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Resumo:

Apesar das intumeras mudancas ambientais, estruturais, tecnoldgicas, os processos de
planejamento e controle continuam sendo de fundamental importdncia na gestdo das
empresas, sendo o processo orcamentdrio indispensdvel para qualquer empresa. Esta pesquisa
tem como objetivo identificar quais aspectos sdo adotados nas etapas de controle e avaliagdo
de desempenho do processo orcamento pelos bancos publicos brasileiros. Com base em um
referencial tedrico, elaborou-se um questiondrio com as principais caracteristicas do tema
citadas na literatura. Os resultados apontam que as prdticas relacionadas ao controle e
avaliagdo de desempenho no processo or¢camentdrio nos bancos publicos no Brasil se alinham
a estudos realizados anteriores.
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PRATICAS DE CONTROLEE AVALIACAO DE DESEMPENHO NO PROCESSO
ORCAMENTARIO: UM ESTUDO NOS BANCOS PUBLICOS DO BRASIL

RESUMO

Apesar das inumeras mudancas ambientais, estruturais, tecnoldgicas, os processos de
planejamento e controle continuam sendo de fundamental importancia na gestdo das
empresas, sendo 0 processo orgamentario indispensavel para qualquer empresa. Esta pesquisa
tem como objetivo identificar quais aspectos sdo adotados nas etapas de controle e avaliacdo
de desempenho do processo or¢camento pelos bancos publicos brasileiros. Com base em um
referencial teorico, elaborou-se um questionario com as principais caracteristicas do tema
citadas na literatura. Os resultados apontam que as praticas relacionadas ao controle e
avaliacdo de desempenho no processo orgcamentario nos bancos pablicos no Brasil se alinham
a estudos realizados anteriores.
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Orcamentario; Controladoria.

1 INTRODUCAO

As instituicdes financeiras, em sua origem, tinham como esséncia ser o agente
garantidor da salvaguarda e da manutencédo das fortunas acumuladas no processo de geragao
de riqueza das pessoas e das empresas (BRITO, 2003). De fato, as instituicdes financeiras
foram figuras importantes no processo de desenvolvimento das principais atividades
econbmicas, como importacdo, exportacdo, agricultura e servicos publicos. Gerschenkron
(1962) cita que os bancos privados foram os veiculos cruciais de canalizacdo dos recursos na
industrializacdo de alguns paises, entre eles a Alemanha, especialmente a partir da segunda
metade do século XIX.

Entretanto no caso da Russia, por exemplo, o 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
corrupgdo eram comuns nos negocios.

Apesar da participagdo de alguns bancos privados no financiamento das atividades,
diversos setores encontravam dificuldades para crescer, em funcdo da escassez de crédito e o
curto prazo dos pagamentos. O setor produtivo necessitava de prazos mais longos para
financiarem suas atividades. La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (2002) colocam que nédo
s6 0 governo russo, mas os de diversos paises na Africa, América Latina, Asia e 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 liberalizacdo e de desregulamentacdo na
india na década de 90 contribuiram para o desenvolvimento da economia do pais, promovido
pelo aumento da competitividade entre bancos publicos e privados disputando fatias de
mercado e pela ampliagdo da diversificacdo dos riscos pelas instituicdes financeiras
(PENNATHUR; SUBRAHMANYAM; VISHWASRAO, 2012). Essas medidas tornaram o
crédito mais acessivel e barato. Sensarma (2006) destaca ainda a importancia dos bancos
publicos na economia indiana e evidencia que tanto em relacdo a eficiéncia quanto a



produtividade dos bancos, os bancos publicos india apresentam melhores resultados que os
bancos privados.

Entretanto, cabe ressaltar que existem na literatura diversos estudos que apontam o
contrério, onde o0s bancos privados possuem desempenhos superiores aos publicos
(Megginson, 2005b; Megginson & Netter, 2001; Shirley e Walsh, 2000; Barth, Caprio e
Levine, 2004; La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer ,2002; Beck, Demirguc-Kunt e Levine,
2006), ja que aplicam critérios mais rigidos de concessdes, que restringem o crédito, reduzem
0S riscos e aumentam as margens com o spread. Em contrapartida, a diminuicdo do volume de
empréstimos tem como consequéncia a desaceleracdo do desenvolvimento econémico, como
observado em alguns paises do leste europeu e outros como México e Argentina (CLARKE;
CRIVELLI; CULL, 2005; HABER, 2005; BONIN; HASAN; WACHTEL, 2005).

