparagdes com 0s concorrentes
Estatisticas do setor

Chefes de departamentos

Alta administragéo

Responsaveis pelas analises | Comité de orcamento

de variacdes Gerente geral

Centro de responsabilidade

Outros

Mensal

Bimestral

Trimestral

Semestral

Né&o ha

Outras alteracdes Decorrentes do volume

Fonte: Dados desta pesquisa com base na reviséo de literatura.

Principais medidas de
desempenho

Periodo de revisdes
orgamentarias

Além das préaticas utilizadas na etapa de controle no processo
orcamentario, alguns autores consideram, ainda, outras relacionadas aos
aspectos motivacionais. Para Goudeket (2001), o controle no processo
orcamentario é, em geral, um problema psicol6gico, que ndo pode ser
ignorado sob pena de abrir caminho para o insucesso.
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Castro et al. (2012) citam que os principais itens motivacionais
envolvem a participagdo dos funcionarios no processo, a definicdo de
responsabilidades e das metas, além de possiveis jogos.

Steed e Gu (2009) e Uyar e Bilgin (2011) pesquisaram aspectos
como a ligacdo dos bénus por desempenho ao atingimento dos objetivos
orcamentarios, a aplicacdo das diretrizes orcamentarias, 0 orgcamento
como padrdo para se avaliar o desempenho e se 0s gerentes buscam 0s
objetivos 0 mais baixo possivel.

Uyar e Bilgin (2011) asseguram gue 0s itens mais relevantes sao a
clara definicdo de responsabilidade e a autoridade de gerentes, a
participacdo dos gestores para que estes considerem o orcamento possivel
de alcancar e também quando o orgamento é usado como medida de
desempenho para 0s gestores.

Em estudo baseado na abordagem indutiva fundamentada
(grounded theory) em uma instituicdo financeira de grande porte no
Brasil, Frezatti et al. (2011) mostram que a definigéo clara do papel dos
envolvidos no processo e de suas responsabilidades estimulam
positivamente o0 impacto sobre o processo orcamentario.

Considerando-se 0s aspectos humanos, Yuen (2006) pesquisou em
empresas de Macau, na China, os efeitos relacionados a satisfacdo e a
participacdo dos empregados no processo orcamentario. Dentre os
resultados apurados no estudo, o autor constatou que a relacéo direta e
positiva entre a participacdo dos empregados, a responsabilidade e as
experiéncias.

A participacdo de niveis inferiores no orgamento é considerada
uma politica gerencial salutar. JA a participacdo por si sO nédo
necessariamente proporciona melhora no desempenho, mas fornece aos
gestores maior senso de responsabilidade, aumenta 0 comprometimento
organizacional, a probabilidade de aceitacdo das metas e reduz a
assimetria da informacdo (CRESS; PETTIJOHN, 1985; FISHER et al.
2002; SUBRAMANIAM; MCMANUS; MIA, 2002; MARGINSON;
OGDEN, 2005; WINATA; MIA, 2005; PARKER; KYJ, 2006;
ZONATTO; LAVARDA, 2013).

Outro ponto importante no processo or¢camentario é a definicao de
metas, em que aspectos como participacdo nesse processo e dificuldade
no alcance delas tem sido objetivo de pesquisas comportamentais na
contabilidade (OTLEY, 1999).

De acordo com Merchant e Manzoni (1989), quanto menor for a
dificuldade em alcancar as metas, mais 0s gestores indicam vantagens
como melhoria da comunicagdo corporativa, do planejamento de
recursos, do controle e da motivacao.
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Hansen e Mowen (2003) e Welsch, Hilton e Gordon (1988)
afirmam que o grau de realidade percebida pelos gestores, no que se refere
ao atingimento das metas, é fundamental para o adequado andamento do
sistema.

Yuen (2004) afirma que quanto mais dificil for a meta a ser
atingida, maior sera a propensao em criar reservas orgamentarias, visto na
literatura também como folgas orcamentéarias, jogos orcamentarios ou
gamesmanship.

Geralmente a folga orcamentaria surge a partir dos niveis
inferiores. Onsi (1973) afirma que a alta direcdo ndo esta em posicao
adequada para determinar e para controlar um montante de folga devido
as diferengas entre tecnologias e quantidades de informagdes disponiveis
em niveis inferiores.

Frezatti et al. (2011) entendem que a criagdo de reservas
orcamentarias, em especial na instituicdo financeira pesquisada, tem
como foco a inseguranca quanto as informacGes disponibilizadas e a
percepcdo de que as metas podem ser modificadas a qualquer momento,
sem a participagdo das areas envolvidas no processo. Esse fato foi
corroborado pelos trabalhos de Davila e Wouters (2005), que destacaram
gue a assimetria e a incerteza de informagdes, e a forma de conducdo do
orcamento participativo sdo fatores que aumentam a propensdo para a
constituicdo de reservas.

Van der Stede (2000) argumenta que unidades que possuem como
estratégia a diferenciacdo, que estd sujeita a controles or¢amentarios
menos rigidos, aumentam a propenséao a criacao de folga orcamentéria,
bem como a tendéncia ao pensamento de longo prazo.

Entretanto, gerentes de unidades com desempenhos ruins, mais
afetados por rigidos controles or¢camentarios, tém menos margem de
manobra para construir folga, e estdo preocupados principalmente com
questdes que afetam seus resultados de curto prazo.

Frezatti, Beck e Silva (2013) afirmam que apesar de grande parte
dos trabalhos da literatura tratar a reserva orcamentaria como algo a ser
evitado, ela pode auxiliar no alcance dos objetivos estratégicos
planejados, conforme observaram os autores na empresa estudada, que,
inclusive, ndo possui remuneracdo atrelada ao orgamento.

Como forma de sintetizar algumas praticas relacionadas aos
aspectos motivacionais na etapa de controle no processo orgamentario, o
Quadro 4 apresenta 0s principais achados na literatura sobre esse assunto.

Quadro 4 - Aspectos motivacionais de controle no processo
orcamentario
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Aspectos motivacionais de controle no processo orcamentario

A autoridade e a responsabilidade
individual do gerente devem ser claras
para o controle orcamentério ser eficaz

A participagdo é fundamental para os
gestores aceitarem seus or¢gamentos e
considera-los atingiveis

O gamesmanship orcamentario, no qual 0s
gerentes tentam subestimar receitas e
Aspectos motivacionais | superestimar os custos/despesas € um

do controle no processo | problema para o banco

orcamentario Os bonus por desempenho para o gerente
devem estar ligados ao alcance dos
objetivos orcamentarios

Ter orcamento realizavel, mas dificil de
atingir, motiva os gestores

A participagdo no processo orcamentario é
fundamental quando os orgamentos sdo
usados como uma medida de desempenho
para os gestores

Fonte: Dados desta pesquisa com base na reviséo de literatura.

2.4 OS BANCOS NO CONTEXTO SOCIOECQNC)MICO E ESTUDOS
RELACIONADOS AS PRATICAS DE GESTAO

As técnicas orcamentérias podem ser aplicadas em qualquer
economia, por qualquer entidade. Para isso, basta apenas entender os
efeitos decorrentes da inflacdo, para que se construam sistemas de
elaboracdo e de acompanhamento de orgamentos (LEITE et al., 2008).

E possivel encontrar na literatura estudos aplicados em instituicées
financeiras, sobre diversos temas, porém o tema orcamento é pouco
explorado.

As instituicdes financeiras, em sua origem, tinham como esséncia
ser 0 agente garantidor da salvaguarda e da manutencdo das fortunas
acumuladas no processo de geracao de riqueza das pessoas e das empresas
(BRITO, 2003).

Com esses recursos resguardados, passaram a conceder
empréstimos a pessoas, a empresas e a governos, e dessa forma financiar
0 crescimento e o desenvolvimento da sociedade, que passou a demandar
cada vez mais bens de consumo e melhorias de infraestrutura.
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De fato, as institui¢fes financeiras foram importantes no processo
de desenvolvimento das principais atividades econémicas do século XX,
tais como importacdo, exportacdo, agricultura e servigos publicos.

Gerschenkron (1962) cita que os bancos privados foram veiculos
de canalizacdo dos recursos na industrializacdo de alguns paises, dentre
eles a Alemanha, especialmente a partir da segunda metade do século
XIX.

No caso da Russia, 0 sistema bancario privado ndo conseguiu se
desenvolver suficientemente da mesma forma para impulsionar o
desenvolvimento observado em outros paises industrializados, onde além
da escassez de capital, aspectos éticos, politicos e institucionais fizeram
com que os bancos privados ndo vissem como atrativo fornecer um
grande volume de capital em um pais onde praticas fraudulentas e
corrupcdo eram comuns nos negocios (LA PORTA; LOPEZ-DE-
SILANES; SHLEIFER, 2002).

Apesar da participacdo de alguns bancos privados no
financiamento das atividades, diversos setores encontravam dificuldades
para crescer, haja vista a escassez de crédito e o curto prazo dos
pagamentos, uma vez que o setor produtivo necessita de prazos mais
longos para financiarem suas atividades (LA PORTA; LOPEZ-DE-
SILANES; SHLEIFER, 2002).

La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (2002) asseguram que nao
s6 0 governo russo, mas os de diversos paises na Africa, na América
Latina, na Asia e na Europa passaram a promover o desenvolvimento
econdmico e do sistema financeiro a partir da institucionalizacdo de
bancos publicos, evidenciando assim, a importancia dessas instituicdes
para a economia como um todo.

Estudos recentes mostram que politicas de liberalizagdo e de
desregulamentacdo na India na década de 1990 contribuiram para o
desenvolvimento da economia do pais. Esse desenvolvimento se deu em
virtude do aumento da competitividade entre bancos publicos e bancos
privados, que disputam fatias de mercado e, além disso, por ter ampliado
e diversificado os riscos pelas instituicbes financeiras. 1sso tornou o
crédito mais acessivel e mais barato (PENNATHUR,
SUBRAHMANYAM; VISHWASRAO, 2012).

Sensarma (2006) destaca ainda a importancia dos bancos publicos
na economia indiana e evidencia que tanto em relagdo a eficiéncia quanto
em relagdo a produtividade, os bancos publicos da india apresentam
melhores resultados que os bancos privados daquele pais.

Cabe ressaltar, ainda, que existem na literatura diversos estudos
gue apontam o0 contrario, em que os bancos privados possuem
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desempenhos superiores aos dos bancos publicos, em funcao de critérios
mais rigidos de concessfes que restringem o crédito, reduzem 0s riscos e
aumentam as margens com o spread (MEGGINSON, 2005;
MEGGINSON; NETTER, 2001; SHIRLEY; WALSH, 2000; BARTH,;
CAPRIO; LEVINE, 2004; LA PORTA; LOPEZ-DE-SILANES;
SHLEIFER, 2002; BECK; DEMIRGUC-KUNT; LEVINE, 2006).

Em contrapartida, a diminui¢do do volume de empréstimos tem
como consequéncia a desaceleracdo do desenvolvimento econ6émico,
como ocorreu em alguns paises do leste europeu e em outros como 0
México e a Argentina (CLARKE; CRIVELLI; CULL, 2005; HABER,
2005; BONIN, HASAN; WACHTEL, 2005).

No caso da China, é possivel encontrar trabalhos de diversos
autores que evidenciam e relacionam a contribuicdo dos bancos publicos
para o desenvolvimento de diversas regides, de empresas, da sociedade
em geral e, até mesmo, da evolucdo da padronizacdo contébil (XU; XU,
2008; LIN, 2011; LU, ZHU; ZHANG, 2012), principalmente, apds a
reforma econémica chinesa de 1978, marco inicial do maior crescimento
econdmico de todos os tempos visto no mundo (CHANG, JIA; WANG,
2010).

No continente africano, apesar da liberalizacdo do setor financeiro
em paises como Uganda, Nigéria e Africa do Sul, que permitiu a
incorporacdo dos bancos publicos por parte dos bancos privados, 0s
bancos estatais ainda sdo os principais provedores de servicos financeiros,
principalmente em &reas remotas, onde a participacdo dos bancos
privados € minima (CLARKE, CULL E FUCHS, 2009).

No Brasil, com a reforma bancéria na década de 1960, o setor
bancério comegou a tomar forma e a ajustar o sistema financeiro do pais,
com a institui¢do do Sistema Financeiro de Habitag8o e do Banco Central
do Brasil. Essas duas instituicbes deram mais respaldo ao
desenvolvimento econdmico brasileiro, observado nas décadas seguintes,
principalmente, a partir do financiamento do setor produtivo. Naquele
periodo surgiram os primeiros bancos publicos estaduais no Brasil (LUZ,
2008).

Segundo Andrade e Deos (2009), um banco publico é uma
instituicdo cujo controle acionério pertence, geralmente, ao Estado. Esse
tipo de instituicdo se caracteriza por desempenhar, preponderantemente,
atividades como o provimento de linhas de fomento e de crédito de longo
prazo, para segmentos politicamente prioritarios, e que ndo sdo atendidos
pelos bancos privados, seja com novos produtos, seja com custos, ou com
prazos.
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Apesar de serem vistos como instituigdes menos eficientes dos que
as instituices privadas no Brasil, os bancos publicos desempenham um
papel preponderante no que diz respeito ao desenvolvimento de longo
prazo e as politicas anticiclicas (IANONI, 2012).

Por outro lado, Andrianova, Demetriades e Shortlhand (2012)
evidenciam em seu estudo que durante os anos de 1995 a 2007, os bancos
publicos foram associados a taxas de crescimento mais elevadas, o que
suporta uma versdo moderna da visdo desenvolvimentista dessas
instituicdes.

Entretanto, apesar das peculiaridades em funcdo do tipo de
controle acionario de cada instituicdo, um ponto comum aos bancos € a
busca pelo diferencial competitivo. Pires e Marcondes (2004) apontam
gue essa busca é marcada por certa alternancia, principalmente, no
lancamento de produtos entre os concorrentes. Porém, os bancos estatais
possuem algumas vantagens que ndo podem ser oferecidas pela
concorréncia privada, uma vez que esta ndo tem acesso a recursos e a
vantagens operacionais de empresas do Estado, nem aos chamados
servigos delegados do governo.

Por outro lado, os bancos privados ndo enfrentam dificuldades
operacionais vividas pelos estatais, pois tém condi¢fes de tomar decisdes
mais rapidas, quando comparados aos estatais, em fungéo das legislagdes
prdprias que orientam o relacionamento das instituigdes publicas com o
mercado.

Tais observacgGes induzem a pensar que 0s bancos publicos, apesar
de algumas restrigdes legais, melhoram a gestdo e deixaram de lado a
ingeréncia politica em demasia, observada ao longo das décadas, e que
tenham adotado praticas de mercado adequadas as suas operagdes. Por
outro lado, a visdo de Pires e Marcondes (2004) podem induzir a pensar,
também, que os bancos privados estdo perdendo competitividade frente
ao0s seus concorrentes estatais.

Quanto ao tema da pesquisa, a literatura mostra a escassez de
trabalhos que versem a respeito das praticas orcamentarias na industria
bancaria. Algumas pesquisas colocam as instituicdes financeiras em seu
escopo, mas, em geral, ao lado de outros segmentos.

A pesquisa de Gooneratne e Hoque (2013) revisa a literatura e
identifica uma lacuna nas pesquisas sobre a industria bancaria. O estudo
deles revela a caréncia de pesquisas sobre os controles de gestdo nesse
setor. Os autores evidenciam um nUmero considerdvel de estudos
descritivos que ndo envolvem investigacdes aprofundadas sobre as
questdes de controle em bancos, 0 que resulta em pouco conhecimento
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sobre as preocupacdes enfrentadas pelos bancos e sobre a natureza das
praticas de controle de gestdo implantadas.

Entretanto, apesar da escassez de trabalhos sobre esse assunto, é
possivel encontrar alguns deles aplicados total ou parcialmente a bancos.

A pesquisa de Hope e Fraser (2003) aborda a eliminacdo do
orcamento tradicional em detrimento do Beyond Budgeting pelas
empresas. Nesse estudo, 0s autores citam que as primeiras empresas a
abandonarem o orcamento tradicional eram de paises nordicos, dentre as
quais, duas eram instituicdes financeiras; uma delas o Svenska
Handelsbanken da Suécia.

Os autores destacam que, desde o abandono do orgamento na
década de 70, a performance do banco foi superior a dos concorrentes em
todos os critérios de avaliacdo, tais como o retorno sobre o patriménio
liquido, o retorno total sobre as a¢des, os ganhos por agdo, o custo do
capital e a satisfacdo dos clientes. O estudo deixa evidente que a adocdo
do beyond budgeting obteve éxito no gerenciamento dos negécios por
mais de 25 anos com resultados positivos.

Ja o estudo de Wu, Boateng e Drury (2007) aborda a adog&o e os
beneficios das préaticas de contabilidade gerencial em empresas estatais e
joint-ventures chinesas, dentre as quais, institui¢cdes financeiras.

Dentre os pontos abordados, a pesquisa buscou identificar algumas
praticas com base em um questionario com 40 itens referentes a
contabilidade gerencial, dentre 0s quais, 0 or¢camento, o planejamento, o
controle e a avaliagdo de desempenho.

Embora os bancos pesquisados fizessem parte de 3,7% da amostra,
é possivel concluir que, no contexto chinés, a adocdo de um sistema de
orcamento € o item com a maior importancia relativa dentre as praticas
de contabilidade gerencial. Quanto aos outros itens analisados, 0
planejamento, a avaliacdo de desempenho e o0 controle também
apresentam elevados indices de importancia dentro da escala definida.

A pesquisa de Belkhir (2009) aborda a relagéo entre o desempenho
e 0 tamanho do comité de diretoria, em 174 instituicBes bancarias durante
0 periodo de 1995 a 2002. Os resultados dos bancos pesquisados
contrariam a teoria de que os comités menores eram mais efetivos. O autor
afirma que o aumento do comité de diretores ndo enfraquece o
desempenho das instituicdes pesquisadas.

Quanto aos aspectos motivacionais, a pesquisa de Wong-On-
Wing, Guo e Lui (2010) propde e testa um modelo motivacional
relacionado a participacdo das pessoas na elaboracdo dos orcamentos,
considerando-se as caracteristicas intrinsecas e as extrinsecas aos gerentes
de um banco internacional.
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Seus resultados mostram uma relagéo positiva entre a motivacéo
intrinseca dos gestores com o desempenho, e uma relacdo negativa,
guando sdo considerados 0s aspectos motivacionais extrinsecos.

O estudo de Sandalgaard, Bukh e Poulsen (2011), em um banco
regional escandinavo, discute como os fatores de motivagéo interagem no
orcamento participativo e na sua relacdo com as metas. Para 0s autores,
0 efeito do aumento da participacdo das pessoas no orgamento na
definicdo das metas é maior para os subordinados com uma elevada
necessidade de poder, mas que para subordinados com baixa necessidade
de poder, o efeito da participacdo das pessoas no orgamento é pequeno.

O estudo de Rasid, Rahman e Ismail (2011) examina a ligacdo
entre as préaticas de contabilidade gerencial com a gestdo de riscos em
instituicbes financeiras da Malasia. Os autores observam que a maioria
dos respondentes considera que algumas praticas, dentre as quais, 0
planejamento estratégico e o controle orcamentario, possuem importante
papel na gestdo de riscos, pelo fato de um ser o complemento do outro.

Na literatura bancéria brasileira, a escassez de trabalhos
relacionados ao tema orcamento é mais evidente.

Frezatti et al. (2011) propdem uma teoria substantiva abrangente e
fundamentada em dados empiricos, por meio da abordagem indutiva
(grounded theory) que permite entender os problemas relacionados ao
processo orcamentério de um banco brasileiro de grande porte.

O estudo define algumas categorias de analise e busca identificar,
com base em propriedades vinculadas as categorias, se as praticas
enquadradas nas propriedades inibem ou estimulam o processo
orcamentario.

Peleias et al. (2012) identificam e analisam as percepgfes de um
grupo de gestores de um grande banco de varejo, sobre 0 processo
orcamentario e 0s comportamentos vinculados, relativo ao beyond
budgeting. Os resultados apontam evidéncias suficientes para motivar a
adogdo desse modelo de gestdo para os bancos.

Entretanto, dentre os bancos publicos brasileiros, Suave et al.
(2013) mostram que nenhum deles utiliza o beyond budgeting como
método em seu processo orcamentario.