No caso da China, é possivel encontrar trabalhos que evidenciam e relacionam a
contribuicdo dos bancos publicos no desenvolvimento de diversas regides, empresas, da
sociedade em geral e da evolucdo da padronizacdo contabil (Xu e Xu, 2008; Lin, 2011; Lu,
Zhu e Zhang, 2011), principalmente apos 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 varios paises
como Uganda, Nigéria e Africa do Sul que permitiu a incorporacéo dos bancos publicos por
parte dos bancos privados, os bancos estatais ainda sdo o0s principais provedores de servicos
financeiros, principalmente em areas remotas, onde a participacdo dos bancos privados sdo
minimas nessas areas (CLARKE; CULL; FUCHS, 2009).

No Brasil, com a reforma bancéria na década de 60, o setor bancario comecgou a tomar
forma e ajustar o sistema financeiro do pais, principalmente apds a criacdo do Sistema
Financeiro de Habitacdo e do Banco Central do Brasil, dando mais respaldo ao
desenvolvimento econdmico observado das décadas seguintes, principalmente a partir do
financiamento do setor produtivo. Neste periodo surgiram os primeiros bancos publicos
estaduais no Brasil (LUZ, 2008).

Segundo Andrade e Deos (2009), um banco publico é uma instituicdo cujo controle
acionario pertence geralmente ao Estado e que se caracteriza por desempenhar,
preponderantemente, atividades como o provimento de linhas de fomento e de crédito de
longo prazo para segmentos que sdo eleitos como politicamente prioritarios e que ndo sdo
atendidos pelos bancos privados, seja com novos produtos, custos, prazos. Tais medidas
induzem o mercado a atuar sob novas bases e contribui com a regulacdo mais ampla do
mercado, além de transmitir os impactos das decisdes tomadas no ambito das politicas
monetaria e crediticia.

Com isso, essas instituicdes promovem acgdes que minimizam a incerteza em
momentos em que esta esta exacerbada, uma vez que nessas circunstancias ha um
encolhimento natural e defensivo do crédito por parte do sistema privado, sendo essas
caracteristicas inter-relacionadas ou nao.

Apesar de vistos como instituicbes menos eficientes dos que as privadas no Brasil, os
bancos publicos desempenham um papel preponderante no que diz respeito ao
desenvolvimento de longo prazo e nas politicas anticiclicas (IANONI, 2012).

Contrariamente a esta visdo, Andrianova, Demetriades e Shortland (2012) evidenciam
em seu estudo que durante os anos de 1995 a 2007, os bancos publicos tém sido associados a
taxas de crescimento mais elevadas, o que suporta uma versdo moderna da Vvisdo
desenvolvimentista dessas instituigdes publicas.



De acordo com Andrade e Deos (2011), os bancos publicos no Brasil, tem um carater
hibrido, em que, de um lado, a légica de atuacdo predominante é aquela tipica de um banco
privado, mas que, de outro, o controle acionario permanece ao Estado.

Nos ultimos anos, o ambiente econdbmico mundial vem passando por alguns momentos
criticos desencadeados por acdes equivocadas de grandes empresas, inclusive bancos. E em
um cenario de crises e incertezas em relacdo ao futuro, as organizacdes se deparam cada vez
mais com situacGes em que o planejamento, a tomada de decisdo e sua posterior execugao e
controle podem ser fatores determinantes em sua continuidade.

Lunkes (2011) observa que apesar das inUmeras mudancas ambientais, estruturais,
tecnoldgicas, sociais etc., 0s processos de planejamento e controle continuam sendo de
fundamental importdncia na gestdo das empresas, sendo O processo orcamentario
indispensavel para qualquer empresa, seja qual for o seu tamanho ou sua natureza. O
orcamento continua sendo um dos instrumentos mais importantes no planejamento e controle
e é amplamente utilizado pelas organizacbes (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006; UYAR,
2009; SIVABALAN; BOOTH; MALMI; BROWN, 2009; LIBBY; LINDSAY, 2010; KING;
CLARKSON; WALLACE, 2010; OSTERGREN; STENSAKER, 2011; UYAR; BILGIN,
2011).

Uyar e Bilgin (2011) colocam que as organizagdes precisam melhorar seus processos
orcamentarios, de modo a torna-lo mais eficaz e eficiente para obter mais beneficios. Este
ganho em eficiéncia pode ser obtido com mudancas nas formas e préticas aplicadas no
planejamento, execucao e controle do orcamento. Estudos realizados por Umapathy (1987) e
King, Clarkson e Wallace (2010) provaram que as empresas de sucesso, de fato, adotavam
algumas préaticas que faziam os seus sistemas orcamentarios fossem mais eficazes. Entre as
praticas destacadas esta a geracdo de compromisso, o alinhamento entre 0s niveis da
organizacdo, adocdo de procedimentos detalhados e abrangentes na elaboracdo, além da
andlise das variacOes e tomada de a¢es corretivas.