Observa-se que, para esse método, € necessaria a mudanca de
cultura no ambiente da empresa, 0 que pode levar anos. César (2010)
mostra em um estudo no maior banco publico do Brasil, que a mudanca
de cultura na empresa pode levar cerca de 10 anos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo abordados aspectos relevantes a realizagédo do
trabalho cientifico, com o intuito de enquadra-lo de modo que se dé
sustentacdo metodoldgica e possibilite a contextualizacdo do ponto de
vista do delineamento e sua execucao para o alcance dos objetivos e dos
resultados finais.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como exploratério-
descritiva (RICHARDSON; SOUSA PERES, 1999), uma vez que busca
evidenciar as praticas orcamentarias adotadas pelos bancos brasileiros.

As analises sdo feitas sob a logica da pesquisa indutiva, em que o
conhecimento dos pesquisadores baseia-se na observacdo da realidade
empirica, e o problema pesquisado apresenta aspectos ainda ndo
explorados devidamente ou expressa novos esclarecimentos no meio
cientifico (IUDICIBUS, 2004).

A geracdo de conhecimento ocorre durante 0 processo de
identificacdo das préaticas nas etapas de planejamento, de execucdo e de
controle no processo orgamentario, adotadas por diversos setores
empresariais em varios paises.

No que tange a coleta de dados, foram usados dados primarios e
secundérios. Os priméarios advém das delimitacfes estabelecidas pelos
pesquisadores ao longo do processo de sele¢éo do portfolio bibliogréfico
e, também, da aplicacdo de um questionario no apéndice A.

No que diz respeito aos dados secundérios, foram extraidos das
analises dos artigos do portfolio bibliografico quanto aos aspectos
orcamentarios ((RICHARDSON; SOUSA PERES, 1999).

Quanto a abordagem do problema, o trabalho caracteriza-se como
qualitativo e quantitativo: o primeiro, no processo desenvolvido para
identificar as praticas acerca do tema; e 0 segundo, nas analises dos dados
por meio de estatistica descritiva ((RICHARDSON; SOUSA PERES,
1999).

Quanto aos resultados, trata-se de uma pesquisa aplicada, que
objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigida a
identificagéo de problemas especificos. Essa pesquisa envolve verdades e
interesses locais.

No que diz respeito aos procedimentos técnicos, caracteriza-se
como uma pesquisa de campo, do tipo levantamento (LAKATOS;
MARCONI, 2006). Pesquisa bibliografica quanto as analises de
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publica¢es revisadas, indexadas nas bases de dados disponibilizadas pela
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes)
para a construcdo do referencial tedrico, e de levantamento com a
aplicacdo de um questionario para interrogar os gestores dos bancos cujas
praticas de orcamento se deseja conhecer (SA-SILVA; ALMEIDA;
GUINDANI, 2009).

3.2 PROCEDIMENTO PARA PORTFOLIO DE PESQUISA

Para se construir o conhecimento necessario para iniciar uma
pesquisa, Tasca et al. (2010) e Ensslin e Ensslin (2007) afirmam que a
relacdo do pesquisador com as delimitagcGes por ele definidas para a
pesquisa sdo influenciadas pelo contexto no qual o pesquisador esta
inserido e pela disponibilidade de acesso aos meios de divulgacdo de
pesquisas.

Tasca et al. (2010); Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012), Ensslin,
Ensslin e Pacheco (2012) e Rosa et al. (2012) alegam que identificar
artigos relevantes que geram conhecimento e do suporte a novas
pesquisas cientificas se tornou uma atividade muito complexa, dada a
abundancia de informacgdes disponiveis nas literaturas internacional e
nacional, dispersas em uma grande variedade de fontes de pesquisa.

Para este estudo, no que se refere a0 mapeamento da literatura
internacional, o instrumento utilizado foi o Knowledge Development
Process-Constructivist (Proknow-C), proposto por Ensslin e Ensslin
(2007); Ensslin et al. (2010); Ensslin, Ensslin e Pinto (2013), e o
mapeamento de trabalhos nacionais foi realizado nas bases brasileiras.

3.2.1 Pesquisa do portfélio bibliografico internacional

O processo utilizado para a selecdo e a analise de referéncias esta
dividido em trés fases: definicdo dos eixos de pesquisa, escolha das bases
de dados e selecdo de artigos (ENSSLIN; ENSSLIN; PINTO, 2013).

A primeira fase auxilia no direcionamento do tema pesquisado, a
gue tem como eixos de pesquisa 0 setor bancério e o orcamento. A
segunda fase fundamenta a escolha das bases de dados e, por fim, a
terceira obtém um portfélio de artigos a partir de processo estruturado e
fundamentado.

Primeiramente, realizou-se uma consulta as bases disponiveis na
Capes, nas quais foram pesquisadas as seguintes cole¢des: ISI Web of
Science, Scopus, Emerald, OneFile e Science Direct.
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A partir da selegdo das bases de pesquisa, a etapa seguinte consistiu
em definir as combinac¢es das palavras-chave que serviram de parametro
para a pesquisa, conforme a seguir: “bank*”; “budget*”; “practic*”;
“manag™*” e “control*”.

Combinando-se palavras-chaves chegou-se ao conjunto de
pardmetros utilizados nas bases: (i) “bank*” AND “budget*”; (ii)
“bank™” AND “budget®” AND “practic*”; (iii) “bank®” AND “budget*”
AND “manag*”; (iv) “bank” AND “practic*”; (v) “bank*” AND
“manag*”’; (vi) “budget* AND “control*; (vii) “budget*” AND
“practic*”; (viii) “budget™” AND “manag*”.

Como resultado primario do processo estruturado, chegou-se a um
total de 25.347 titulos, entre artigos e outros meios de publicacdo. Para
efeito de construcdo do referencial tedrico para esta pesquisa foram
utilizados apenas os artigos publicados em periddicos indexados,
publicados a partir de 2000, o que totalizou 16.658 titulos. Para o
gerenciamento dos trabalhos encontrados, foi utilizado o software
Endnote X5.

Excluindo-se as duplicidades resultantes do processo de
levantamento bibliografico, chegou-se a 10.523 artigos, cujos titulos
foram lidos, a fim de se identificarem os trabalhos alinhados ao tema de
pesquisa.

Dessa etapa, totalizaram-se 461 artigos cujos resumos foram lidos
na fase subsequente do processo. Excluindo-se os artigos ndo alinhados,
chegou-se ao total de 195 artigos alinhados ao tema de pesquisa.

A etapa seguinte consistiu na leitura dos trabalhos para identificar
quais deles se alinhavam as necessidades da pesquisa, 0 que resultou um
total de 13 trabalhos.

3.2.2 Pesquisa do portfolio bibliografico nacional

Para o levantamento da literatura nacional sobre o tema da
pesquisa, o processo adotado foi a busca por artigos nas principais bases
de pesquisas no Brasil, dentre elas, a Scielo, o Portal de periédicos da
Capes e a base Spell. Essas duas Ultimas ndo apresentaram resultados
significativos, por isso foram descartadas como base de pesquisa.

Assim como no processo de pesquisa internacional, foram
utilizadas combinages de palavras-chave, conforme a seguir, a fim de se
identificarem estudos nacionais sobre o tema. (i) “banco” e “or¢amento”;
(i) “banco” e “controle”; (iii) “banco” e “gerenciamento”; (iv)
“or¢amento” e “controle”; (v) “or¢amento” e “praticas”; (vi) “or¢amento”
e “gerenciamento”; (vii) “banco” e “planejamento”; (viii) “banco” e
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“execucdo”; (ix) “orcamento” e “planejamento”; (x) “orcamento” e
“execucdo”; (xi) “orcamento” e “gestdo”; (xii) “banco” e “gestdo”.

Por meio das combinagfes acima citadas, foram encontrados 560
artigos, cujos titulos e resumos foram integralmente lidos. Apds essa
filtragem, restaram 24 artigos alinhados ao tema da pesquisa.

Ao término do levantamento dos portfélios bibliogréaficos
nacional e internacional, fez-se o cruzamento dos trabalhos encontrados,
oportunidade em que se constatou que o trabalho de Frezatti (2005)
constava dos dois levantamentos. Dessa forma, foi excluida a duplicidade
do portfélio nacional.

Os artigos anteriores ao ano 2000, abordados nesta pesquisa, foram
trazidos dos trabalhos de Suave et al. (2013) e Pinto, Codesso, e Suave
(2013)sobre as praticas orcamentarias nos bancos publicos brasileiros.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA ELABORAR O QUESTIONARIO

O questionario utilizado na pesquisa foi originalmente elaborado
pelo Ndcleo de Pesquisa em Controladoria do Programa de Pos-
graduacdo em Ciéncias Contabeis do Departamento de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, a partir
das principais caracteristicas apontadas na revisdo de literatura
(SCHMIDGALL; NINEMEIER, 1986, 1987, 1989; SCHMIDGAL,
BORCHGREVINK; ZAHL-BEGNUM, 1996; MILES; WHITE;
MUNILLA, 1997; SCHMIDGALL; DEFRANCO, 1998; JONES; 1998,
2008a, 2008b; SUBRAMANIAM; MCMANUS; MIA, 2002; JOSHI,
AL-MUDHAKI; BREMSER, 2003; WINATA; MIA, 2005; YUEN,
2006, 2007; PRENDERGAST; WEST; SHI, 2006; WEST;
PRENDERGAST, 2009; PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; STEED, GU,
2009; LIBBY; LINDSAY, 2010; UYAR; BILGIN, 2011; CASTRO etal.,
2012), ja tendo sido empregado em outros contextos e estudos.

O questionario foi submetido a um pré-teste, no qual foram
verificados os itens que foram inseridos e ajustados, para ndo gerar
dividas quanto ao entendimento das perguntas utilizadas. Ressalta-se,
ainda, o desenvolvimento de algumas pesquisas em que esse questionario
foi usado como base, entre as quais, pesquisas em empresas do ramo
hoteleiro (CASTRO et al., 2012; CODESSO; LUNKES; SUAVE, 2013)
e no setor portuario (LUNKES; CODESSO; RIPOLL-FELIU 2013).

Para 0 contexto bancério foram incluidas algumas caracteristicas,
abordadas em Suave et al. (2013) e Pinto, Codesso e Suave (2013).

O Quadro 5 apresenta as praticas identificadas, bem como as
pesquisas sobre tais abordagens.
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A partir das préaticas adotadas, constantes da literatura, foram
elaboradas as questdes de pesquisa. A aplicagdo do questionario ocorreu
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em duas etapas: a primeira envolveu a caracterizagdo dos bancos, a qual
contém 6 questdes; a segunda contém 17 questbes acerca do planejamento
do orcamento; 2 delas referem-se a execu¢do do orcamento, com a
utilizacdo da escala Likert, e 11 questdes sobre o controle orcamentario.
Para efeito de visualizacdo, o questionario em questdo esta no apéndice
A

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Para construir a populagdo da presente pesquisa, em fungdo do
objetivo dela, confrontou-se a relagcdo dos bancos comerciais listados no
setor VI — Institui¢des Financeiras da BMF&Bovespa, apresentados na
Tabela 3, com a lista do Banco Central do Brasil com os 50 maiores
bancos do Brasil, em total de ativos na data-base de dezembro de 2011,
conforme Tabela 4, supondo-se que esses bancos sdo as maiores
instituicdes financeiras do Brasil. Constatou-se que as empresas maiores
sd0 mais inclinadas a usar orgcamento, ao passo que as empresas de
pequeno porte tendem a usar processos or¢camentarios informais, em vez
de usar aqueles prescritos pela teoria financeira (BLOCK, 1997;
DANIELSON; SCOTT, 2006; BENNOUNA, MEREDITH;
MARCHANT, 2010). Além disso, a selecdo da populagdo como das
grandes empresas facilita a comparacdo pela semelhanga com estudos
anteriores.
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Tabela 3 - Bancos listados no setor VI — Financeiros e outros, no

segmento bancos

Banco

Ativo total (RS mil)

ATFAHOLDINGS 5 A

R33.225.612

BANESTES 5.A — BANCO DO ESTADO DOESPIRITO SANTO

R510.119254

BANCOABCBRASILS. A

R§10.521.383

BANCOAILFADEINVESTIMENTO S A,

R§12.325.820

BANCODA AMAZONIAS.A, RS 9.871.604 |
BANCOBRADESCOSA. RS 666.320.079
BANCODOBEASILS A R5035.009.463
BANCOBTGPACTUALS AL R5358.139.704
BANCODAYCOVALSA. RS 12.068.04¢
BANCODOESTADODE SERGIPES.A. - BANESE R52.760.663

BANCODOESTADODOPARAS A

R52.740.013

BANCODOESTADODOFRIO GRANDEDO SUL 3. A.

R337.826.937

BANCOINDUSTRIALECOMERCIAL 3 A.

R317.192.813

BANCOINDUSVALS A

R§4.292.067

BANCO MERCANTILDE INVESTIMENTOS 5 A,

R5628.890

BANCOMERCANTILDOERASIL 5.A.

RS§10.272.463

BANCODONOFDESTEDOEBRASIL 5 A.

R526.435.588

BANCOPANAMERICANOS.A.

R312.930.707

BANCOPATAGONIAS AL

R57.982.345

BANCOPINES.A. R510.995.064
BANCO SANTANDER (ERASIL) 5. A R5431.759 588
BANCO SOFISASA. R55.426935

BEE-BANCODEERASILIAS A

R58.397.001

CONSORCIO ALFADEADMINISTRACAO S A,

R§3.286.483

ITAUUNIBANCOHOLDING S.A.

RS§21.053.044

ITAUSAINVESTIMENTOS ITAU S A,

RS§312.002.000

PARANABANCOS A

R53.084.731

TotalBovespa R51.708.638.527
Total SFN RE&5.135.488.660
Representatividade 3%

Fonte: BM&F Bovespa.

Tabela 4 - 50 maiores bancos em total de ativos, em 2011
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(continua)
Banco Ativo total (R$ mil)
BANCO DO BRASIL S.A. R$ 935.009.463
BANCO ITAU S.A. R$ 815.220.206
BANCO BRADESCO S.A. R$ 666.320.079
e 2 oo DOV IENTO | s sosase2d
CAIXA ECONOMICA FEDERAL R$ 511.031.048
BANCO SANTANDER R$ 431.759.588
BANCO HSBC R$ 146.593.297
BANCO VOTORANTIM R$ 115.373.092
BANCO SAFRA R$ 87.728.360
BANCO BTG PACTUAL R$ 58.159.704
BANCO CITIBANK R$ 57.766.434
BANCO BANRISUL R$ 37.826.937
BANCO CREDIT SUISSE R$ 30.360.972
BANCO JP MORGAN CHASE R$ 29.426.948
BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. R$ 26.435.588
DEUTSCHE BANK S.A. R$ 25.300.834
BANCO VOLKSWAGEN S.A R$ 23.743.532
BANCO BMG R$ 17.443.995
BIC BANCO R$ 17.192.813
BANCO COOPERATIVO SICREDI S.A. R$ 16.822.247
BANCO BNP PARIBAS R$ 15.312.674
BANCO PANAMERICANO R$ 12.930.707
BANCO SOCIETE GENERALE R$ 12.481.916
BANCO ALFA R$ 12.325.820

BANCO COOPERATIVO DO BRASIL

R$ 12.137.701
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Tabela 4 - 50 maiores bancos em total de ativos, em 2011
(continuacdo)

Banco Ativo total (R$ mil)
BANCO DAYCOVAL S.A R$ 12.068.049
BANCO CRUZEIRO DO SUL R$ 11.481.863
BANCO MERCEDES-BENZ R$ 11.263.561
BANCO FIBRA R$ 11.025.813
BANCO PINE R$ 10.995.064
E_,'Z’_\ICO RABOBANK INTERNATIONAL BRASIL R$ 10.890.466
BANCO ABC-BRASIL R$ 10.521.583
BANCO MERCANTIL DO BRASIL R$ 10.272.465

BANCO BANCO DO ESTADO DO ESPIRITO

SANTO S.A. - BANESTES R$10.119.254

BANCO DA AMAZONIA S.A. - BASA R$ 9.871.604
BANCO DE BRASILIA S.A. - BRB R$ 8.397.001
EQ_IFIF?SMD(;ESDUELSENVOLVIMENTO REGIONAL DO R$ 8.338.332
BANCO GM LEASING S.A. R$ 7.240.393
BANCO BVAS.A. R$ 6.760.771
BANCO ESPIRITO SANTO R$ 6.621.261
BANCO BARCLAYS R$ 6.456.297
BANCO MORGAN STANLEY R$ 5.470.382
BANCO SOFISA R$ 5.426.935
BANCO MERRILL LYNCH R$ 5.314.823
BANCO CLASSICO S.A. R$ 5.247.574
BANCO FIDIS R$ 5.149.607
BANCO DE LAGE LANDEN BRASIL S.A. R$ 4.848.060
BANCO RURAL R$ 4.651.905

BANCO INDUSVAL R$ 4.292.067
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Tabela 4 - 50 maiores bancos em total de ativos, em 2011
(concluséo)

Banco Ativo total (R$ mil)
BANCO ORIGINAL R$ 3.940.375
Total 50 maiores bancos R$ 4.915.067.784
Total do Sistema Financeiro Nacional R$ 5.135.488.660
Representatividade no SFN 96%

Fonte: Banco Central do Brasil.

Assim, excluindo-se 0s bancos que estdo em processo de
liquidacdo ou sob intervengdo do Bacen, os bancos de investimentos e,
considerando-se apenas 0s bancos comerciais, de acordo com seus
estatutos sociais, foram classificados 25 bancos para integrar a populacéo
da pesquisa, conforme a Tabela 5.
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Tabela 5 - Populagéo definida para pesquisa

(continua)
Banco Listado na Ativo Total Rep. na Rep. no
Bovespa R$ Populagéo SFN

BANCO DO BRASILS.A. | SIM 935.009.463,00 | 23,33% | 18,21%
BANCO ITAU S.A. SIM 815.220.206,00 | 20,34% | 15,87%
BANCO BRADESCO S.A. | SIM 666.320.079,00 | 16,63% | 12,97%
CAIXA ECONOMICA ~
FEDERAL NAO 511.031.048,00 | 12,75% | 9,95%
BANCO SANTANDER SIM 431.759.588,00 | 10,77% | 8,41%
BANCO HSBC NAO 146.593.297,00 | 3,66% 2,85%
BANCO VOTORANTIM NAO 115.373.092,00 | 2,88% 2,25%
BANCO SAFRA NAO 87.728.360,00 | 2,19% 1,71%
BANCO CITIBANK NAO 57.766.434,00 | 1,44% 1,12%
BANCO DO EST. DO RIO
GDE. DO SUL - SIM 37.826.937,00 | 0,94% 0,74%
BANRISUL
BANCO DO NORDESTE
DO BRASIL SA. - BNB SIM 26.435.588,00 | 0,66% 0,51%
DEUTSCHE BANK NAO 25.300.834,00 | 0,63% 0,49%
BANCO BMG NAO 17.443.995,00 | 0,44% 0,34%
BIC BANCO SIM 17.192.813,00 | 0,43% 0,33%
SOCIETE GENERALE NAO 12.481.916,00 | 0,31% 0,24%
BANCO COOPERATIVO %
DO BRASIL - BANCOOB | NAO 12.137.701,00 | 0,30% 0,24%
BANCO ABC-BRASIL SIM 10.521.583,00 | 0,26% 0,20%
BANCO MERCANTIL DO
BRASIL SIM 10.272.465,00 | 0,26% 0,20%
BANCO DO EST. DO
ESPIRITO SANTO S.A. - SIM 10.119.254,00 | 0,25% 0,20%
BANESTES
BANCO DA AMAZONIA
SA-BASA SIM 9.871.604,00 0,25% 0,19%
BANCO DE BRASILIA
SA -BRB SIM 8.397.001,00 0,21% 0,16%
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Tabela 5 - Populacéo definida para pesquisa
(concluséo)

Banco Listado na Ativo Total Rep. na Rep. no
Bovespa R$ Populacéo SFEN

BANCO SOFISA SIM 5.426.935,00 0,14% 0,11%
BANCO INDUSVAL SIM 4.292.067,00 0,11% 0,08%
BANCO DO ESTADO DO
SERGIPE S.A — BANESE SIM 2.760.668,00 0,07% 0,05%
BANCO DO ESTADO DO
PARA S.A — BANPARA SIM 2.740.013,00 0,07% 0,05%
TOTAL Amostra 3980.022:94L, 1 100,00% | 77,50%
TOTAL do SFN em 12/2011 3'0135'488'660’

Fonte: Banco Central do Brasil (2014). Adaptado pelo autor.

Os ativos totais dos 25 bancos que compdem a populagdo da
pesquisa correspondem a 77,50% do total do Sistema Financeiro
Nacional, o que permite inferir que os resultados podem indicar uma
tendéncia das praticas de orcamento dos bancos brasileiros.