Surge entdo o0 questionamento que da direcionamento a esta pesquisa, de como 0s
bancos comerciais publicos brasileiros lidam com o controle e a avaliacdo de desempenho nos
seus processos orcamentarios. Como objetivo geral, busca-se identificar quais aspectos sao
adotados nas etapas de controle e avaliacdo de desempenho, por meio da aplicacdo de um
questionario.

O estudo se justificativa por varias razdes, entre elas pode-se destacar: (i) contribuicao
para a literatura, ja que na revisdo se constatou a falta de estudos sobre o tema no Brasil; (ii) a
importancia dos bancos publicos ao desenvolvimento econdmico e financeiro das nagdes ao
longo dos anos (La Porta et. al., 2002); (iii) o aperfeicoamento da gestdo dos bancos,
principalmente relacionado ao orgamento, terd um impacto direto sobre a sociedade, pois 0s
ganhos de competitividade terdo reflexos nos demais setores econdmicos e, principalmente,
na zona de influéncia do banco.

Além da secdo introdutoria apresentada, o presente trabalho apresentara o referencial
tedrico na secdo 2, a metodologia na se¢do 3; os resultados na secdo 4; as discussdes e
comparagfes com pesquisas anteriores na sec¢do 5; as consideracgdes finais na secédo 6, e por
fim, as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

O orgamento pode ser definido como um plano administrativo, um guia para as
operacdes, que abrange todas as fases das operagdes, e que pode ser orientado pelos objetivos
e metas (WELSCH, 1973; KENSKI, 1973; ZDANOWICZ, 1989; TUNG, 1994,
SANVICENTE; SANTOS, 2000; HORNGREN, FOSTER; DATAR, 2000; LUNKES, 2011;



BENCINI; FERRAGINA; FERRAGINA; MANCARUSO, 2009; MUNIZ, 2009; ALVARES-
DARDET ESPEJO; GUTIEREZ HIDALGO, 2010; LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011).
Assim, o orcamento envolve um processo de planejamento, execucdo e controle das
operagbes. Conforme citado na secdo introdutdria, esta pesquisa foca em aspectos
relacionados apenas aos aspectos relacionados ao controle e avaliagdo de desempenho do
processo or¢camentario, ficando os aspectos relacionados ao planejamento e execugdo para um
estudo complementar.

2.1 Controle e Desempenho do Orgamento

No controle do processo orcamentario podem-se usar critérios ou pontos especificos
como, benchmarking, pontos de referéncia ou entdo nédo utilizar pontos de referéncia. Os
pontos de referéncia podem ser sob a forma de valor monetario, percentual ou repeticdo de
uma varidvel adversa. Também podem ser realizadas comparag¢fes com o orgamento original,
dados reais do ano anterior, orcamento revisto ou ainda com base nos valores das despesas e
mix de vendas realizados (UYAR; BILGIN, 2011; SCHMIDGALL et al., 1996).

No controle orcamentario um ponto importante é o papel que o monitoramento tem no
sistema de gestdo da organizacdo. Para Uyar e Bilgin (2011), a maioria das empresas
pesquisadas afirma que o or¢camento é o principal indicador de desempenho (47%), seguido
por um dos poucos indicadores-chave de desempenho (37,5%), € 0S orgcamentos pouco Séo
utilizados como medida de desempenho (10%).

Outro ponto de destaque no processo or¢camentario se refere a estrutura tecnoldgica.
Fatores como dimensdo da empresa, faturamento, recursos disponiveis e a dinamica do setor
em que atua podem ditar a necessidade de adequacdo a um software. Em geral, as empresas
utilizam o Excel ou um software proprio. De acordo com Uyar e Bilgin (2011), na Turquia,
aproximadamente 78,5% das empresas utilizam Microsoft Excel, 14% utilizam outro
programa, e 6,5% utilizam Microsoft Excel e outro programa. J& Steed e Gu (2009)
descrevem que a tecnologia utilizada no orcamento nos Estados Unidos compreende planilhas
eletronicas e transmissao em 71,4%, intranet corporativa por 16,7%, e outros com 11,9%.

Entre outros papéis do orcamento no controle pode-se destacar sua utilizacdo como o
principal indicador de desempenho ou entdo como um dos poucos indicadores-chave
utilizados. O estudo realizado no Reino Unido por Jones (2008a), verificou que uma das
principais razGes para a utilizacdo do orcamento € medir o desempenho, onde as empresas
apontaram que ele era visto como a principal ou um dos poucos indicadores chave de
desempenho.