Cabe ressaltar, ainda, que, no Brasil, quase todos os bancos
comerciais publicos sdo enquadrados como sociedade de economia mista,
gue segundo o Decreto-Lei 200/67 (BRASIL, 1967), é a entidade dotada
de personalidade juridica de direito privado, criada por lei, para explorar
a atividade econdmica, sob a forma de sociedade andnima, cujas acdes
com direito a voto pertencem em sua maioria, a Unido ou a entidade da
administragdo indireta. A excecdo é a Caixa Econdmica Federal, que tem
como Unico acionista o governo federal brasileiro, razdo pela qual é
classificada como empresa publica.

Dessa forma, o questionario solicitando informagdes sobre as
praticas orcamentarias adotadas pelas instituicdes classificadas para a
pesquisa foi enviado aos bancos publicos, por e-mail, entre agosto e
outubro de 2012, aos responsaveis pelo processo orcamentario das
instituicBes. Para o restante dos bancos, o questionario foi enviado entre
fevereiro e julho de 2013. Ao término da etapa, obteve-se a resposta de
16 bancos, conforme a Tabela 6.
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Tabela 6 - Bancos respondentes dos questionarios

Banco Listado na Ativo Total R. na R. no
Bovespa R$ Populacéo | SFN
BANCO DO BRASIL S.A. SIM 935.009.463,00 37,25% | 18,21%
BANCO BRADESCO S.A. SIM 666.320.079,00 26,55% | 12,97%
CAIXA ECONOMICA FEDERAL NAO 511.031.048,00 20,36% 9,95%
BANCO HSBC NAO 146.593.297,00 5,84% 2,85%
BANCO SAFRA NAO 87.728.360,00 3,50% 1,71%
BANCO DO EST. DO RIO GDE DO
SUL S.A. - BANRISUL SIM 37.826.937,00 1,51% 0,74%
BANCO DO NORDESTE DO
BRASIL S.A. - BNB SIM 26.435.588,00 1,05% 0,51%
DEUTSCHE BANK NAO 25.300.834,00 1,01% 0,49%
BANCO BMG NAO 17.443.995,00 0,69% 0,34%
BANCO COOPERATIVO DO ~
BRASIL NAO 12.137.701,00 0,48% 0,24%
BANCO MERCANTIL DO BRASIL SIM 10.272.465,00 0,41% 0,20%
BANCO DO ESTADO DO
ESPIRITO SANTO S.A. - SIM 10.119.254,00 0,40% 0,20%
BANESTES _
BANCO DA AMAZONIA S.A. - SIM 9.871.60400 | 039% | 0,19%
BASA
BANCO DE BRASILIA S.A. - BRB SIM 8.397.001,00 0,33% 0,16%
BANCO DO ESTADO DE
SERGIPE SA. - BANESE SIM 2.760.668,00 0,11% 0,05%
BANCO DO ESTADO DO PARA
SA - BANPARA SIM 2.740.013,00 0,11% 0,05%
TOTAL Amostra 2.509.988.307,0 | 100,00% | 48,9%
0
TOTAL do SFN 5.135.488.660,0

0

Fonte: Dados observados nesta pesquisa

Os bancos: Ital, Santander, Votorantim, Citibank, BICBANCO,
Societe Generale, ABC Brasil, Sofisa e Indusval optaram por néo
participar da pesquisa. Dentre os motivos alegados para ndo participarem
da pesquisa, destacam-se a falta de interesse na pesquisa, normativos
internos contrarios a participacdo em pesquisas académicas e/ou por falta
de tempo para responder ao questionario. Assim, os bancos respondentes
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sdo responsaveis por 48,9% do total de ativos do Sistema Financeiro
Nacional (SFN).
3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Diversos aspectos desta pesquisa podem apresentar limitagdes e
vieses quanto aos resultados. Primeiramente, a pesquisa esta limitada a
atender o objetivo de identificar quais sdo as praticas adotadas nos
processos orcamentarios, pelos gestores dos maiores bancos comerciais
no Brasil, em ativos, segundo o Banco Central do Brasil.

Essa identificacdo se d& com a aplicacdo de um questionario
baseado em estudos que abordam as praticas comumente utilizadas no
processo or¢amentario, durante as fases de planejamento, de execucéo e
de controle em diversos setores da economia.

Em segundo lugar, este estudo ndo propde um modelo de processo
orcamentario para 0s bancos comerciais, e também nao visa melhorar os
processos utilizados por essas instituicdes. Apesar de o objetivo desta
pesquisa ser tomar conhecimento das praticas adotadas por determinado
segmento, a pesquisa pode ser aplicada em quaisquer outras organizacoes
gue possuem processo orcamentario. Por esse motivo, os resultados
obtidos sdo particularidades de cada pesquisa.

Constitui-se limitacdo da pesquisa a veracidade das respostas
extraidas dos questionarios aplicados, entre agosto e outubro de 2012 nos
bancos publicos e, entre fevereiro e julho de 2013 nos demais bancos. Nao
houve uma segunda aplicag&o de questionario e ndo ocorreu henhum fato
gue influenciasse na resposta de cada banco, haja vista o fato de todos
terem respondido por e-mail.

Embora o estudo tenha ampliado o escopo das questdes em relagéo
as pesquisas anteriores, o foco foram aspectos relacionados as préaticas
adotadas no processo orcamentario. Outros pontos sobre essas praticas
podem ser explorados em conjunto como, o setor e 0 segmento; isso pode
enriquecer as discussdes sobre o tema.

Por se tratar de um questionario que vem sendo aperfeicoado ao
longo das pesquisas realizadas pelo Ndcleo de Pesquisas em
Controladoria da UFSC, em diversos segmentos, observou-se que
algumas questdes poderiam ser feitas de forma indireta, de modo que as
praticas de orcamento fossem indicadas a partir dos conceitos e das
caracteristicas, e ndo apenas pelo conceito definido, apresentado de forma
direta.

Além disso, a partir do aperfeicoamento do questionario, é possivel
que outras empresas, de outros segmentos, possam identificar outras
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questdes ou outros aspectos pertinentes que possam contribuir com a
proposta apresentada nesta pesquisa.
4 RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa sdo apresentados neste capitulo,
estruturado para apresentar a caracterizagdo dos bancos, as préaticas
observadas nas etapas de planejamento, de execucdo e de controle do
processo orgamentario, a comparacdo entre 0s bancos publicos e os
privados e as discussdes em rela¢do aos trabalhos anteriores, no que diz
respeito a presenca das praticas no contexto apresentado.

A Tabela 7 apresenta os dados relacionados aos bancos, no que se
refere as caracteristicas do principal executivo e do nimero de
funcionarios das instituicdes.

Tabela 7 - Caracterizacao dos presidentes dos bancos e quantitativo
de funcionarios

. Entre 40 e 49 anos: Entre 50 ¢ 59 anos: 60 anos ou mais:
Idade dos diretores-
identes 3 bancos 11 bancos 2 bancos
presidentes (18,75%) (68,75%) (12,50%)
Tempo de exercicio Entre 6 meses e 1 Entre 2 ¢ 4 anos: Mais de 4 anos:
na funcfo de diretor- ano: 1 banco 4 bancos 11 bancos
presidente (6,25%) (25%) 68,75%)
Formacio académica Graduagéo: POS_%HS' ~ Espec.: Lf%strado: D do—0
do diretor-presidente | 2 bancos (12,5%) ancos aneos outorado —
’ ’ (62,5%) (25%)
. . 1.001 a 5.001a 10.001 a Mais de
Nimero de Ate 1000: 5.000: 6 10.000: 50.000; 1 50.000; 3
. 3 bancos
funcionarios (18.75%) bancos 3 bancos banco bancos
> (37,5%) (18,75%) | (6,25%) (18,75%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

No que se refere & receita bruta, as instituicGes auferem anualmente
entre US$ 50 milhGes e US$ 5 bilhdes. Quanto a participagdo em
mercados externos 10 bancos (62,5%) possuem filiais ou subsidiarias no

exterior.

4.1 PLANEJAMENTO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

O processo orgamentario se inicia na etapa de planejamento do

orcamento. O orcamento é a quantificacdo do planejamento estratégico
das empresas e, em geral é elaborado para periodos de médio e de longo
prazo.
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Nessa etapa, levam-se em consideracdo aspectos relacionados ao
horizonte do planejamento estratégico, que norteia e se integra aos
orcamentos; ao rito formal de elaboracdo das pecas orcamentaria e aos
participantes da elaboracdo; aos objetivos pretendidos com o processo
orcamentario; ao seu modo de elaboracéo e; ao método utilizado para
construir o orgamento.

Conforme a Tabela 8, os resultados mostram que, quanto ao
planejamento estratégico, todos os bancos o elaboram e o aplicam; 2
desses bancos (12,5%) o elaboram para apenas 1 ano, 7 bancos (43,75%)
0 elaboram para 3 anos, 6 instituigdes (37,5%) o elabora para 5 anos e 1
banco (6,25%) o elabora para mais de 5 anos. Esses resultados indicam
gue os bancos brasileiros veem o periodo de 3 a 5 anos como previsivel
para a definicdo das suas estratégias.

Ja no que diz respeito a integracdo & pec¢a orcamentéria, 15 bancos
(93,75%) afirmaram que elaboram o orcamento somente apos a
aprovacdo do planejamento estratégico, e, 1 banco (6,25%) o elabora e
aplica independentemente do planejamento estratégico, o que demonstra
gue o orcamento é, em regra, a traducdo em nimeros do planejamento
estratégico

No que tange a normatizacdo do processo orgcamentario,
identificou-se que 13 bancos (81,25%) possuem manual de or¢amento,
com diretrizes, e/ou orcamentos pré-elaborados para o planejamento do
processo orcamentario.

Além disso, essas instituigdes utilizam o manual como base para a
elaboragdo do orgamento. Em 10 instituicbes (62,5%) o assunto é
discutido por comités de orcamento composto por profissionais como
conselheiros,  contadores,  presidente,  diretores,  executivos,
superintendentes, gestores ligados diretamente ao orcamento e a
empregados da area de varejo, lotados na rede de agéncias. Observa-se
dai que, os bancos brasileiros, tendem a elaborar o0 orcamento de forma
colegiada e com ampla participacéo de profissionais ligados aos diversos
setores.
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Tabela 8 - Relacédo do planejamento estratégico com o orgamento

O Banco elabora e aplica o planejamento estratégico?

Ela_bora ¢ Elabora mas néo aplica Nao elabora
aplica
16 (100%) 0 0
Se sim, qual o horizonte de planejamento estratégico?
1ano 3 anos 5 anos Mais de 5 Outros
anos
2 (12,5%) 7 (43,75%) |6 (37,5%) |1 (6,25%) 0

O orcamento é integrado ao planejamento estratégico?

Né&o, o orcamento é feito
independente do Planejamento
Estratégico

Sim, sendo o orgamento a
quantificacdo do planejamento

15 (93,75%) 1 (6,25%)

O Banco utiliza “manual de or¢amento” para a elaborag¢ao do
processo orcamentario?

Sim Néo

13 (81,25%) 3 (18,75%)
O Banco possui Comité de orcamento?
Sim Né&o

10 (62,5%) 6 (37,5%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.
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Dentre outras praticas, constam as que se referem aos objetivos
pretendidos com a elaboracdo do orgamento, com base na percepcao dos
gestores.

A Tabela 9 apresenta as praticas consideradas como objetivos
pretendidos e a quantidade de bancos que responderam de acordo com 0s
niveis de concordancia da escala.

Tabela 9 - Objetivos pretendidos com elaboragao do orcamento

Os objetivos pretendidos com a Discordo Discordo Indif Concordo Concordo
elaberacio do orcamento sio: Totalmente | Parcialmente | srente Parcialmente | Totalmente
Previsoes de futuro 0 0 0 6 10
(37.5%) (62.5%)
Maximizar os resultados 0 0 0 5 11
(31.25%) (68.75%)
Insercio de novos produtos e servicos 0 0 2 3 9
da empresa (12,50%) (31.25%) (56,25%)
Planificar, controlar e valorar os 0 0 0 5 11
resultados (31.25%) | (68.75%)
Criar incentivos e recompensas aos 0 2 1 8 5
empregados (12,50%) (6,25%) (50%) (31.25%)
Decisdes de preco 0 0 4 7 5
(23%) (43,75%) (31.25%)
Controle 5 11
0 0 0 (31.25%) (68.75%)
Planejar a rentabilidade 0 0 1 4 11
(6.25%) (25%) (68,75%)
Augxiliar no planejamento de longoe 1 3 10
prazo 0 0 (6.25%) (31.25%) (62.5%)
Coordenar as operacies 0 0 1 10 5
(6.25%) (62.5%) (31,25%)
Aurxiliar no planejamento de curto 0 0 1 5 10
prazo (6,25%) (31,25%) (62.5%)
Avaliar o desempenho 0 0 0 8 8
(50%) (50%)
Motivar os gerentes 1 0 2 8 3
(6.25%) (12,50%) (50%) (31,25%)
Motivar os empregados 1 0 4 6 3
(6.25%) (25%) (37.5%) (31,25%)
Comunicar os planos 0 1 4 5 6
(6.25%) (23%) (31.25%) (37.5%)
Outro. Qual?

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Embora as respostas tenham um carater subjetivo, por depender da
percepcdo de cada gestor, observa-se que ha uma tendéncia de
concordancia parcial ou plena por parte deles nos itens apresentados como
objetivos pretendidos com a elaboragdo do orgcamento.

Percebe-se, ainda, que alguns itens relacionados a motivagéo e ao
incentivo aos empregados foram pontos de discordancia em 3 institui¢oes
(18,75%), uma publica e duas privadas.
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Ressalta-se que, em uma das instituigdes privadas, houve a
discordancia com relagdo a motivacao dos gerentes, e dos empregados, e
também quanto a comunicacdo dos planos. Na outra, assim como na
instituicdo publica, a discordancia se refere a criagdo de incentivos e de
recompensas aos empregados.

Cabe acrescentar que uma instituicdo publica acrescentou no
campo “outros”, que além dos itens apontados, a elaboracdo do or¢amento
tem como objetivo pretendido o cumprimento de demanda legal.

Quanto ao fluxo de construcdo do orgcamento, foram questionados
0 modo de elaboracéo e o tipo de orgcamento utilizado pelas instituicGes,
conforme Tabela 10.

Tabela 10 - Forma e tipo de orgamento praticado na elaboragéo

Como o processo orgamentario é elaborado?

Bottom-up Top-down (elaborado Combinacéo/Participativa | Outros
(elaborados pelos pela alta administragdo) | (elaboragdo conjunta)
centros operacionais)

2 (12,5%) 2 (12,5%) 12 (75%) 0
Qual método ou tipo de orcamento utilizado?
Orcamento | Orcament | Orcamento | Beyond Orgamento | Orgament | Outros
empresaria | o flexivel | continuo | Budgeting | base zero | o por
| atividades
10 (62,5%) | 1 (6,25%) | 2 (12,5%) 0 1(6,25%) | 1(6,25%) | 2 (12,5%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Com relacdo ao modo de elaboracdo do orcamento, 12 bancos
(75%) o elaboram a partir da combinagdo participativa dos
departamentos; 2 instituicdes (12,5%) o elaboram com base nos centros
operacionais, o bottom-up, e outros 2 bancos (12,5%) o elaboram a partir
do que determina a alta administracéo (top-down).

Ressalta-se que uma das instituicdes que afirmaram elaborar o
orcamento a partir das determinac@es da alta administragéo (top-down)
informou que a partir de 2013, a elaboragdo dar-se-ia por meio da
combinacdo participativa dos departamentos.

Quanto ao método utilizado, 10 bancos (62,5%) utilizam o
orcamento empresarial e 2 bancos (12,5%) utilizam o orgamento
continuo. Outros 3 bancos (18,75%) afirmam utilizar os métodos de
orcamento flexivel, orcamento por atividades e 0 orcamento base zero
(OBZ) respectivamente.



79

Nesse questionamento houve ainda o campo “outros” para que
fosse possivel identificar algum outro tipo de método utilizado em alguma
instituicdo. Assim, um dos bancos (6,25%) apontou a aplicacdo do
modelo Gecon, desenvolvido pela Universidade de S&o Paulo (USP)
observando-se a obra de Hastings (2006), e outro citou o Orgcamento
Mensal por Linha de Negécio.

Cabe ressaltar que um banco utiliza o orcamento gerencial
simultaneamente ao Orgamento Base Zero, em que, embora 0 modelo
geral adotado pela organizacdo seja o0 orcamento empresarial, 0s
principais departamentos gestores or¢cam suas principais despesas
utilizando-se o OBZ, principalmente, no que diz respeito as despesas
administrativas.

A utilizacdo do orgamento empresarial pela maior parte dos bancos
brasileiros pode indicar, entre alguns fatores, uma resisténcia por parte
das instituicGes em tentar tipos alternativos de orcamento ou, ainda, uma
deficiéncia na formacdo os gestores, que acabam adotando os métodos
mais tradicionais estudados ao longo da formacéo académica.

Apos definir a estrutura do orcamento na etapa do planejamento, a
elaboracdo da peca envolve informagdes utilizadas como premissas, 0
aparato tecnoldgico de apoio para a confeccdo do orcamento e itens que
compdem a sua estimativa.

Nas Tabelas 11 e 12 sdo apresentadas as praticas observadas no
que se refere as informacdes utilizadas, as ferramentas tecnolégicas e os
itens do pacote orcamentério.
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Tabela 11 - Informagdes utilizadas na elaboragéo do orgamento

As informagoes utilizadas Sempre Quase Eventual | Quase Nunca

na elaboracéo do orgamento Sempre nunca

Sé0:

Resultados de anos 9 4 3 0 0

anteriores realizados (56,25%) | (25%) (18,75%)

Estatistica da indUstria / 6 5 3 1 1

indicadores (37,5%) (31,25%) | (18,75%) | (6,25%) (6,25%)

Anélises de mercado 8 5 2 0 1
(50%) (31,25%) | (12,5%) (6,25%)

Indicadores econdmicos 11 3 2 0 0

nacionais (68,75%) | (18,75%) (12,5%)

NUmero de anos anteriores 7 5 3 0 1
(43,75%) | (31,25%) | (18,75%) 6,25%)

Indicadores locais ou 6 7 2 0 1

regionais (37,5%) (43,75%) | (12,50%) (6,25%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Os resultados mostram que a maioria dos bancos utilizam as
informacgdes encontradas na literatura para a elaboragdo do orgamento.
Considerando-se a média das informacdes elencadas na tabela 11, 79,17%
dos bancos as utilizam de forma recorrente (sempre ou quase sempre).

Com relacdo as ferramentas tecnoldgicas utilizadas, conforme a
Tabela 12, 12 bancos (75%) utilizam o aplicativo Microsoft Excel, e 3
(18,75%) deles ainda utilizam programas proprios desenvolvidos no
banco, em conjunto com o programa citado; um deles (6,25%) ainda
adiciona um modulo de sua intranet corporativa para elaborar o
orcamento; e 3 bancos (18,75%) recorrem ainda a solu¢Ges adquiridas de
empresas externas. Dois bancos (12,50%) utilizam apenas o programa
desenvolvido na propria empresa e outros 2 (12,50%) utilizam apenas a
tecnologia adquirida de empresas externas. A utilizacdo do Microsoft
Excel pode ser explicada por alguns fatores como a facilidade de
operacionalizacdo e o seu custo de implementacdo, que é inferior as
ferramentas de mercado ou de desenvolvimento interno.
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Tabela 12 - Programas utilizados e itens do pacote orcamentario

Qual o programa (software) ou tecnologia utilizado na elaboragdo do processo
orgamentario?

Excel Internet corporativa Programa proprio Programa adquirido Outros
Microsoft P 9 prop p/ empresas externas
12 1 5 4 1
(75%) (6,25%) (31,25%) (25%) (6,25%)
Quais séo os itens que fazem parte do pacote orcamentario?
Avaliagdo Funcionarios | Relatérios de .
Despesas Plano de P Pesquisa
- dos - em tempo salarios da - Outros
de capital - Marketing - - ~ | salarial
competidores integral administracdo
13 4 8 6 7 1 6
(81,25%) (25%) (50%) (37,5%) (43,75%) (6,25%) | (37,5%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Quanto aos itens do pacote orcamentério, 13 bancos (81,25%)
incluem as despesas de capital, 8 bancos (50%) incluem o plano de
marketing, 7 bancos (43,75%) incluem o relatério de salarios da
administragdo, 6 bancos (37,5%) incluem o quantitativo de pessoal em
tempo integral, 4 bancos (25%) incluem a avaliacdo dos competidores e
1 banco (6,25%) inclui a pesquisa salarial.

Dos bancos que responderam o campo “outros”, sao citados itens
como os relatdrios de funding; de projecéo do indice de Basileia; do plano
de capital da instituicdo; da alocacdo de ativos e de passivos; do risco
corporativo; da evolucdo de indicadores relacionados aos ativos, aos
passivos; da posicdo da carteira de crédito; do patriménio liquido; das
informacgdes do balango; das demonstracGes de resultados e do custo de
oportunidade.

Cabe ressaltar que sdo citados, ainda, o desembolso com
investimentos que ndo estdo enquadrados no orcamento de despesas de
capital, além das despesas administrativas como parte do pacote
orcamentario.

Na elaboracdo do orcamento, além dos itens citados no pacote
orcamentario, deve-se levar em consideracdo a composicao das receitas
da empresa.

No caso dos bancos, as principais receitas sdo as de intermediagéo
financeira, provenientes das operacdes de crédito e as receitas com
prestacGes de servicos, provenientes das tarifas cobradas pelos servigos
prestados aos clientes e pela manutencao das contas. Sobre esses aspectos,
questionou-se aos bancos sobre as formas de projecdo das receitas
expressas no orgamento; os resultados sdo apresentados na Tabela 13.
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Tabela 13 - Diretrizes sobre o comportamento das receitas de

intermediacao financeira e de prestacdo de servicos

Como sdo estabelecidas as diretrizes sobre 0 comportamento da receita de intermediacéo
financeira, expressas no processo orcamentario?

Percentual de aumento Com base no Com base na | Método Outros
em relacio a0 ano somatério das inflagdo estatistico
an teriorg projecdes das receitas | prevista
por carteira
4 10 2 1 2
(25%) (62,5%) (12,5%) (6,25%) (12,5%

)

Como sdo estabelecidas as diretrizes sobre o comportamento da receita de prestacédo de
Servigos, expressas N0 processo orgamentario?

Percentual de aumento | Com base na Com base na | Método Outros
em relagdo ao ano expectativa de cada inflacdo estatistico
anterior servigo prestado prevista
6 9 2 1 1
(37,5%) (56,25%) (12,5%) (6,25%) (6,25%

Fonte: Dados observados nesta pesquisa

Com relagdo as receitas de intermediacéo financeira, 10 bancos
(62,5%) elaboram seus or¢gamentos com base no somatdrio das proje¢des
das receitas por carteira das operacdes de crédito, e um deles ainda leva
em consideracdo, os efeitos inflacionarios. Quatro bancos (25%)
determinam suas receitas com base em um percentual de aumento global
em relacdo ao ano anterior, sendo que um deles também leva em
consideragdo os efeitos inflacionarios sobre os ganhos, além de utilizar
métodos estatisticos para projetad-los. A utilizacdo desses métodos de
estimativa é observada com maior frequéncia nos bancos brasileiros pois,
em geral, as instituicdes conhecem as variaveis que compdem a formacéo
da sua receita, como o volume esperado de crescimento, a taxa nas
operacdes de captacdo e aplicacdo de recursos na forma de depdsitos e
empréstimos, respectivamente e o spread previsto em cada uma das suas
operacgdes, de forma individual ou por grupo de carteiras.

Quanto aos dois bancos restantes, 1 deles (6,25%) projeta suas
receitas de acordo com suas metas operacionais, Seus cenarios
econdmicos, suas expectativas de mercado e outras varidveis que o seu
comité de orcamento julgar necessario. O outro banco (6,25%) projeta
suas receitas de intermediacdo financeira com base na rentabilidade dos
ativos financeiros sobre o Certificado de Depdsito Interbancério (CDI).
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No que tange as receitas de prestacdes de servigos, 9 bancos
(56,25%) projetam seu faturamento com base na expectativa de utilizagdo
de cada servico prestado, e um deles, considera ainda os efeitos
inflacionarios. Outros 6 bancos (37,5%) estabelecem como parametro de
projecdo, o percentual de aumento global em relagdo ao ano anterior, €
um desses bancos envolve aspectos relacionados a inflagéo prevista e aos
métodos estatisticos na composicdo do calculo. Da mesma forma que a
previsdo das receitas com intermediacdo financeira, as instituicdes
possuem projecdes de crescimento da prestacdo dos seus servigos, ja que
muitas delas possuem ferramentas de business intelligence que permitem
identificar o perfil de utilizac&o de servigos por parte dos seus clientes.
Dessa forma, as estimativas com base na expectativa de cada servicos
prestado e com base no percentual de aumento em relagcdo ao ano anterior
se torna mais praticadas.

Por fim, 1 banco (6,25%) projeta suas receitas de prestacdo de
servicos com base em cenarios econdmicos, em expectativas de
crescimento de mercado e em seu modelo de negécio. E uma prética mais
sofisticada onde o custo beneficio pode néo ser vantajoso em bancos de
pequeno e médio porte.

Por ser um instrumento de controle de curto e de médio prazo, o
orcamento € elaborado para um periodo que a empresa entenda como
adequado. Conforme a Tabela 14, 10 bancos (62,50%) elaboram o
orcamento para o periodo de 1 ano, outros 3 (18,75%) o elaboram para 2
anos, 1 banco (6,25%) o elabora para 6 meses e 2 bancos (12,50%) o
elaboram para 3 anos.

Tabela 14 - Horizonte de tempo do orgamento

Para qual horizonte de tempo é elaborado o orgamento?

1 més 6 meses 1ano 2 anos Outros
0 1 (6,25%) 10 (62,5%) 3(18,75%) | 2 (12,5%)
Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

A elaboragdo do or¢gamento é um processo que demanda tempo em
funcéo da sua complexidade e da ferramenta tecnoldgica disponivel.

No caso das institui¢fes financeiras, a capilarizacdo de suas redes
de varejo, as diretrizes da alta administracdo, os itens do pacote
orcamentario e 0s aspectos regionais fazem com que a peca orcamentaria
seja discutida vérias vezes.
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Os resultados mostram que 12 bancos (75%) afirmam que o
processo de preparacao, de revisao final e de aprovacgéo do orcamento tém
duragdo de 1 a 2 meses, e 4 instituicdes (25%) alegam a necessidade de 2
a 6 meses para finalizar seus trabalhos, justificado pelo tamanho e
complexidade de cada um deles, que sdo capilarizados por milhares de
municipios brasileiros.

Tabela 15 - Tempo de elaboracéo do orcamento

Quantos dias sd0 necessarios para preparar e revisar 0 orgamento?

De 15a29 dias | De 1 més a2 meses De 2 a 6 meses Mais de 6 meses

0 12 (75%) 4 (25%) 0
Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Uma peculiaridade dos bancos publicos no Brasil é a necessidade
de elaborar o orgamento publico para integrar a peca orcamentéria do ente
da federacdo que o controla.

Dessa forma, questionou-se aos bancos a elaboracéo do orgamento
em conjunto com o orgamento gerencial.

Como resultado dos 8 bancos publicos enquadrados como
sociedade de economia mista e um enquadrado como empresa publica, 3
bancos (33,33%) elaboram o orgamento publico antes do gerencial e
outros 3 bancos (33,33%) o elaboram em conjunto, e um é espelho do
outro. Apenas 1 instituicéo (11,11%) elabora o orgamento gerencial antes
do publico e outros 2 bancos (22,22%) apontam que as pegas do
orcamento publico ndo possuem relagcdo com o or¢gamento gerencial.

4.2 EXECUCAO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Apos a elaboracdo do orcamento, o desdobramento dele na forma
de metas é uma das maneiras utilizadas para executar tudo aquilo que foi
planejado.

Como forma de verificar a execu¢do do or¢camento, os bancos
fazem acompanhamentos periddicos da peca orcamentaria e das metas a
fim de identificar possiveis distor¢Ges.

No que tange ao acompanhamento na execucdo do processo
orcamentario, os resultados mostram que 15 bancos (93,75%) o fazem
mensalmente, e 1 deles (6,25%) o acompanha de forma semestral. Essa
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pratica se justifica pelo fato da necessidade de acompanhamento das
metas determinadas pela instituicdo, pois parte da remuneracdo dos
empregados e da alta administragdo vem na forma de remuneracdo
variavel, em funcdo do atingimento das metas.

Conforme aponta a literatura, alguns aspectos relacionados a
percepcao dos gestores na etapa de execucdo do processo orgcamentario
foram colocados a disposicao para a avaliacdo dos gestores. A Tabela 16
descreve os itens de avaliacdo e, para cada nivel de concordéncia, a
guantidade de bancos respondentes.

Tabela 16 - Percepcao dos gestores com relacdo a etapa de execugéo
NO processo orgamentario

A?‘n‘llejs :‘iegulntves‘ ftens na Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Z;\*e::m&:;’t 1315rm €sso Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente
¢a ario:
O orgamento ¢ considerado um 6 6 0 3 1
segredo da alta dire¢iio (37,5%) (37,5%) (18,75%) (6,25%)
Uma lideranga eficaz ¢ fornecida 0 1 0 9 6
no processo orgamentario (6,25%) (56,25%) (37,5%)
Um bom fluxo de informagdes 1 0 0 9 6
esta disponivel para o orgamento (6,25%) (56,25%) (37,5%)
Coordenagao entre os
departamentos ¢ conseguida 1 4 L 2 1
facilmente (6,25%) (25%) (6,25%) (56,25%) (6,25%)
Metas sdo determinadas primeiro
nos departamentos e depois 3 4 0 7 z
0, 0, 0, 0,
submetidas a alta diregio (18.75%) (25%) (43.75%) (12,5%)
Metas sdo determinadas pela alta
diregdo e depois sdo coletadas 2 2 0 12 0
0, 0, 0,
opinides nos departamentos (12,5%) (12:5%) (75%)
Metas sdo fruto de um processo
estruturado e alinhado com o 0 2 ! 3 8
0, 0, 0, 0,
Planejamento Estratégico (12.5%) (6.25%) (31.25%) (50%)

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

Considerando-se a concordancia total ou parcial, da maioria dos
bancos (75%), o orcamento ndo é considerado um segredo da alta
administragdo. Esse fato corrobora os dados obtidos quanto & percepgéo
dos objetivos pretendidos com a elaboracdo do or¢camento, que é a de
comunicar os planos aos demais empregados da instituicéo.

Dessa forma, pode-se inferir, quando o orcamento ndo é
considerado um segredo da alta administracéo, na qual hd uma lideranga
identificada, que um bom fluxo das informacdes esta disponivel, e que
dentre os objetivos do orcamento estd a comunicacdo dos planos, o
acompanhamento da execugdo orcamentaria se torna mais eficaz, fato
esse observado em 93,75% dos bancos pesquisados.
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Entretanto, apesar dos aspectos citados, percebe-se que se
consegue facilmente a coordenacdo entre os departamentos em 62,50%
dos bancos pesquisados. Embora haja um bom fluxo de informagdes
disponiveis para quase todos os bancos, observa-se dificuldade no que se
refere a coordenacdo entre os departamentos no acompanhamento da
execucdo orcamentaria.

No que diz respeito a relagdo entre as metas e o planejamento
estratégico, prevalece a concordancia parcial e/ou total (81,25%) de que
as metas séo fruto de um processo estruturado e alinhado ao planejamento
estratégico. Esse posicionamento corrobora os dados relacionados a
aplicacdo do planejamento estratégico no processo orcamentario.

Quanto a determinacdo das metas, observa-se a tendéncia de
concordancia na percepcdo dos gestores quando da determinagdo das
metas primeiramente nos departamentos e depois submetidas a alta
direcdo. Nota-se que 56,25% dos gestores concordam parcial ou
totalmente, e 43,25% dos gestores discordam total ou parcialmente do
item. Cabe destacar que dois dos bancos que concordam totalmente,
elaboram seu orcamento de modo bottom-up.

Entretanto, percebe-se que a maioria dos bancos (75%) concorda
parcialmente que as metas sdo determinadas pela alta administracdo em
um primeiro momento e depois sao coletadas opinides nos departamentos.
Esse posicionamento corrobora os dados coletados com relagdo ao modo
gue o orcamento ¢ elaborado, por meio da combinacdo participativa, em
68,75% das instituigdes pesquisadas, nas quais, embora haja a
determinacdo das metas pela alta direcdo, ha a negociacgao entre as partes
na defini¢do das metas.

4.3 CONTROLE NO PROCESSO ORCAMENTARIO

No processo orcamentario, o controle é a etapa em que 0s gestores
avaliam o desempenho e promovem a¢des de melhoria, a fim de ajustar
eventuais distorcbes e Se necessario, revisam 0S Seus objetivos
estratégicos e orcamentarios.

Nessa etapa, é possivel observar o papel do orcamento no
monitoramento da organizacdo, as finalidades da andlise das varia¢fes do
orcamento, os periodos de analises e de possiveis revisdes, além dos
métodos de controle e dos aspectos motivacionais por parte dos
envolvidos. Nas tabelas 17 a 25, sdo apresentados os resultados da
pesquisa feita nos bancos.
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Tabela 17 - Papel do or¢gamento no monitoramento do desempenho

real da organizacao

Papel Respostas/%
Principal indicador de desempenho 11 (68,75%)
Ur_n_ dos poucos |nd_|cad~ores-chave 4 (25%)
utilizados na organizacao

Pouco utilizado 1 (6,25%)

Tabela 18 - Finalidades da analise das varia¢des do orcamento

Finalidades Respostas/%
Avaliar o desempenho do gerente 5 (31,25%)
Avaliar a capacidade de previsdo do gerente 0
Controlar os custos/ despesas 13 (81,25%)
Identificar um problema potencial a tempo de 11 (68,25%)
evitd-lo

Fornecer feedback para o orgamento do 5 (31,25%)
préximo periodo

Outros 6 (37,5%)

Tabela 19 - Frequencia que ocorre a analise da variacao

Frequencia Respostas/%
Mensalmente 16 (100%)
Trimestralmente | O
Semestralmente 0
Anualmente 0

Outros 0

Tabela 20 - No controle orcamentario, quais etapas sao aplicadas?

Etapas Respostas/%
Andlise comparativa 13 (81,25%)
Identificacdo dos desvios 10 (62,5%)
Analise das causas dos desvios 12 (75%)
Medidas de adequagéo 6 (37,50%)
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Tabela 21 - Quais os critérios utilizados para avaliar diferencas

significativas entre os valores orcados e realizados

Critérios Respostas/%
Benchmarking 1 (6,25%)
Valor global da execucédo 2 (12,5%)
Conferéncia das principais rubricas do orcamento | 1 (6,25%)
Conferéncia de cada rubrica do orgamento 1 (6,25%)
N&o usam pontos de referéncia 1 (6,25)
Usam pontos de referéncia 13 (81,25%)

N&o hé avaliagio

Tabela 22 - No caso dos pontos de referéncia, qual(quais) a(s)

formag(s) de andlise utilizada(s)?

Valor monetéario 1 (6,25%)
Percentual da variagdo 8 (50%)
Valor monetério e percentual de variacdo | 7 (43,75%)
Repeticdo de uma varia¢do adversa 0

Outros 0

Tabela 23 - Quiais séo as principais medidas de desempenho

utilizadas?
Medidas Respostas/%
Resultados de anos anteriores 9 (56,25%)
Comparacdo dos valores orcados X realizados 13 (81,25%)
Indicadores e metas do Balanced Scorecard 11 (68,75%)
Comparagdes com 0s concorrentes 5 (31,25%)
Estatisticas do setor 2 (12,5%)
Avaliagdo econémico-financeira da empresa, por | 0

meio de indicadores

Outros

1 (6,25%)
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Tabela 24 - O orcamento sofre algum tipo de revisdo dentro deste
periodo?

Tipo de revisao Respostas/%
Mensalmente 1 (6,25%)
Trimestralmente 0
Semestralmente 9 (56,25%)
N&o é revisado 2 (12,5%)
Outros 4 (25%)

Tabela 25 - O Banco faz alterac6es decorrentes do volume?

Alteragdes Respostas/%
Sim 6 (37,5%)
Né&o 10 (62,5%)

Para 11 bancos (68,75%), 0 orcamento é o principal indicador de
desempenho, e 4 bancos (25%) o consideram um dos poucos indicadores-
chave utilizados. Apenas 1 banco (6,25%) pouco utiliza o orgamento
como medida de desempenho.

Dentre as finalidades da analise das variagcbes do orcamento na
etapa de controle no processo orgamentario, sao apontados itens como o
controle de custos e de despesas por 13 bancos (81,25%); a identificacdo
de um problema potencial a tempo de evita-lo por 11 bancos (68,75%); o
fornecimento de feedbacks para o orcamento do préximo periodo por 5
bancos (31,25%) e; a avaliacdo do desempenho do gerente por 5 bancos
(31,25%). Nenhum banco assinalou a possibilidade de avaliar a
capacidade de previsdo do gerente.

Assim como em outros questionamentos, foi possivel aos gestores
incluirem no campo “outros”, aspectos relacionados as finalidades das
andlises das varia¢des do orcamento. Seis bancos (37,5%) incluiram itens
como verificar a aderéncia e os possiveis impactos futuros no orcamento;
a necessidade de reavaliar as diretrizes e; avaliar a geragao de receitas por
categoria da carteira ou por produto.

No que se refere a periodicidade das analises das variacoes, todos
0s bancos responderam que as analises sdo feitas mensalmente.

Quanto as rotinas de controle adotadas nessa etapa do processo
orcamentario, dos 16 bancos, 13 (81,25%) fazem a analise comparativa;
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10 bancos (62,5%) buscam identificar os desvios; 12 bancos (75%)
analisam as causas dos desvios e; 6 bancos (37,5%) adotam medidas de
adequacao quando necessarias.

Com relagdo aos critérios de avaliagao das diferencas significativas
entre valores orgados e realizados no orgamento, dos 16 bancos, 13 deles
(81,25%) utilizam pontos de referéncia.

A utilizacdo do valor global da execucéo é adotada em 2 bancos
(12,5%), e o0 benchmarking é realizado por 1 banco (12,5%). Observa-se
ainda que a conferéncia das principais rubricas do orcamento é feita por
1 banco (6,25%) e a conferéncia do orcamento por cada rubrica é feita,
também, por 1 banco (6,25%). Dentre os bancos pesquisados, 1 deles
(6,25%) ndo faz avaliacéo referente as diferencas significativas entre o
que é orcado e 0 que é realizado.

Outras maneiras de se avaliar as diferencas entre orcado e realizado
das instituicdes identificadas foram o valor monetério da variacdo e o
percentual de variacdo. Nesse questionamento, além dessas duas maneiras
combinadas ou isoladas entre si, permitiu-se a inclusdo de outros critérios
nado colocados pelos pesquisadores.

Dessa forma, dos 16 bancos pesquisados, 11 deles (68,75%)
afirmam utilizar o percentual da variacdo e 5 bancos (31,25%) utilizam o
valor monetério da variagao. Desses, 7 (43,75%) utilizam os dois critérios
combinados e 1 banco (6,25%) utiliza apenas o critério de valor monetario
da variacdo. Por consequéncia, 8 bancos (50%) utilizam somente o
critério de percentual da variag&o.

No que tange as medidas de desempenho utilizadas para a
avaliacdo de desempenho, o questionario apresentou como alternativas a
comparagao com o resultado de anos anteriores; a comparacao dos valores
orcados versus realizados; indicadores e metas do Balanced Scorecard;
comparagdes com 0s concorrentes; estatisticas do setor; a avaliacdo
econdmico-financeira da empresa por meio de indicadores; e por fim, um
campo onde o respondente poderia incluir outras medidas.

Dessa forma, identificou-se que 13 bancos (81,25%) comparam
valores orcados versus realizados, 11 bancos (68,75%) utilizam
indicadores e metas do BSC, 9 bancos (56,25%) comparam com
resultados de anos anteriores, 5 bancos (31,25%) se comparam aos
concorrentes e 2 bancos (12,50%) fazem comparacdo com base nas
estatisticas do setor. Com relacdo a outras medidas utilizadas, nenhum
dos bancos incluiu algum tipo de critério diferente dos que colocados nas
alternativas.

Observa-se, nesse ponto, que a maioria dos bancos avalia seus
desempenhos com base em aspectos internos, seja por meio do
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planejamento, seja por meio de modelos de avaliacdo de desempenho
instituidos. Cabe ressaltar que 5 bancos (31,25%) ddo importancia aos
seus pares de mercado e 2 bancos (12,50%) comparam seus nimeros com
0s nUmeros apresentados pelo setor.

Quanto aos profissionais envolvidos no controle e na avaliagédo do
processo orgamentario, citam-se o gerente de orcamento por 5 bancos, a
alta administracdo por 5 bancos, os chefes de departamento por 4 bancos
e os controllers por 4 bancos.

Além desses, outros 8 bancos responderam que as analises sdo
feitas por “outros”. Dentre os profissionais citados, incluem-se ocupantes
de cargos como: gerente executivo, analista, gerente de planejamento e
grupos conjuntos de técnicos das areas de orcamento e de planejamento.

Por fim, 4 bancos assinalam que a andlise das variacdes envolve a
participacdo de uma comissdo de orgamento, composta por alguns dos
profissionais ocupantes dos cargos citados anteriormente.

Cabe ressaltar que alguns bancos utilizam a combinacdo dos
profissionais ocupantes dos cargos citados para as suas analises e que
alguns desses cargos tém atribuicfes iguais entre os bancos, embora a
nomenclatura dos cargos seja diferente. O ponto comum entre eles é que
sempre ha um profissional de financas, um de orcamento e outro de
planejamento envolvidos nas analises.

Pode-se inferir, com base nas préticas identificadas, que, por meio
do orcamento, é possivel avaliar se o que de fato esta sendo realizado esta
de acordo com o que foi planejado.

Todavia, nem sempre 0s or¢camentos projetados sdo compativeis
ao que de fato se executa. Assim, ao identificar os “descasamentos” as
empresas podem, se necessario for, proceder a uma revisao orcamentaria.

Sobre esse aspecto, 9 bancos (56,25%) afirmaram que revisam o
orcamento semestralmente e apenas 1 banco (6,25%) o revisa de forma
mensal.

Dos outros 6 bancos, 1 deles (6,25%) afirma que a revisdo é feita
semestralmente ou anualmente, de acordo com a necessidade da ocasido;
1 banco (6,25%) néo faz revisdo, ja que o orcamento é feito para 6 meses;
1 banco (6,25%) ndo revisa 0 orcamento, mas possui forecasts mensais;
1 banco (6,25%) revisa eventualmente, sem prazo definido. 1sso ocorre
apenas quando ha descasamentos acentuados ou fatores extraordinarios.
Por fim, 2 bancos (12,50%) ndo informaram a periodicidade de sua
revisdo, apenas revisam de acordo com as necessidades.

Adicionalmente, dos 16 bancos pesquisados, 10 deles (62,50%)
afirmaram que, quando sdo necessarias, fazem alteragdes decorrentes de
distor¢Ges nos volumes das operacGes. Cabe ressaltar que o comité de
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orcamento existente em 11 bancos (68,75%), também avalia as possiveis
mudancas que porventura sejam necessarias no orcamento.

Além das praticas observadas na etapa de controle, alguns aspectos
motivacionais inerentes a percepcdo dos gestores devem ser levados em
consideracdo. Essa percepcdo em relacdo ao processo orcamentario,
guando positiva, motiva a concentracdo de esfor¢os para que o controle
seja efetivo e que possiveis distor¢des sejam corrigidas. Caso contrario,
uma percepcao negativa do processo orcamentario pode inibir os esforcos
e tornar o controle ineficiente, feito apenas para cumprir formalidades.

A Tabela 26 apresenta alguns aspectos motivacionais, que constam
da literatura, ligados a etapa de controle no processo orcamentario.

Cabe ressaltar que para este questionamento, um dos bancos
participantes da pesquisa eximiu-se de responder, pois Seu processo
orcamentario ndo se desdobra em itens/unidades de negdcios sob 0s quais
existam responsabilidades especificas.

Esse banco possui metodologias estruturadas de metas por
carteira/agéncias/superintendéncias, volumes financeiros relativamente
alinhados ao or¢camento global, baseado em metodologia contébil. Dessa
forma, a instituicdo afirma que do ponto de vista orgamentario, para este
guestionamento, ndo existem vinculagdes a competéncias especificas,
razdo pela qual ndo ha como relacionar diretamente a aspectos de ordem
pessoal.

Conforme a Tabela 26, todos os bancos respondentes concordam
total (68,75%) ou parcialmente (25%) que a autoridade e a
responsabilidade do gerente devem ser claras para que o controle
orcamentario seja eficaz. Esse aspecto corrobora os dados obtidos em
relacdo a concordancia quanto a lideranga eficaz constatada na etapa de
execucdo no processo orcamentario, apresentado na Tabela 16. Conclui-
se que, quando 0 processo orcamentario possui um bom fluxo de
informacgdes e uma lideranca definida na execucdo, o controle se torna
mais eficaz.
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Tabela 26 - Aspectos motivacionais no controle do processo
orcamentario

Avalie os aspectos motivacionais Concordo | Concordo . Discordo Discordo
. 5 Indiferente .

apresentados na sequéncia: Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

A autoridade e responsabilidade individual 1 4

do gerente devem ser claras para o (68.75%) (25%) 0 0 0

controle orgamentario ser eficaz

A participagio ¢ fundamental para os 12 3

gestores aceitarem seus orgamentos e 0 0 0

[} o,
considera-los atingiveis (75%) (18,75%)

O "gamesmanship" or¢amentario, onde os
gerentes tentam subestimar receitase 6 9 0 0 0
superestimar as despesas ¢ um problema (37,50%) (56,25%)
para o banco.

Os bénus por desempenho para o gerente

devem estar ligados ao alcance dos 7 3 L 2 0
. - (43,75%) | (31,25%) (6,25%) (12,50%)

objetivos orgamentérios

Ter orgamento realizivel, mas dificil de 5 9 1 0 0

atingir, motiva os gestores. (31,25%) (56,25%) (6,25%)

A participago no processo orgamentério é

fundamental quando os orgamentos sdo 9 5 1 0 0

usados como uma medida de desempenho | (56,25%) (31,25%) (6,25%)
para os gestores

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.

No que diz respeito & motivacdo no processo or¢amentario, a
maioria dos respondentes concorda total (31,25%) ou parcialmente
(56,25%) que um orcamento realizavel, mas atingivel, motiva os gestores
para o controle do or¢camento, principalmente, quando h4 a participacdo
deles nas etapas do processo.

Com relacdo a participacéo dos gestores no processo orcamentario,
todos os bancos respondentes consideram total (75%) ou parcialmente
(18,75%) que suas opinides sdo relevantes para que eles aceitem o
orcamento e passem a considera-los atingiveis. Pelo fato de a maioria dos
bancos (68,75%) elaborar seus orgamentos com base na combinagdo
participativa, infere-se que 0s gestores se motivam a controlar e a atingir
0s orgamentos por terem dado as suas sugestdes ao longo do processo.

Além disso, a participacdo dos gestores no processo orcamentario,
quando este é utilizado como medida de desempenho, € vista pela maioria
deles, total (56,25%) ou parcialmente (31,25%), como fundamental,
principalmente quando as remuneracdes variaveis ou os bonus por
desempenho sdo apurados em funcdo do cumprimento das metas
orcamentarias.

Assim sendo, infere-se que o gestor se motiva a controlar mais o
orcamento e busca aumentar o seu resultado. Quanto ao gestor que
respondeu que esse aspecto ¢ indiferente, cabe ressaltar que, a instituigdo
em que trabalha, pouco utiliza o orgamento como medida de desempenho.
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No que tange aos bbnus e as remuneracdes varidveis, 0s gestores
concordam total (43,75%) ou parcialmente (31,25%) que a premiacdo
pelo seu desempenho deve estar condicionada ao alcance das metas
orcamentarias.

Cabe destacar que os gestores que discordam parcialmente
(12,50%) desse aspecto, pertencem a empresas que elaboram os
orcamentos de modo top-down. Assim, pressupde-se que O Processo
orcamentario, quando definido pela alta administracdo, imposto e dificil
de ser atingido pode desmotivar 0s gestores em decorréncia do iminente
prejuizo referente a premiacao por desempenho. Para amenizar 0s riscos
de ndo atingimento das metas orgamentarias e a desmotivacdo dos
gestores, observa-se uma pratica que a literatura denomina de
gamesmanship.

Esse termo é utilizado se referir & subestimacdo das receitas e a
superestimacao das despesas. I1sso ocorre quando se tem como meta um
montante inferior ou superior ao que de fato poderia para ocorrer. Dessa
forma, os gestores sabem que, se 0s resultados superarem as expectativas,
suas remuneracoes e seus bénus, dependendo do caso, podem ser maiores.

Os resultados da pesquisa mostram que todos 0s gestores
respondentes concordam total (37,5%) ou parcialmente (56,25%) que
essa pratica € um problema nos bancos em que trabalham.

44 APRESENTAQAO E COMPARAGAO DAS PRATICAS ENTRE
BANCOS PUBLICOS E BANCOS PRIVADOS

Apl6s a apresentacdo das praticas orcamentarias nos bancos
brasileiros, esta secdo estratifica a amostra pesquisada e discute os
resultados mais significativos, por etapa, no processo or¢camentario, no
qual o tipo de controle acionario indica diferencas entre as préaticas
adotadas. O critério utilizado para a analise de dados se da por meio da
moda das respostas e por resultados considerados significativos para o
pesquisador.

Dos 16 bancos pesquisados, 9 deles (56,25%) sdo publicos, 8 dos
quais sdo enquadrados como sociedades de economia mista e 1 deles é
enquadrado como empresa publica. Os 7 bancos restantes (43,75%) séo
instituicdes privadas, de capital aberto ou fechado.

No que se refere a representatividade, os bancos publicos séo
responsaveis por 30% do total de ativos do Sistema Financeiro Nacional
- SFN, e os bancos privados pesquisados respondem por 18,8%.
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Todas as respostas sobre as praticas orcamentarias identificadas
nos bancos, por tipo de controle acionario e por etapa no processo
orcamentario, podem ser encontradas nos apéndices B, C e D.

Dentre as praticas identificadas na etapa de planejamento no
processo orcamentario, os resultados mostram que o horizonte do
planejamento estratégico das instituicbes é diversificado. Entretanto,
dentre os bancos publicos brasileiros, 55,6% possuem planejamento
estratégico para 5 anos, e dos bancos privados, 57,1% possuem um
horizonte de 3 anos.

Considerando-se o resultado seguinte mais relevante, 33,3% dos
bancos publicos possuem planejamento estratégico para 3 anos, e 28,6%
dos bancos privados elaboram planejamento para 1 ano. Com base nos
resultados, observa-se, que os bancos publicos tendem a elaborar o
planejamento estratégico para um horizonte maior do que o dos bancos
privados.

Outro fato que também demonstra diferenca entre os tipos de
controle acionario é a existéncia de um comité de orcamento. Os
resultados mostram que 0s bancos privados tendem a instituir o comité de
orcamento (85,7%), ao passo que os bancos publicos, menos da metade
possui o comité. Esses resultados mostram que as decisGes a respeito do
orcamento tendem a ser tomadas de forma colegiada nos bancos privados
e mais concentrada nos bancos publicos, possivelmente em fungdo da
participacdo acionaria do controlador.

No que diz respeito aos objetivos pretendidos com o planejamento
orcamentario, os resultados da pesquisa mostram algumas divergéncias
guanto as percepcdes dos gestores respondentes dos bancos publicos com
o0s dos bancos privados.

Para 77,8% dos respondentes dos bancos publicos brasileiros, ha a
concordancia plena de que dentre os objetivos pretendidos com o
planejamento orcamentario consta a previsdo de futuro. Por outro lado,
57,1% dos bancos privados, que é a maioria, concorram parcialmente com
essa questdo. Os resultados mostram, também, que nenhuma instituicéo
discorda ou se coloca em uma posi¢do neutra de que a previsao de futuro
é um objetivo pretendido no planejamento orcamentério.

Outro objetivo pretendido que apresenta divergéncias, quando se
comparam os bancos pelo tipo de controle acionario, é a decisédo de preco.
Para 44,4% dos bancos publicos hé a concordancia plena de que esse item
é um dos objetivos pretendidos com o planejamento orcamentério.

Nos bancos privados, 57,1% deles concordam de forma parcial que
esse item é um dos objetivos pretendidos. Ressalta-se, ainda, que 22,2%
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dos bancos publicos e 28,6% dos bancos privados se posicionam de forma
neutra em relacéo ao item.

Com relagdo a coordenacdo das operagfes, todos os bancos
privados concordam parcialmente que esse € um dos objetivos
pretendidos com o planejamento do orcamento. Quanto aos bancos
publicos, 55,6% deles concordam plenamente, e os outros 33,3%
concordam parcialmente com a coordenacédo das operagoes. Infere-se dai
gue nos bancos brasileiros, a coordenacdo das operagfes € um dos
principais objetivos pretendidos com ao planejar o orcamento.

Conforme consta da literatura pesquisada, a avaliacdo de
desempenho aparece como outro objetivo pretendido com o planejamento
do orcamento. Os resultados mostram que a maioria dos bancos publicos
(55,6%) concorda plenamente que a avaliacdo de desempenho é um dos
objetivos pretendidos, e 57,1% dos bancos privados concordam
parcialmente.

Quanto aos aspectos motivacionais, a literatura aponta que dentre
0s objetivos pretendidos com o planejamento orgcamentario consta a
motivacao dos gerentes e dos empregados. A maioria dos bancos publicos
(55,6%) concorda plenamente que o planejamento or¢amentario tem
como objetivo motivar os gerentes.

Por outro lado, a maioria dos bancos privados (71,4%) assume uma
posi¢do de concordancia parcial quanto & motivacdo dos gerentes. Cabe
ressaltar que uma das instituices privadas discorda totalmente de que o
planejamento orgcamentario tenha como objetivo motivar os gerentes.

No que se refere & motivacdo dos empregados, o resultado se
mantém em relacdo a percepcdo dos bancos publicos, uma vez que os
mesmos 55,6% concordam totalmente que esse item faz parte de um dos
objetivos pretendidos com o planejamento orcamentério. Entretanto,
42,9% dos bancos privados se posicionam de forma neutra (indiferente)
e outros 42,9% concordam parcialmente que a motivacao dos empregados
é um dos objetivos pretendidos com o orgamento.

Considerando-se 0 conjunto dos bancos pesquisados, observa-se
uma tendéncia de concordancia, independentemente do tipo de controle
acionario, de que dentre os objetivos pretendidos com o planejamento
orcamentario consta a motivacdo dos gerentes. Entretanto, observa-se
uma tendéncia de concordancia quanto a motivacdo dos empregados
como objetivo pretendido com o orgamento apenas nos bancos publicos,
ja que nos bancos privados a maioria se coloca em uma posicao neutra ou
de discordéncia. Esse posicionamento nos bancos privados demonstra que
uma percepcao de que 0s or¢camentos sdo vistos mais como mecanismos
de cobranca no atingimento das metas do que propriamente de motivagdo,



97

ja que ha uma cultura muito propagada pelos sindicatos da categoria, de
gue as metas sao sempre inatingiveis ou abusivas.

Alguns estudos mostraram que a comunicacdo dos planos €
também um dos objetivos pretendidos com o planejamento or¢camentario.
Apesar de os resultados corroborarem a literatura, observa-se que o nivel
de concordancia entre os bancos varia em fungdo do tipo de controle
acionario.

A maioria dos bancos publicos (55,6%) concorda totalmente que o
orcamento tem como objetivo comunicar os planos, enquanto nos bancos
privados, ao passo que dos bancos privados, apenas 14,3% deles
concordam totalmente e 42,9% concordam parcialmente.

No que diz respeito a elaboracdo do processo or¢camentario, 0s
resultados mostram trés formas de composicdo da peca orcamentaria.
Embora 75% dos respondentes dos bancos afirmem elaborar seus
orcamentos com base na combinagdo participativa de varios niveis
hierarquicos, observa-se uma divergéncia em funcéo do tipo de controle
acionario, quando os outros bancos utilizam outras formas de elaboragéo.

Os resultados mostram que os bancos publicos que ndo elaboram
seus orcamentos com base na combinacao participativa dos varios niveis
hierarquicos, elaboram-nos de forma bottom-up, ao passo que os bancos
privados os elaboram de modo top-down.

Quanto ao tipo de orcamento utilizado, a maioria dos respondentes
dos bancos afirma utilizar o orgcamento empresarial. Entretanto, ao
estratificar os resultados por tipo de controle acionario, observa-se que
80% das instituicdes que utilizam o orcamento empresarial sdo publicas,
e, nos bancos privados, 0 método utilizado se divide entre o orcamento
empresarial (28,6%), flexivel, continuo, base-zero e por atividades
(14,3%, respectivamente). Dentre 0s bancos privados, observa-se, ainda,
a utilizacdo do modelo Gecon e o Orcamento Mensal por Linha de
Negocio. A adocdo de outros tipos de orcamento nos bancos privados
pode ser justificada por alguns aspectos, entre eles, a maior propenséo de
investimentos em modelos que podem elevar os resultados, e pela maior
qualificacdo técnica do corpo funcional nos bancos privados.

Na elaboracéo do orgamento, algumas informagdes sdo utilizadas
como base para as estimativas. Quando estratificados por tipo de controle
acionario, os resultados mostram algumas divergéncias quanto a
utilizacdo de alguns dos itens apresentados.

No que diz respeito ao uso de indicadores e de estatisticas da
indUstria, observa-se que os bancos privados sempre as utilizam, mesmo
que de forma eventual, como em dois dos bancos pesquisados. Quanto
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aos bancos publicos, é possivel encontrar aqueles que sequer utilizam
esses indicadores.

Com relagdo as analises de mercado, os bancos privados sdo
unanimes em utiliza-las, uma vez que 71,4% as utilizam sempre e 0
restante as utiliza quase sempre. Nos bancos publicos, a frequéncia de uso
é menor: 66% deles utilizam sempre ou quase sempre. Por outro lado, um
dos bancos afirma ndo utilizar as analises de mercado para efeito de
elaboracéo do orcamento.

A pesquisa mostra que, com relagdo as informacdes utilizadas na
elaboracdo do orcamento, todos os bancos privados usam, com alguma
frequéncia, todos os itens apresentados, ao passo que 0s bancos publicos
deixam de utilizar algumas delas. Esses resultados justificam o fato de os
bancos privados adotarem uma postura mais conservadora em momentos
de retragdo da econbmica, principalmente na administracdo dos seus
ativos, ao levar em consideracao mais informacoes a respeito dos cenérios
do que os bancos publicos na elaboracdo do orcamento. Quanto maior o
nivel de informacdes, mais acuradas serdo as estimativas orcamentarias,
que poderdo auxiliar os gestores na determinacdo de estratégias em
funcéo do apetite ao risco que desejam incorrer.

No que tange as ferramentas tecnoldgicas, embora 75% dos bancos
utilizem o Microsoft Excel, a pesquisa identificou o uso de outras
ferramentas de apoio ao processo orgamentario.

Com a estratificacdo dos resultados, observa-se que, além da
ferramenta citada, os bancos publicos tendem a utilizar programas
préprios, desenvolvidos na propria instituicdo, e os bancos privados
tendem a adquiri-los de empresas externas.

Um dado que pode explicar essa diferenca é o fato de que os bancos
publicos sdo obrigados, por lei, a elaborarem processos licitatérios para a
aquisicdo de ferramentas. Tais processos podem levar semanas ou meses
para serem concluidos, o que atrasa o atendimento das necessidades da
empresa. Nos bancos privados, a inexisténcia dessa exigéncia permite que
a aquisicdo de ferramentas seja mais rapida e financeiramente mais
vantajosa.

Outra prética que apresenta algumas divergéncias em funcéo do
tipo de controle acionario é a composicdo do pacote orgamentério,
principalmente em itens como plano de marketing, funcionarios em
tempo integral e relatério de salarios da administragéo.

Os resultados mostram que os bancos publicos tendem a incluir
mais o plano de marketing e os relatorios de salarios da administracdo no
pacote orcamentario do que os bancos privados. Dentre os fatores que
podem justificar essa pratica nos bancos publicos em relagdo aos
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privados, esta a obrigatoriedade por parte dos bancos publicos da
elaboracdo do orcamento publico, com o orcamento de marketing, de
pessoal, de despesas administrativas e de despesas de capital.

Por outro lado, os bancos privados tendem a incluir mais o
montante dos valores gastos com funcionarios em tempo integral. Isso
pode ser justificado pelo fato de que nos bancos privados, quando os
gestores identificam a necessidade de corte de custos, geralmente, a
reducdo é feita na folha salarial; ao passo que nos bancos publicos, essa
reducdo ndo é possivel devido a forma de contratacdo dos seus
funcionarios, por meio de concurso publico.

Com relagdo & composicdo da receita, observam-se algumas
diferencas entre 0s bancos publicos e os bancos privados. Tanto para as
receitas de intermediacédo financeira, quanto para as receitas de prestacdo
de servicos, 0s bancos publicos, em geral (88,9%), projetam o
faturamento com base em percentuais de aumento em relagcdo ao ano
anterior: no somatério das estimativas das receitas por carteira (receita de
intermediacdo financeira) e, também na expectativa de cada servico que
possa vir a ser prestado (receita de prestacéo de servigos). O Unico banco
publico que utiliza outras diretrizes na composicao das receitas leva em
consideracdo as metas operacionais, 0s estudos de cenarios econdémicos e
a expectativa de crescimento de mercado.

Nos bancos privados, a estimativa de faturamento leva em
consideracdo, além dos itens citados nos bancos publicos, fatores
inflacionarios e o uso de métodos estatisticos. Um banco privado
acrescentou que também leva em consideracdo ainda a rentabilidade dos
ativos financeiros sobre o Certificado de Depdsito Interbancario — CDI
como parametro para estimar as receitas de intermediacéao financeira.

No que diz respeito & estimativa das receitas, os resultados
mostram que 0s bancos privados tendem a utilizar mais informacdes e
critérios mais sofisticados para projetar seus faturamentos.

Na etapa de planejamento no processo or¢camentario, o horizonte
de tempo para 0 orcamento apresenta peculiaridades entre os bancos em
funcdo do controle acionario. Os resultados mostram que embora a
maioria dos bancos preparem seus or¢gamentos para o periodo de um ano,
h& uma tendéncia de que, quando séo feitos orgamentos para periodos
diferentes, os bancos publicos elaboram os orcamentos para periodos de
até 2 anos, ao passo que 0s bancos privados tendem a elabora-los para
periodos maiores.

Na etapa de execucdo no processo orcamentario, os resultados
apresentam algumas divergéncias na avaliacdo dos gestores, em fungéo
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do controle acionario, dentre eles a facilidade de coordenacdo entre os
departamentos e o processo de definicdo de metas.

No que tange a coordenacdo entre os departamentos, dois tergos
dos bancos publicos afirmam que esse processo se consegue facilmente.
Nos bancos privados, observa-se uma pulverizacdo da opinido. Embora
57,1% deles concordem parcialmente que se consegue facilmente a
coordenacgdo entre os departamentos, os outros 42,9% se dividem entre
uma situacdo neutra e de discordancia total ou parcial. Os resultados
evidenciam que os bancos publicos tendem a conseguir mais facilmente
a coordenacao entre os departamentos do que os bancos privados.

Com relacdo as metas, quando perguntados se sdo definidas
primeiro nos departamentos e depois, submetidas a alta direcdo, dois
tercos dos gestores dos bancos publicos concordam total ou parcialmente
com a questdo; ao passo que 0s bancos privados tendem a discordar total
ou parcialmente.

Quando perguntados se as metas sdo determinadas no sentido
inverso, primeiro, pela alta administragdo com opinifes coletadas nos
departamentos posteriormente, 66,7% dos bancos publicos concordam
parcialmente com a questdo. Nos bancos privados, 85,7% dos
respondentes concordam total ou parcialmente que a determinacdo das
metas se da de forma top-down.

Considerando-se as metas como uma derivagao do orcamento, 0s
resultados obtidos nos bancos publicos com relagdo a determinacdo das
metas, primeiramente, pelos departamentos com a submissdo a alta
administragdo, posteriormente; corroboram a forma de elaboragdo do
orcamento, por meio da combinagéo participativa ou bottom-up.

Com relagdo a determinacdo das metas pela alta administragdo,
primeiramente, e as opinibes coletadas nos departamentos,
posteriormente; dois bancos discordam totalmente desse questionamento.
Esse resultado evidencia que os 2 bancos que elaboram seus or¢camentos
de forma bottom-up valem-se da mesma regra para determinar as metas.

Nos bancos privados, em que pese haver a combinacdo
participativa de varios niveis hierarquicos na elaboracdo do orcamento
por 71,4%, a percepcdo dos gestores € de que as metas sdo determinadas
pela alta administracdo, em um primeiro momento, e que a coleta de
informacOes é feita posteriormente. Ou seja, no que diz respeito a
determinacdo das metas, 0s bancos privados tendem a respeitar o sentido
top-down.

Na etapa de controle no processo orcamentario, algumas das
praticas encontradas na literatura, que foram questionadas aos bancos,
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apresentam tendéncias diferentes, quando sdo comparadas pelo tipo de
controle acionario.

No que diz respeito ao papel do orcamento no monitoramento do
desempenho da organizacdo, 88,9% respondentes dos bancos publicos
afirmam que o orcamento é o principal indicador de desempenho, ao
passo que os resultados dos bancos privados mostram uma divisao entre
0S que consideram ser esse 0 seu principal indicador e 0s que 0
consideram um dos poucos indicadores-chave utilizados, com 0s mesmos
42,9%. Um banco privado afirma, ainda, que o orcamento é pouco
utilizado como ferramenta de monitoramento do desempenho real da
instituicdo. Assim sendo, conclui-se que o orgamento tem papel de
monitoramento e é utilizado com mais frequéncia, pelos bancos publicos,
como o principal indicador de desempenho do que pelos privados.

Quanto as finalidades das analises das varia¢cdes do orcamento, 0s
resultados mostram que nos bancos privados o foco esta na avaliagéo de
desempenho do gerente, no controle de custos e de despesas e na
identificacdo de um problema potencial a tempo de evita-lo.

Nos bancos publicos, os resultados mostram que a analise das
variagOes tem outras finalidades diferentes de controle de custos e de
despesas e da identificacio de um problema. Além dos itens
disponibilizados no questionario, os bancos puablicos incluiram préticas
como a avaliacdo da geracao das receitas por categoria de produto e a
avaliacdo da aderéncia entre 0 orcamento projetado e o realizado. Assim,
¢ possivel inferir com esses resultados que a analise das variagBes do
orcamento possui um leque maior de finalidades do que nos bancos
privados.

No que tange as etapas de controle aplicadas no processo
orcamentario, os resultados mostram que identificar os desvios é uma
pratica comum aos bancos publicos (77,8%), ao passo que essa pratica é
observada em 42,9% dos bancos privados. Outra pratica que apresenta
diferenca em funcéo do tipo de controle aciondrio é a que se refere as
medidas de adequacdo, em que 55,6% dos bancos publicos as aplicam,
contra apenas um banco privado.

Observa-se com esse questionamento que 0s bancos,
independentemente do tipo de controle acionario, tém como prética
comum a analise comparativa e a analise das causas dos desvios como
etapa de controle. Entretanto, os bancos publicos tendem a ter mais etapas
complementares, tais como promover medidas de adequacao ao longo do
processo.

Quanto as variacdes significativas nos orcamentos, os bancos
utilizam critérios para comparar a proje¢do orcamentaria e o orcamento
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realizado. Os resultados mostram que 85,7% dos bancos privados
utilizam pontos de referéncia como critério, os quais se dividem entre o
percentual da variagdo e o valor monetéario.

Nos bancos publicos, 77,8% utilizam pontos de referéncia, que séo
0s mesmos dos bancos privados. Entretanto, alguns bancos publicos,
adicionalmente, fazem o benchmarking, conferem as principais rubricas,
analisam cada rubrica do or¢camento e, caso seja necessario, observam o
valor global da execu¢do orcamentaria. Portanto, pode-se inferir que, em
relacdo aos critérios utilizados para avaliar as diferencas significativas
entre os valores orgados e realizados, 0s bancos publicos tendem a utilizar
mais do que os bancos privados.

45 VERIFICAGAO DO ALINHAMENTO DAS PRATICAS
OBSERVADAS NESTA PESQUISA COM AS DE TRABALHOS
ANTERIORES

Dentre os objetivos especificos desta pesquisa consta a verificacao
do alinhamento quanto a presenca das praticas de orgcamento nos bancos
brasileiros com as praticas identificadas em outros estudos e em outros
contextos.

Nesta secdo, apresentam-se as comparagdes e verifica-se 0
alinhamento quanto & presenca das préticas encontradas no contexto
estudado com as das pesquisas anteriores.

Os quadros 6, 7 e 8 apresentam as praticas observadas e as
respostas obtidas nesta pesquisa e as praticas constatadas nos estudos
anteriores, relacionadas a cada uma das etapas do processo orcamentario.



Quadro 6 - Praticas de planejamento no processo or¢amentario

75% dos bancos.

Principais priiens | Presente Tatudos que citam priticas
e e S Destaque relacionadas a0 tema
orcamentirio S
El . . 100% dos bancos elaboram | Abdel-Kader; Luther (2006);
T o it Sim e aph':nfn © Planejamento Ahmad: Salleh (2009):
Estratégico. Almeida ef al. (2009);
o horizonte do| Almeida (2000); Alvares-

Horizonte do Planejamento  Estratégico Dardet Espejo; Gutiérez

Planejamento Sim varia entre 3 e 5 anos para Hidalgo (2010): Ansoff

Estratégico 43,75% e 37,5% dos (1991); Anthony:
bancos, respectivamente. Govindarajan (2002);
Integragio do 93.75% dos bancos Atkinson ef al. (2000);
R Sim  |possuem o  orcamento Bencini ef al. (2009);

Orgamentério integrado ao Planejamento | Brookson (2000); Cardoso er

Estratégico. al. (2010): Castanheira et al.
- 1 d 81.25% dos bancos | (2012); Castro et al. (2012):
Or;naifen(g Sim utilizam manual de Catelli er al. (2001);
orgamento. Chenhall (2003); Lunkes;
Comité de Sim 62.5% dos bancos possui Codesso; Ripoll-Feliu
Orgamento i Comité de Orgamento. (2013); Codesso; Lunkes:
Os bancos concordam em| Suave (2013): Covaleski et
sua maioria, total ou| @l (2003): Cress: Pettijohn
Obietivos parcialmente com as (1985); Del'mar'; Shane
R @ Sim |priticas  disponibilizadas [ (2003); Figueiredo:
Finalidades como objetivos pretendidos | Caggiano (2008); Frezatti
com a elaboragio do (2004); Frezatti (2005);
orgamento. Os resultados| Frezatti (2009); Frezatti et
sdio superiores a 75%. al. (2007); Frezatti et al.
= 4 75% dos bancos elaboram o | (2011): Frezatti: Beck: Silva
elzgﬁ?: ﬂg Sim orgamento com base na| (2013); Hansen; Mowen
i combinagiio participativa. (1996); Hansen; Van Der
o (o et Sim | 62.5% dos bancos utilizam Stede (2004); Herath;

P T o orgamento empresarial. Indrani (2007); Horngren:
Os bancos utilizam em sua | L oster: Datar (2000), Jones
maioria, sempre, quase (1998); Jones (2008a); Jones

. sempre ou eventalmente, | 2000 0 ekt
wiliadns | sim |2 priviens deponibilizudas | T, TS0k
Halh e elaboragio do orgamento. Libby; Lindsay (2010);
Os  resultados  sdo ‘—'(12“3; )(23”11: “-;k;s ot al.
o, ; Lunkes; Codesso;
i‘}’f‘mmf a90%. Ripoll Feliu (2013); Lunkes;
erramenta mais utilizada
Ferramentas Sim bancos & o Codesso; Suave, (2013);
tecnolégicas Lunkes: Ripoll-Feliu: Rosa
(2011): Muiiiz, 2009;
Os principais ens  do | Padoveze (2000): Pavlatos:

Itens do pacote Sim pacote orgamentario sdo as Paggios (2009); Pereira;

orgamentario despesas de capital Espejo. (2012); Pires:
(81.25%). o plano de Marcondes (2004);
marketing (509%), os Prendergast: West: Shi
relatorios de salarios da| (2006): Sanvicente: Santos:
administragdo (43,75% e os (2000); Schmidgall;
funcionarios em  tempo | Defranco (1998); Schmidgall
integral (37,5%). et al. (1996); Schmidgall;
As estimativas das receitas | Borchgrevink; Zahl-Begnum

Estimativa das de intermediagao financeira (1996): Schmidgall;

receitas de Sim sdio projetadas com base no| Ninemeier (1989); Silva:
intermediagéao h somatorio  das projegoes | Gongalves (2008); Nowak,
financeira das receitas por carteira em | (2004); Steed; Gu (2009);
62.5% dos bancos. Steiner (1979); Suave er al.
As estimativas das receitas (2013); Tung (1994);
Estimativa das de intermediagiio financeira| Umapathy (1987): Uyar;
receitas de . sao projetadas com base na|  Bilgin (2011): Van Der
prestagio de Sim expectativa de cada servigo Stede (2001); Welsch;
servigos prestado em 56,25% dos Hilton: Gordon (1988):;
bancos. Welsch (1986); West;
O orgamento é projetado Prendergast (2009);
Periodo de projegao Sim para o periodo de 1 ano em Zdanowicz (1989).
A elaboragao do orgamento
;{:“::5::52 Sim | durade 1 més a 2 meses em

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.
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Quadro 7 - Préticas de execu¢do no processo orgamentario

orgamentario

praticas apresentadas, hé a
concordéncia total ou parcial da
maioria dos bancos.

Principais praticas de | Presente Estudos it iti
execucio no processo na Destaque BLIG V5 QIS CIELW [PEEXEE
orcamentario literatura? relacionadas ao tema or¢amento
Acompanhamento Sim 93,75% dos bancos acompanham | ~Ahmad; Salleh (2009); Alves
orgamentario o0 orgamento mensalmente. (2007): Ansoff (1997); Bremser
75% dos bancos discordam total | (2003); Castanheira gf al. (2012);
ou parcialmente de que o Castro gg al. (2012); J(-)I’LCS (2008);
Aspectos na execugao orgamento é um segredo da alta Joshi; Al-Mud.hak? (2003):.
do processo Sim administragdo. Para as demais Lunkes; Codesso; Ripoll-Feliu

(2013); Steiner (1979); Suave et
al. (2013); Uyar; Bilgin (2011).

Fonte: Dados observados nesta pesquisa.
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Quadro 8 - Préticas de controle no processo orgamentario

Principais praticas de | Presente Estudos que citam
controle no processo na Destaque praticas relacionadas
orcamentirio literatura? a0 tema orcamento
O or¢amento tem o papel de principal Alves (2007); Ahmad;
Papel no monitoramento Sim indicador de desempenho para 68,75% dos | Salleh (2009); Almeida
bancos. et al. (2009); Antony
Entre as finalidades das analises das (1970); Castanheira et
variagdes destacam-se o controle de custos | a/. (2012); Castro ez al.
e de despesas (81,25%), identificarum (2012); Cress; Pettiijohn
Finalidade de analise Si problema potencial a tempo de evita-lo (1985): Davila;
das variagdes m (68,25%), avaliar o desempenho do gerente | Wouters (2005); Fisher
¢ o fornecimento de feedback para o et al (2002); Frezatti
or¢amento do préximo periodo (31,25% (2005); Frezatti et al.
para ambos). (2011); Frezatti; Beck;
Periodicidade da anélise Sim Todos os bancos analisam as variagdes Silva (2013); Goudeket
das variacdes mensalmente. (2001); Hansen; Mowen
As principais etapas aplicadas sdo a analise (2003).1 Jones (2008?)1
Et licad comparativa (81,25%), analise das causas Joshi; Al-Mudhaki;
apas aptrlcla 4s 1o Sim dos desvios (75%), identificagio dos Bremser (2003); I_(oontz
controte desvios (62,5%) ¢ medidas de adequagio ctal. (1987); Libby:
(37,50% Lindsay (2010);
A utilizagao de pontos de referéncia por ]_“unk“: C‘Jdesm" )
Critérios utilizados para Sim 81,25% dos bancos, dos quais o valor Rlpoll.-Fe]llll (2013);
avaliar os resultados monetario e o percentual de variagdo sdo os Margm.son. Ogden
principais pontos. (2005); Merchant
- (1981); Merchant;
Destacam-se como medidas de desempenho _ .
N Manzoni (1989); Onsi
a comparagdo dos valores orgados X 1973): Otley (1999)-
Principais medidas de . realizados (81,25%), comparagao com ( ); y ( );
Sim ; o Parker; Kyj (2006);
desempenho resultados anteriores (56,25%) e .
. Pinto; Codesso; Suave
indicadores do Balanced Scorecard )
o (2013); Schmidgall et
(68,75%). ;
——— al. (1996); Silva;
Dentre os cargos dos profissionais citados .
N Gongalves (2008);
. destacam-se: gerente de orgamento, alta ] )
Responsaveis pelas . . N Steed; Gu (2009); Suave
o . Sim administracio, chefes de departamento, ;
analises de variagdes ; . et al. (2013);
controllers, gerente executivo, analistas e o
fissionais de finangas. Subramaniam
ICJ;O = rovisad - 1 Mcmanus; Mia, 2002;
Periodo de revisdes si 5 60;?;1/111;111(;)6 revisado stemels 121"‘; g)l/em? POT| " Uyar; Bilgin, (2011);
P im ~25% dos bancos, e outros 12,50% 040 0 | y2 Der Stede (2000);
re‘ylsa:n' — — Welsch (1986); Welsch
St ltiseieg 32,50 % dos gancols ndo fazem alteragdes et al. (1988); Winata;
ecorrentes do volume. Mia, 2005; Yuen
s s Ox e ool on | 200%) Yon G0
do controle no processo Sim . > onatto; Lavarda
%A superiores a 75% com os aspectos (2013).
orgamentario S
motivacionais apresentados.

Fonte: Dados observados nesta pesquisa

Embora a pesquisa mostre que as praticas adotadas pelos bancos
se alinham as préaticas encontradas na literatura em outros segmentos, a
aplicacdo de algumas praticas pode variar em funcédo do tipo de controle
acionario nos bancos, decorrentes de aspectos legais, estratégicos,
culturais, econémicos e tecnoldgicos.

Segundo Covaleski et al. (2003), os estudos sobre sistemas
orcamentarios apregoam que ndo existem praticas orcamentarias de
sucesso universal. A escolha das praticas orcamentarias depende das
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circunstancias ambientais e tecnoldgicas as quais as organizacdes estdo
sujeitas.

4.6 ANALISE DOS RESULTADOS

O orcamento é um dos instrumentos gerenciais mais utilizados
pelas organizagbes, uma vez que operacionaliza o planejamento
estratégico e possibilita o desdobramento das operagdes em metas que sao
acompanhadas, a fim de se evidenciar o desempenho da producéo.

Em que pese ser alvo de criticas, a literatura mostra que nao existe
um padréo de processo orcamentario que garanta o sucesso absoluto.

Assim sendo, cabe ressaltar que o processo or¢camentario precisa
ser adaptado as peculiaridades de cada organizacao, na qual o orcamento
seja uma pec¢a de melhoria do processo, para forcar os gestores a focarem
suas atencBes nas formulacBes de objetivos, na forma como eles podem
ser executados e na maneira como deverdo ser controlados e avaliados.

No contexto bancario brasileiro, os resultados mostram que as
praticas observadas no processo orcamentario ndo sdo as mesmas em
todas as instituicdes. Embora algumas praticas sejam comuns, as
peculiaridades de cada instituicdo influenciam o modus operandi do
processo.

Entretanto, os resultados obtidos nesta pesquisa mostram que as
praticas adotadas pelos bancos no Brasil se alinham as de pesquisas
anteriores no Brasil e em outros paises, em outros contextos.

Na etapa de planejamento, as préaticas relacionadas a formalizagao,
a aplicacdo e ao horizonte do planejamento estratégico se alinham com os
estudos de Lunkes et al. (2013), Castanheira et al. (2012); Castro et al.
(2012) e Suave et al. (2013), nos quais conta que o planejamento
estratégico é adotado na maior parte das empresas pesquisadas, com o
horizonte de tempo que varia de 1 a 5 anos.

Quanto a integracdo entre o planejamento e o0 orcamento, 0s
resultados corroboram os estudos de Steiner (1979); Welsch, Hilton e
Gordon (1988) Steed e Gu (2009); Uyar e Bilgin (2011); Lunkes et al.
(2013), Castro et al. (2012) e Suave et al. (2013). Esses estudos mostram
gue o orcamento deve ser integrado ao planejamento estratégico, fato que
foi observado nesta pesquisa, uma vez que 93,75% das instituicGes
possuem seus or¢camentos vinculados ao planejamento estratégico.

Com relacdo a formalizagdo do processo orgamentario, 0s
resultados mostram que 81,25% dos bancos possuem manual de
orcamento, tendéncia esta que foi observada nas pesquisas de Umapathy
(1987), Welsch, Hilton e Gordon (1988) Joshi, Al-Mudhaki e Bremser
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(2003), Frezatti (2009), Almeida et al. (2009), Steed e Gu (2009), Uyar e
Bilgin (2011), Castanheira et al. (2012) e Suave et al. (2013).

No que se refere a existéncia de um comité de orcamento, 62,5%
dos bancos brasileiros possuem alcada deliberativa com profissionais de
diversas areas da instituicdo. Essa pratica é observada nos estudos de
Schmidgal, Borchgrevink e Zahl-Begnum, (1996), Joshi, Al-Mudhaki e
Bremser (2003), Uyar e Bilgin (2011), Castro et al. (2012), Suave et al.
(2013), Codesso, Lunkes e Suave (2013); Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu
(2013).

Quanto aos objetivos pretendidos com o orgamento, o nivel de
concordancia dos itens apresentados corroboram o0s itens encontrados em
estudos anteriores como os de Hansen e Mowen (1996), Jones (1998),
Atkinson et al. (2000), Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003), Covaleski et
al. (2003), Hansen e Van der Stede (2004), Frezatti (2005), Jones
(2008a), Figueiredo e Caggiano (2008); Leite et al. (2008); Pavlatos e
Paggios (2009), Libby e Lindsay (2010); Uyar e Bilgin (2011);
Castanheira et al. (2012) e Frezatti, Beck e Silva (2013).

No que se refere & forma de elaboragdo do orgamento nos bancos
no Brasil, 75% deles o fazem com base na combinacdo participativa entre
diferentes niveis hierarquicos. Esses resultados confirmam os achados de
Suave et al. (2013) e se alinham a outros estudos como Jones (2008b),
Steed e Gu (2009), Uyar e Bilgin (2011) e Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu
(2013).

Quanto ao tipo de orcamento, 62,5% dos bancos afirmam utilizar
0 or¢camento empresarial como modelo, entretanto, nos bancos publicos a
presenca deste tipo de orcamento é mais concentrada. Tais resultados se
alinham com os achados de Castro et al. (2012), Codesso, Lunkes e Suave
(2013) e confirmam os resultados de Suave et al. (2013).

Além disso, a literatura evidencia a utilizacdo de algumas
informagBes na etapa de planejamento do orcamento. Inclusive, os
resultados mostram que 0s bancos brasileiros utilizam em sua maioria,
sempre, quase sempre ou eventualmente, informacbes tais como
resultados de anos anteriores, estatisticas ou indicadores da industria,
andlises de mercado, indicadores econdmicos locais, regionais e
nacionais. Vale destacar que o uso dessas informagdes se alinha as
praticas encontradas nos estudos de Welsch, Hilton e Gordon (1988) Pires
e Marcondes (2004), Jones (2008b), Uyar e Bilgin (2011), Castro et al.
(2012), Frezatti, Beck e Silva (2013), Suave et al. (2013) e, Lunkes,
Codesso e Ripoll-Feliu (2013).

No que tange as ferramentas tecnoldgicas, o Microsoft Excel é uma
ferramenta utilizada por 75% dos bancos brasileiros, resultado que se
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alinha e confirma os achados de estudos como os de Silva e Gongalves
(2008), Steed e Gu (2009), Uyar e Bilgin (2011), Castro et al. (2012),
Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu (2013), Suave et al. (2013).

Com relagdo aos itens que compdem o pacote orcamentario, a
pesquisa mostra que os resultados obtidos nos bancos brasileiros se
alinham aos estudos anteriores, tais como os de Welsch, Hilton e Gordon
(1988), Schmidgall e De Franco (1998), Nowak (2004), Silva e
Gongalves (2008), Almeida et al. (2009), Steed e Gu (2009), Cardoso et
al. (2010), Castro et al. (2012), Suave et al. (2013).

Dentre os itens mais utilizados na composicdo do pacote
orcamentario, destacam-se as despesas de capital, o plano de marketing,
o relatdrio de salérios da administragdo e o quantitativo de pessoal.

No que se refere as receitas, a pesquisa mostra que 0s bancos
privados tendem a utilizar informagdes e critérios mais sofisticados do
gue os bancos publicos. Entretanto, observa-se que, 0s bancos,
independente do tipo de controle acionario, adotam as praticas
encontradas na literatura para projetar as receitas de intermediacéo
financeira e de prestacdo de servigos, tais como: aumento percentual em
relacdo ao ano anterior, somatério das estimativas das receitas por
carteira, expectativa de cada servico prestado, métodos estatisticos, entre
outros. Os resultados corroboram os estudos de Schmidgall e De Franco
(1998), Jones (1998), Steed e Gu (2009), Almeida et al. (2009), Castro et
al. (2012), Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu (2013) e Suave et al. (2013).

Quanto ao horizonte de tempo, os resultados mostram que a
maioria dos bancos elabora seus orgamentos para o periodo de um ano,
ao passo que, quando elaborado para periodos diferentes, os bancos
publicos tendem a elabora-los para periodos menores do que os bancos
privados. Esses resultados corroboram pesquisas anteriores que afirmam
gue o orcamento, em geral, é elaborado para periodos que variam de 1 a
5 anos. A respeito desta pratica, destacam-se os estudos de Welsh (1986),
Catelli et al. (2001), Herath e Indrani (2007), Jones (2008a), Frezatti
(2009), Almeida et al. (2009), Pavlatos e Paggios (2009), Uyar e Bilgin
(2011), Castro et al. (2012) e Suave, et al., (2013).

No que tange o tempo de elaboragdo, 75% dos bancos afirmam
levar cerca de 2 meses para compor seus or¢camentos. Os resultados
mostram que o lapso temporal nos bancos brasileiros se alinham as
pesquisas de Steed e Gu (2009), Libby e Lindsay (2010), Almeida et al.
(2009), Uyar e Bilgin (2011), e Suave et al. (2013).

Na etapa de execucdo do processo orcamentario, as praticas
relacionadas ao acompanhamento desse processo e a de outros aspectos
da execucdo, de modo geral, alinham-se com os estudos anteriores.
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Os resultados mostram que 93,75% dos bancos brasileiros
acompanham a execucdo orcamentaria mensalmente. Esses resultados
corroboram com os achados de Silva e Gongalves (2008), Almeida et al.
(2009), Castanheira et al. (2012), Castro etal. (2012) e Suave et al. (2013).

Quanto a outros aspectos relacionados as préaticas de orcamento na
etapa de execucdo, a pesquisa aponta alguns referentes a percepcao dos
gestores em relacdo ao grau de sigilo do orcamento, a eficécia da lideranca
no processo, ao fluxo de informacdes, a coordenacdo entre 0s
departamentos e a determinacdo de metas.

Inclusive, tais aspectos sdo apresentados nas pesquisas de Steiner
(1979), Ansoff (1997), Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003), Alves
(2007), Jones (2008), Ahmad e Salleh (2009); Uyar e Bilgin (2011),
Castro et al. (2012), Castanheira et al. (2012), Lunkes, Codesso e Ripoll-
Feliu (2013) e Suave, et al. (2013).

Por outro lado, os resultados mostram, também, que 75% dos
bancos discordam total ou parcialmente de que o orgamento é um segredo
da alta administracdo. Embora alguns estudos mostrem que em outros
segmentos ha a percepcao de que o orcamento é considerado um segredo
da alta administracéo, nos bancos brasileiros a percep¢éo € de que o grau
de sigilo é minimo.

Esse fato é corroborado pelo nivel de concordancia dos itens
seguintes, que permitem concluir que o baixo grau de sigilo com relag¢&o
ao orcamento proporciona liderancga eficaz, bom fluxo de informagGes,
facilidade de coordenagdo entre os departamentos, participagdo das areas
envolvidas na definicdo das metas e o alinhamento das metas com o
planejamento estratégico, ao longo da etapa de execucdo no processo
orcamentario.

Assim sendo, cabe ressaltar que os resultados complementam e
confirmam os achados de Suave et al. (2013) nos bancos publicos
brasileiros.

Com relacdo a etapa de controle no processo or¢amentario, 0s
resultados mostram que o orcamento exerce o papel de principal indicador
de desempenho para a maioria dos bancos pesquisados, fato que
corrobora os estudos de Jones (2008a), Silva e Gongalves (2008) e Castro
et al.(2012), além de complementar os resultados obtidos em Pinto,
Codesso e Suave (2013).

Dentre outras praticas adotadas nessa etapa, estdo as relacionadas
as andlises das variagGes. Os resultados obtidos corroboram os estudos de
Merchant (1981), Schmidgall, Borchgrevink e Zahl-Begnum, 1996,
Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003), Silva e Gongalves (2008), Uyar e
Bilgin (2011), uma vez que, para 81,25% dos bancos pesquisados, as
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andlises tem como finalidade controlar os custos e as despesas, identificar
um problema potencial a tempo de evita-lo, para 68,25%, avaliar o
desempenho do gerente e fornecer feedback para o orgamento do préximo
periodo, para 31,25% dos bancos pesquisados. Esses resultados se
alinham, ainda, aos encontrados nos estudos de Castro et al. (2012) e
complementam os resultados de Pinto, Codesso e Suave (2013).

Com relacdo a periodicidade, observa-se que todos os bancos
pesquisados fazem as analises das variagdes mensalmente. Os resultados
complementam os resultados de Pinto, Codesso, Lunkes e Suave (2013)e
se alinham as pesquisas de Cress e Pettiijohn (1985); Joshi, Al-Mudhaki
e Bremser (2003); Uyar e Bilgin (2011); Castanheira et al. (2012) e
Lunkes, Codesso e Ripoll-Feliu (2013).

Quanto as rotinas de controle adotadas nas analises das variagdes,
os resultados corroboram os achados de Castro et al. (2012) e de Pinto,
Codesso e Suave (2013). Os dados obtidos mostram que a maioria dos
bancos pesquisados faz a analise comparativa de ndmeros e indicadores,
busca identificar os desvios e as possiveis causas e toma medidas de
adequacdo quando necessario.

Dentre os critérios utilizados para analisar a variagdo entre as
projecdes e realizagBes orgamentarias, os dados obtidos mostram que os
bancos utilizam, em sua maioria, pontos de referéncia, principalmente o
valor monetério e o percentual da variacao das rubricas orgamentérias. Os
resultados corroboram o estudo de Castro et al. (2012), no que se refere a
utilizacdo de pontos de referéncia e de critérios como percentual de
variagdo, e complementa o estudo de Pinto, Codesso e Suave (2013).

Além das analises entre os valores orcados e realizados, os estudos
de Schmidgal, Borchgrevink e Zahl-Begnum, 1996 e Uyar e Bilgin
(2011), citam outras préticas de medicdo de desempenho que s&o
constatadas na etapa de controle. Dentre essas medidas, destacam-se a
comparagdo com resultados de anos anteriores, indicadores do BSC,
comparagdo com 0s concorrentes e estatisticas do setor. Os resultados
obtidos confirmam a adocdo dessas praticas nos bancos pesquisados e se
alinham aos resultados de Almeida et al. (2009) Pinto, Codesso e Suave
(2013).

Com relagdo a periodicidade de revisdo do orcamento, 0s
resultados mostram que a maioria dos bancos pesquisados revisam seus
orcamentos semestralmente ou de acordo com as suas necessidades. Os
resultados confirmam a tendéncia de ado¢do dessa pratica constatada no
estudo de Suave et al. (2013) e corroboram os estudos de Frezatti (2005),
Libby e Lindsay (2010) e Uyar e Bilgin (2011), de que a revisao periddica
do orcamento pode ser benéfica para a empresa.
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Com relacdo aos aspectos motivacionais, os resultados mostram o
elevado nivel de concordancia por parte dos gestores respondentes de que
as préaticas abordadas na literatura se aplicam ao contexto bancario
brasileiro. Esses resultados confirmam e complementam os estudos
anteriores, tais como os de Onsi (1973), Cress; Pettijohn (1985), Welsch,
Hilton e Gordon (1998), Otley (1999), Merchant e Manzoni (1989), Van
der Stede (2000), Goudeket (2001), Fisher et al.(2002); Subramaniam,
McManus e Mia (2002), Hansen e Mowen (2003), Marginson e Ogden,
(2005), Winata e Mia, (2005), Davila e Wouters (2005), Yuen (2006),
Parker e Kyj (2006), Steed e Gu (2009), Uyar e Bilgin (2011), Frezatti et
al. (2011), Castro et al. (2012), Zonatto e Lavarda (2013) e Frezatti, Beck
e Silva (2013)

Dessa forma, os resultados obtidos nesta pesquisa, mostram que as
praticas adotadas pelos bancos brasileiros nas etapas de planejamento, de
execucdo e de controle no processo orgamentario se alinham aos estudos
anteriores sobre o tema.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Partindo da constatacéo da falta de estudos sobre o tema orgamento
no Brasil, e considerando a influéncia e a participacdo dos bancos no
Produto Interno Bruto do Brasil, esta pesquisa teve como objetivo
identificar as praticas adotadas no processo orcamentario dos bancos
comerciais brasileiros.

Para atender a esse objetivo, a pesquisa teve como base tedrica, um
referencial definido a partir de um processo metodolégico estruturado e
utilizou como instrumento, um questionario desenvolvido pelo Nucleo de
Pesquisas em Controladoria do Programa de Pdés-Graduacdo em
Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina. Esse
questionario vem sofrendo aperfeicoamentos e adaptacGes a medida que
outras pesquisas sao realizadas em diversos segmentos. Para esta
pesquisa, foram feitas algumas adaptagBes para o contexto bancario
brasileiro.

Com a descricdo dos resultados obtidos, a pesquisa comparou as
praticas utilizadas pelos bancos publicos e pelos bancos privados e
identificou que, algumas praticas séo divergentes em funcéo do tipo de
controle acionario. Divergéncias essas que, ao longo da apresentacdo dos
resultados, sdo justificadas a partir do ponto de vista do autor.

Entretanto, apesar das divergéncias na aplicacdo de algumas
praticas, a pesquisa confirmou a adogdo, por parte bancos comerciais
brasileiros, das praticas encontradas em outras obras da literatura. Em
nenhuma das empresas pesquisadas, foi identificada alguma préatica ndo
encontrada em outros contextos.

Cabe ressaltar que alguns aspectos desta pesquisa podem
apresentar limitagBes e vieses quanto aos resultados, entre eles, a
veracidade das respostas extraidas dos questionarios aplicados entre os
anos de 2012 e 2013, bem como a ndo aplicacdo de um segundo
guestionario para confirmar as respostas anteriores. Além disso, ndo
houve influéncia por parte do pesquisador em nenhuma das respostas,
sendo que estas foram respondidas por e-mail.

Assim, esta pesquisa ndo sé atende os objetivos propostos, como
conclui que as praticas adotadas pelos bancos brasileiros nas etapas de
planejamento, de execucdo e de controle no processo orcamentario séo as
mesmas encontradas em outros segmentos empresariais.

Além disso, a pesquisa deixa como contribui¢des a ampliagdo de
estudos relacionados as praticas de orcamento, um panorama sobre as
praticas aplicadas no processo orcamentario nos bancos comerciais
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brasileiros e a possibilidade de se utilizar este estudo como base para
novas pesquisas e também de aperfeicoar o instrumento utilizado.

Por fim, sugere-se como futuras pesquisas: (i) ampliar a quantidade
de bancos pesquisados; (ii) avaliar o nivel de sofisticacdo dos orcamentos
dos bancos; (iii) replicar o estudo para outros contextos empresariais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
PRATICAS DE ORCAMENTO

1 — Caracterizacdo da empresa:

1.1 Razdo Social:

1.3 Qual o Faturamento da organizagao?
() até 100 milhdes

(' ) entre 100 milhdes e 500 milhdes

(' ) entre 500 milhdes e 1 bilhdo

(' ) entre 1 bilhdo e 10 bilhdes

(' ) acima de 10 bilhdes

1.4 Total de empregados permanentes:
() até 1000

() 1001 a 5000

() 5000 a 10000

() 10000 a 50000

(' ) Acima de 50000 (....c..cecvvneee. )

1.5 A Empresa atua no mercado externo?
()Sim

() Naéo

1.6 A empresa utiliza um processo formal de orcamento? () Sim
Né&o

129

()
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2 PLANEJAMENTO DO ORCAMENTO

2.1 A Empresa elabora e aplica o planejamento estratégico?
() Elabora e aplica ( ) Elabora mas ndo aplica ( ) N&o elabora

2.1.1 Se sim, qual o horizonte de tempo do planejamento estratégico?
( )lano

( ) 3anos

( )5anos

() Mais de 5 anos

2.2 O orcamento é integrado ao Planejamento Estratégico?
() Sim, sendo o orgamento a quantificagdo do planejamento.
() N&o, o orcamento é feito independente do Planejamento Estratégico.

2.3 A Empresa utiliza “manual de orcamento” (o que inclui diretrizes,
orcamentos pré-elaborados) para a elaboragdo do processo orcamentario?
() Sim ( ) Néo

2.3 A Empresa possui Comité (Comissao) de orcamento?
() Sim () Néo

2.4 Quem sdo os componentes da comissdo de orgamento?
) Conselheiros

) Presidente

) Diretor financeiro

) Diretor de orcamento

) Contador

) Diretor/Superintendente/Vice-presidente de marketing
) Diretor/Superintendente/Vice-presidente de pessoal

) Outros.

AN AN AN AN AN AN AN N
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2.6 Os objetivos pretendidos com a elaboragdo do orgamento séo:

Discordo

Totalmente

Discordo

Parcialmente

Indiferente

Concordo

Parcialmente

Concordo

Plenamente

PrevisGes de
futuro

Maximizar os
resultados

Insercédo de novos
produtos e
Servicos na
empresa

Planificar,
controlar e
valorar 0s

resultados

Criar incentivos e
recompensas aos
empregados

Decisdes de preco

Controle

Planejar a
rentabilidade

Auxiliar no
planejamento de
longo prazo

Coordenar as
operacdes

Aucxiliar no
planejamento de
curto prazo

Avaliar o
desempenho

Motivar os
gerentes

Motivar os
empregados

Comunicar 0s
planos

Outro.
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2.7 Como o processo orgamentario € elaborado?
() Top-down (elaborado pela alta administracéo)
(' ) Bottom-up (elaborado pelos centros operacionais)
() Combinacao/Participativa (elaboracéo conjunta)
(' ) Outro.

2.8 Qual método ou tipo de orcamento o banco utiliza?
() Orcamento empresarial
() Orgcamento continuo
() Orcamento flexivel
() Orcamento de base zero
(' ) Orcamento por atividades
() Beyond Budgeting
() Outro.

2.9 As informagdes utilizadas na elaboracdo do orcamento séo:

Sempre

Quase sempre

Eventualmente

Quase nunca
Nunca

Resultado dos anos anteriores —
realizados

Estatistica da industria /
indicadores

Anadlises de mercado

Indicadores econémicos
nacionais
NUmeros de anos anteriores

Indicadores econdmicos locais
ou regionais
Outros

2.10 Qual o programa (software) ou tecnologia utilizada pelo banco na
elaboracdo do processo or¢amentario?

(' ) Excel Microsoft

(' ) Internet corporativa

() Programa prdprio, desenvolvido na empresa

(' ) Programa adquirido por empresas externas
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(' ) Outro programa. Qual
2.11 Quais sao os itens que fazem parte do pacote orcamentario, além das
informac0es financeiras das opera¢des?

(' ) Despesas de capital

(' ) Avaliagéo dos competidores

(' ) Plano de marketing

(' ) Funcionarios em tempo integral e equivalentes

() Relatdrio dos salérios da administracéo

(' ) Pesquisa salarial

() Outros.

2.12 Como sdo estabelecidas as diretrizes sobre o comportamento da
receita de intermediacdo financeira, expressas no processo orcamentario?
(' ) Percentual de aumento global em relagéo ao ano anterior
() Com base no somatorio das projecdes das receitas por carteira
() Com base na inflagdo prevista
() Método estatistico (regressao etc)
() Com base em outro fator. Qual?

2.13 Como sdo estabelecidas as diretrizes sobre o comportamento da
receita de prestacao de servigos, expressas no processo orgamentario?

(' ) Percentual de aumento global em relagdo ao ano anterior

() Com base na expectativa de utilizagdo de cada servigo

prestado

() Com base na inflagdo prevista

() Com base no indice de reajuste de tarifas previsto

() Método estatistico (regressao etc)

() Com base em outro fator. Qual?
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2.14 Para qual horizonte de tempo ¢ elaborado o orcamento?
( )1més
() 3 meses
() 6 meses
()lano
( )2anos
(' ) Qutro.

2.15 Quantos dias sdo necessarios para preparar e revisar o orcamento?
() De1diaa 10 dias
() De 10 dias a 14 dias
() De 15 dias a 29 dias
() De 1 més a2 meses
() De 2 meses a 6 meses
(' ) Mais de 6 meses

2.16 O orgamento é elaborado em conjunto com o orgamento publico?
(Somente Bancos Publicos)

(' ) Sim, sendo um o espelho do outro

() Néo, o orcamento publico é elaborado antes do gerencial

(' ) Néo, o orcamento gerencial é elaborado antes do publico

() Outro:
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3 EXECUGAO DO ORGAMENTO

3.1 Qual a periodicidade dos relatérios orgamentarios?
() Mensal
() Semestral
() Anual
(' ) Qutro.

3.2 Avalie os seguintes itens na execug¢do do processo orgamentario:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Orgamento é
considerado um
segredo da alta
direcdo

Uma lideranca eficaz
¢ fornecida no
processo
orgamentario

Um bom fluxo de
informacdes esta
disponivel para o
orcamento

Coordenagdo entre
os departamentos é

conseguida
facilmente

Metas sao
determinadas
primeiro nos

departamentos e
depois submetidas a
alta dire¢do

Metas sdo
determinadas  pela
alta direcéo e depois
sdo coletadas
opinides nos
departamentos

Metas sdo fruto de
um processo
estruturado e
alinhado com o
Planejamento
Estratégico




136

4  CONTROLE / AVALIAGAO DE DESEMPENHO

4.1 Qual o papel do orgamento no monitoramento do desempenho real
da organizacao?
(' ) Principal indicador de desempenho
(' ) Um dos poucos indicadores-chave utilizados na organizacao
(' ) Pouco utilizado como medida de desempenho

4.2 Quais as finalidades da analise das varia¢des do orgcamento?
(' ) Avaliar o desempenho do gerente
(' ) Avaliar a capacidade de previsdo do gerente
() Controlar os custos/despesas
() Identificar um problema potencial a tempo de evita-lo
() Fornecer feedback para o orgamento do préximo periodo
() OULIAL o

4.3 A analise da variagdo acontece:
() Mensalmente
(' ) Trimestralmente
(' ) Semestralmente
() Anualmente
() Outro.

4.4 No controle orgamentario, quais etapas sdo aplicadas:
() Analise comparativa
() Identificagdo dos desvios
(' ) Andlise das causas dos desvios
() Medidas de adequacéo

4.5 Quiais critérios sdo utilizados para avaliar diferencas significativas
entre os valores orcados e realizados?

() Benchmarking

(' ) Né&o usam pontos de referéncia

() Usam pontos de referéncia

4.6 Caso sim, qual(is) a(s) forma(s) utilizada(s)?
() Valor monetério
() Porcentagem
(' ) Repeticdo de uma variacdo adversa
4.7 Quais sdo as principais medidas de desempenho utilizadas?
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(' ) Resultados de anos anteriores

() Valores orgados

(' ) Indicadores e metas do Balanced scorecard
() Comparagdes com 0s concorrentes

() Estatisticas do setor

() Outras. Quais?

4.8 Quem sdo os responsaveis pela analise das variagdes?
() Alta diregéo
() Gerente da empresa
() Chefes de departamento
() Comissdo de orcamento
() Controller
() Outro

4.9 O orcamento sofre algum tipo de revisdo dentro deste periodo?
(' ) Mensalmente
(' ) Trimestralmente
() Semestralmente
() OULIOS. ..

4.10 A Empresa faz alteragGes decorrentes do volume — orgcamento
flexivel?
( )Sim ( ) N&o
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4.11 Avalie os aspectos motivacionais apresentados na sequéncia:

] ] ©

[} = = 2

ot o @ o ) 8 €
35 8 e c o £ S a
<4 2 5] S S £
S E Si] 5 5 o5
o= S5 = lairs] L c
S = S = S D = 7]
6o | 68 ] 25|02
O+ Oa = (el o

A autoridade e
responsabilidade individual do
gerente deve ser clara para o
controle orgamentario ser
eficaz

A participacéo é fundamental
para 0s gestores aceitarem seus
orgamentos e considera-los
atingiveis.

O “gamesmanship”
orgamentario, onde os gerentes
tentam subestimar receitas e
superestimar os
custos/despesas é um problema
para o banco.

Os bonus por desempenho para
0 gerente devem estar ligados
ao alcance dos objetivos
orgamentarios.

Ter orcamento realizavel, mas
dificil de atingir, motiva os
gestores.

A participacéo no processo
orgamentario é fundamental
quando 0s orgamentos s&o
usados como uma medida de
desempenho para os gestores
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APENDICE B - ESTRATIFICAGAO DOS RESULTADOS NA
ETAPA DE PLANEJAMENTO NO PROCESSO
ORCAMENTARIO ENTRE OS BANCOS PUBLICOS E

PRIVADOS
O Banco elabora e aplica o planejamento estratégico?
Elabora e aplica Elabora mas ndo aplica N4o elabora
Bancos 16 0 0
Publicos 9 (100%) 0 0
Privados 7 (100%) 0 0
Se sim, qual o horizonte de planejamento estratégico?
1ano 3 anos 5 anos Mais de 5 anos Outros
Bancos 2 7 6 1 0
Publicos 0 3 (33,3%) 5 (55,6%) 1(11,1%) 0
Privados [ 2 (28,6%) 4 (57,1%) 1 (14,3%) 0 0
O orcamento € integrado ao planejamento estratégico?
Sim, sendo o orgamento a quantificacéo do Néo, o orgamento é feito
planejamento independente do
Planejamento Estratégico
Bancos 15 1
Piblicos 8 (88,9%) 1 (11,1%)
Privados 7 (100%) 0
O Banco utiliza “manual de orgamento” para a elaboragado do processo or¢amentario?
Sim Nao
Bancos 13 3
Plblicos 8 (88,9%) 1 (11,1%)
Privados 5 (71,4%) 2 (28,6%)
O Banco possui Comité de orcamento?
Sim Nao
Bancos 10 6
Piblicos 4 (44,4%) 5 (55,6)
Privados 6 (85,7%) 1 (14,3%)
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Os objetivos
pretendidos no o 2 ° 2 3
planejamento 25 3 °E-‘ % § GE» '8 =
orgamentario 5 E 5 < 5 ] S E
g8 ge 5 == €5
&R o8& g Sé& Sz
Previsdes de 0 0 6 10
futuro
Eggﬁgzs 0 0 2(222%) | 7 (77,8%)
Eﬁ:;gzs 0 0 4(571%) | 3 (42,9%)
Maximizar os
resultados 0 0 5 1
Eggﬁggs 0 0 2(22.2%) | 7(77.8%)
Eﬁcggzs 0 0 3(42,9%) | 4 (57,1%)
Insercédo de
novos produtos 0 2 5 9
€ Servicos
pancos 0 1(11,1%) | 3(333%) | 5 (55,6%)
5333325 0 1(143%) | 2(28,6%) | 4 (57,1%)
Planificar,
controlar e 0 0 5 11
valorar os
resultados
Ej{)‘ﬁgf)s 0 0 3(333%) | 6 (66,7%)
Eﬁ:‘/‘;gzs 0 0 2(28,6%) | 5 (71,4%)
Criar
incentivos e
recompensas 2 1 8 5
aos
empregados
Eggﬁgzs 1(11,1%) 0 4(44,4%) | 4 (44,4%)
Ef;:‘/‘;gzs 1(143%) | 1(14,3%) | 4(57,1%) | 1(14,3%)
Decisdes de
preco 0 4 7 5
Eggﬁggs 0 2(222%) | 3(33.3%) | 4 (44.4%)
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Bancos 2

Privados 0 (28,6 | 4(57,1%) | 1(14,3%)
%)

Controle 0 0 5 11

Eggfigzs 0 0 | 4(444%) | 5(556%)

Eﬁ@iﬁis 0 0 | 1(143%) | 6(857%)

Auxiliar no

planejamento 0 1 5 10

de longo prazo

Bancos 1

Publicos 0 (11,1 | 2(22,2%) | 6 (66,7%)
%)

pancos 0 0 | 3029%) | 4(57,1%)

Coordenar as

operagoes 0 1 10 5

Bancos 1

Publicos 0 (11,1 | 3(33,3%) | 5(55,6%)
%)

Bancos o

Privados 0 0 7 (100%) 0

Auxiliar no

planejamento 0 1 5 10

de curto prazo

Bancos 1

Publicos 0 (11,1 | 2(22,2%) | 6 (66,7%)
%)

pancos 0 0 | 3(429%) | 4(57,1%)

Avaliar o

desempenho 0 0 8 8

Eggﬁggs 0 0 | 4@44%) | 5(556%)

pancos 0 0 | 4671%) | 3@42.9%)

Motivar os 1 2 8 5

gerentes

Bancos 1

Publicos 0 (11,1 | 3(33,3%) | 5(55,6%)
%)

Bancos 1

Privados 1 (14,3%) (14,3 | 5 (71,4%) 0
%)

Motivar os 1 4 6 5

empregados

Bancos 1

Publicos 0 (11,1 | 3(33,3%) | 5 (55,6%)

%)
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Bancos 3
Privados 1 (14,3%) 0 (42,9 | 3(42,9%) 0
%)
Comunicar 0s
planos 0 1 4 5 6
Bancos 2
Publicos 0 0 (22,2 | 2(22,2%) | 5 (55,6%)
%)
Bancos 2
Privados 0 1(14,3%) (28,6 | 3(42,9%) | 1(14,3%)
%)
Planejar a
rentabilidade 0 0 ! 4 11
Bancos 1
Publicos 0 0 (11,1 | 2(22,2%) | 6 (66,7%)
%)
pancos 0 0 0 | 2086%) | 5(71.4%)
Como o processo orgamentario é elaborado?
Top-down C ‘;g‘b;!‘??
Bottom-up (elaborado aofrarticip
ativa
(elaborados pelos centros pela alta (elaboraci Outros
operacionais) administracd o
0) conjunta)
Bancos 2 2 12 0
Publicos 2 (22,2%) 0 7 (77,8%) 0
Privados 0 2(28,6%) | 5(71,4%) 0
Qual método ou tipo de orgamento utilizado?
3
28 | g g o | 2 28
58 & — ) = 5 S SE
£ 3 = £E2 | 2% = €= g
< 5 < = IS=1 o < o c < =
o2 &3 <l &3 &9 5 5
O o [0R— O o mn m O o O a (@]
Bancos 10 1 2 0 1 1 2
8 1
Publicos | (88,9%) 0 (11,1%) 0 0 0 0
1
2 1 1 (11,1%) 1
Privados | (28,6%) | (11,1%) | (11,1%) 0 * (11,1%) 2%*




143

Informag®6es utilizadas Quase Quase
na elaboragdo do Nunca N Eventualmente Sempre
unca sempre
orcamento
Resultado dos anos
anteriores — realizados 0 0 3 4 9
Bancos Publicos 0 0 2 (22,2%) (3333%) 4 (44,4%)
Bancos Privados 0 0 1 (14,3%) (1413 %) 5 (71,4%)
Estatistica da
industria/Indicadores 1 ! 3 5 6
Bancos Publicos 1111%) | 1(111%) 1(11,1%) (2222%) 4 (44,4%)
Bancos Privados 0 0 2 (28,6%) (4239%) 2 (28,6%)
Anélises de mercado 1 0 2 5 8
Bancos Publicos 1(11,1%) 0 2 (22,2%) (3333%) 3(33,3%)
Bancos Privados 2 o
0 0 0 (28.6%) 5 (71,4%)
Indl_cadc_)res econdmicos 0 0 2 3 11
nacionais
Bancos Publicos 0 0 2 (22,2%) (1111%) 6 (66,7%)
Bancos Privados 2 o
0 0 0 (28.6%) 5 (71,4%)
Numgros de anos 1 0 3 5 7
anteriores
Bancos Pdblicos 1(11.1%) 0 1(11,1%) (44‘2%) 3(33.3%)
Bancos Privados 0 0 2 (28,6%) (1413 %) 4 (57,1%)
Indicadores econémicos
locais ou regionais 1 0 2 ! ®
Bancos Publicos 1(11,1%) 0 1(11,1%) (4444%) 3(33,3%)
Bancos Privados 0 0 1 (14,3%) (4239%) 3 (42,9%)

Qual o programa (software) ou tecnologia utilizada na elaboragdo do processo orcamentario?

Excel Microsoft Internet Programa préprio | Programa Outros
corporativa adquirido
por empresas
externas
Bancos 12 1 5 4 1
Publicos 7 (77,8%) 1(11,1%) 4 (44,4%) 1(11,1%) 0
brivados 5 (71,4%) 0 1(14,3%) 3(29%) | 4}30 "
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Quais sdo os itens que fazem parte do pacote orgamentario?
<5} B %) ) 18
%z |8 8| 82 |S8%|2%8| 85 | s
G2 |Eg82| 8 |sE| 288 =5 £
[N = [} c X S92 a|oc = o © =
28 |S°2| 8% |gceE|(=E=E| 8% 3
] < S o= > e g% o
Bancos 13 4 8 6 7 1 6
8 2 6 2 5 1 4
Pdblicos | (88,9%) | (22,2%) | (66,7%) | (22,2%) | (55,5%) | (11,1%) | (44,4%)
5 2 2 4 2 0 2
Privados | (71,4%) | (28,6%) | (28,6%) | (57,1%) | (28,6%) (28,6%)
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Como séo estabelecidas as diretrizes sobre o comportamento da receita de intermediacéo
financeira, expressas no processo or¢amentario?

Com base no
Percentual de somatorio Método
x das Com base na P
aumento em relagéo S . x . estatistic | Outros
. projecdes inflacéo prevista
ao ano anterior - 0
das receitas
por carteira
Bancos 4 10 2 1 2
1
0, 0,
Pablicos 2 (22,2%) 6 (66,7%) 0 0 | (11.100)
1 1
0, 0, 0,
Privados 2 (28,6%) 4 (57,1%) 2(286%) | (14300 | (14,3%)

Como séo estabelecidas as diretrizes sobre o comportamento da receita de prestacéo de
Servicos, expressas N0 processo orcamentario?

Percentual de
Com base na Com base na .
aumento em expectativa de cada inflagdo Metod_o Outros
relagdo ao ano servico prestado prevista estatistico
anterior
Bancos 6 9 2 1 1
1
0, 0,
pablicos | 3 (83:3%) 5 (55,6%) 0 0 (11,1%)
Privados 3 (42,9%) 4 (57,1%) 2 (28,6%) 1 (14,3%) 0
Para qual horizonte de tempo é elaborado o orcamento?
1 més 6 meses 1ano 2 anos Outros
Bancos 0 1 10 3 2
Publicos 0 1 5 2
(11,1%) (55,6%) (22,2%)
Privados 0 0 5 1 2 (28,6%)
(71,4%) (14,3%)
Quantos dias sd0 necessarios para preparar e revisar o orcamento?
De 15229 De 1 mésa?2 :
dias meses De 2 a 6 meses Mais de 6 meses
Bancos 0 12 4 0
Plblicos 0 7 (77,8%) 2 (22,2%) 0
Privados 0 5 (71,4%) 2 (28,6%) 0
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APENDICE C - ESTR~ATIFICAQAO DOS RESULTADOS NA
ETAPA DE EXECUCAO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

ENTRE OS BANCOS PUBLICOS E PRIVADOS

determinadas pela
alta direcéo e
depois sao
coletadas opinides
nos departamentos

Avalie os Discordo | Discordo Indiferente | Concordo Concordo
seguintes itens na | Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Plenamente
execucdo do
processo
orgamentario:

Orcamento é 6 6 0 3 1
considerado um
segredo da alta
direcéo

Bancos Plblicos | 4 (44,4%) | 2(222%) | 0 2(222%) | 1(11,1%)

Bancos Privados 2 (28,6%) | 4(57,1%) 0 1 (14,3%) 0

Uma lideranca 0 1 0 9 6
eficaz é fornecida
NO Processo
orgamentario

Bancos Publicos 0 0 0 5 (55,6%) 4 (44,4%)

Bancos Privados 0 1 (14,3%) 0 4 (57,1%) 2 (28,6%)

Bom fluxo de 1 0 0 9 6
informagdes esta
disponivel para o
orcamento

Bancos Publicos 0 0 0 6 (66,7%) 3 (33,3%)

Bancos Privados 1(14,3%)| 0 0 3 (42,9%) 3 (42,9%)

Coordenacao 1 4 1 9 1
entre 0s
departamentos é
conseguida
facilmente

Bancos Publicos 0 3 (33,3%) 0 5 (55,6%) 1(11,1%)

Bancos Privados 1(14,3%) | 1 (14,3%) 1(14,3%) | 4 (57,1%) 0

Metas séo 3 4 0 7 2
determinadas
primeiro nos
departamentos e
depois submetidas
a alta dire¢do

Bancos Publicos 0 3 (33,3%) 0 4 (44,4%) 2 (22,2%)

Bancos Privados 3(42,9%) | 1(14,3%) 0 3 (42,9%) 0

Metas séo 2 2 0 12 0
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Bancos Publicos 2(222%)| 1(11,1%)| O 6 (66,7%) | O
Bancos Privados 0 1(143%) | 0 6(857%) | 0

Metas sao frutode | 0 2 1 5 8

um processo

estruturado e

alinhado com o

Planejamento

Estratégico

Bancos Publicos 0 1(11,1%) | 1(11,1%)| 3(33,3%) | 4 (44,4%)
Bancos Privados 0 1(14,3%) | 0 2(28,6%) | 4 (57,1%)
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APENDICE D - ESTRATIFICACAO DOS RESULTADOS NA
ETAPA DE CONTROLE NO PROCESSO ORCAMENTARIO
ENTRE OS BANCOS PUBLICOS E PRIVADOS

Qual o papel do orcamento no monitoramento do desempenho real da organiza¢éo?

Um dos poucos
Principal indicador de indicadores- p -
desempenho chave utilizados ouco utilizado
p
na organizagdo
Bancos 11 4 1
Plblicos 8 (88,9%) 1(11,1%) 0
Privados 3 (42,9%) 3 (42,9%) 1 (14,3%)
Quais as finalidades da analise das variacdes do orcamento?
Avaliar 0 Avaliar a Controlar | Identificar | Fornecer | Outros
desempenho capacidade | os custos/ | um feedback
do gerente de previsdo | despesas problema | parao
do gerente potencial a | orgamento
tempode |do
evita-lo préximo
periodo
Bancos |5 0 13 11 5 6
Publicos | 2 (22,2%) 0 6 (66,7%) |7 (77,8%) |3(33,3%) |4
(44,4%)
Privados | 3 (42,9%) 0 7 (100%) |4 (57,1%) |2 (28,6%) |2
(28,6%)

A andlise da variagdo acontece:

Mensalmente | Trimestralmente | Semestralmente | Anualmente | Outros

Bancos 16 0 0 0 0
Publicos 9 (100%) 0 0 0 0
Privados 7 (100%) 0 0 0 0
No controle orcamentario, quais etapas séo aplicadas?
Andlise Identificacdo dos | Anélise das causas Medidas de
comparativa desvios dos desvios adequagdo
Bancos 13 10 12 6
Publicos 8 (88,9%) 7 (77,8%) 7 (77,8%) 5
(55,6%)
Privados 5 (71,4%) 3 (42,9%) 5 (71,4%) 1
(14,3%)
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Critérios sdo utilizados para avaliar diferencas significativas entre os
valores orcados e realizados?
o
e |2 |€  |es o=
< © = 2 =
% 8o |2e28g|l22g|legs|Es |2
= 5% <emmg ‘E'Q% o O o s © .
= N4 28 3 = 58S & &
= 58 |£2£5|€s5|228/58 |3
& S§ |8585|385|g2¢e |3 |2
Bancos 1 2 1 1 1 13 0
Pablicos |1 2 1(11,1%) |1 0 7 0
(11,1%) | (22,2%) (11,1%) (77,8%)
Privados |0 0 0 0 1 6 0
(14,3%) | (85,7%)
Caso sim, qual(is) a(s) forma(s) utilizada(s)?
\Valor monetario e Repeticdo de

Valor monetéario

Porcentual da

percentual de

uma variagéo

variagdo o
variacdo adversa
Bancos
Plblicos
Privados
O orcamento sofre algum tipo de revisao dentro deste periodo?
Mensalmente | Trimestralmente | Semestralmente | N&o é revisado | Outros
Bancos |1 0 9 2 4
Publicos [ 1 (11,1%) 0 4 (44,4%) 1(11,1%) 3 (33,3%)
Privados [ 0 0 5 (71,4%) 1 (14,3%) 1 (14,3%)
O Banco faz alterag6es decorrentes do volume?
Sim Nao
Bancos 6 10
PUblicos 4 (44,4%) 5 (55,6%)
Privados 2 (28,6%) 5 (71,4%)