Para realizar o monitoramento do desempenho, diferentes critérios podem ser
utilizados. O estudo de Uyar e Bilgin (2011) apontou que os resultados de anos anteriores sao
utilizados em 72% das empresas. Valores orcados e estatisticas da industria sdo identificadas
em 53%. Ja o0 uso de comparacgdes inter-empresa € percebido em 13%, enquanto o balanced
scorecard e comparagdes com o0s concorrentes se fazem presente em 16% das organizagdes,
respectivamente.

Além disso, o controle pressupGe como componentes de entrada, o apontamento dos
responsaveis pela avaliacdo das variancias dos relatorios de orgcamento. Pesquisas apontam
diretores e alta adminnistracdo, chefes ou gerentes de departamentos e comités de orcamento
como 0s responsaveis, e apresentam seus relatdrios, em geral, em periodos mensais,
trimestrais ou semestrais (JOSHI; AI-MUDHAKI; BREMSER, 2003; UYAR; BILGIN,
2011). O estudo de Uyar e Bilgin (2011) traz que 92,5% das empresas geram relatorios
mensais.



A andlise comparativa € uma das finalidades da analise das variaces do or¢amento.
Basicamente, as pesquisas indicam essa pratica, de maneira geral, como uma forma de
controle de custos, despesas, do proprio orcamento e de informacdes para os gerentes. Inclui
ainda a avaliagdo do desempenho dos gestores e sua capacidade de previsdo de
reconhecimento de problemas especificos, e de melhorias para o orgamento do proximo
periodo por meio do feedback. Geralmente, quando as metas ndo séo alcancadas, o erro é
atribuido a falta de habilidade do departamento, ao planejamento ineficaz, as metas
irrealizaveis ou as incertezas (SCHMIDGALL et al., 1996; JOSHI; AI-MUDHAKI;
BREMSER, 2003; UYAR; BILGIN, 2011).

2.2 Outros Aspectos do Controle e Desempenho Orcamentério

Outras finalidades podem ser destacadas no processo orgcamentario, como previsdes de
futuro, maximizar resultados, introduzir novos produtos e servigos, planificar, controlar e
valorar o resultado, e criar incentivos e recompensas.

Estudos anteriores destacam alguns dos principais objetivos do orgcamento, como
auxilio no planejamento de curto e longo prazo, avaliacdo de desempenho, coordenacéo de
operacgdes, motivacdo, comunicacdo de planos, controle de custos e despesas, previsoes,
aumento de lucros, célculo de bbnus e controle do desempenho por meio de analise das
variacbes (JONES, 1998; JOSHI; AlI-MUDHAKI; BREMSER, 2003; JONES, 2008g;
PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; LIBBY; LINDSAY, 2010; UYAR; BILGIN, 2011).

Em relagéo ao controle e a avaliacdo de desempenho, Steed e Gu (2009) e Uyar e
Bilgin (2011) abordam aspectos como a ligacdo dos bdnus por desempenho ao atingimento
dos objetivos orcamentérios, a aplicacdo das diretrizes orcamentérias, 0 or¢camento como
padrdo para a avaliacdo de desempenho, se o0 or¢camento esta vinculado ao planejamento
estratégico e se 0s gerentes buscam os objetivos mais baixo o possivel.

Somado a esses fatores, os gerentes devem ter definido com clareza a autoridade e
responsabilidade individual sobre o controle do or¢camento para trabalhar de forma eficaz, a
participacdo para que aceitem suas metas e evitem o chamado gamesmanship, a participacao
guando o orcamento é utilizado como medida de desempenho e a motivacdo que esta em
orcamento realizaveis, porém dificieis de serem atingidos.

Apesar de autores explicitarem mais as vantagens de um processo orcamentario, 0
mesmo é alvo de criticas. Uma das criticas do processo orcamentario reside no fato de que sua
estrutura, em geral, possui metas fixas. Visto que a possibilidade de haver imprevistos pode
ocasionar a subestimacéo de receitas e a superestimacao das despesas, sua composi¢do pode
tornar as metas mais faceis de serem alcancadas. Tal processo, Jensen (2003) denomina de
“pagando as pessoas para mentir”.

Para atenuar esta pratica e elevar o desempenho, as empresas costumam demandar
revisdes ao longo do periodo orcamentario, que compreende o tempo envolvido na geracdo
dos relatérios para acompanhamento e controle dos resultados. Cabe ressaltar que aspectos
relacionados as mudancas locais e flutuagdes sazonais como, por exemplo, clima, atentados
terroristas, crises econémicas, instabilidade politica, entre outros podem afetar o periodo de
revisoes.

Vaérios estudos encontraram diferentes formas de realizar revisdes, tais como mensal,
trimestral, semestral, anual ou quando h& necessidade. Indicam-se ainda a identificacdo e
correcdo de problemas, realizagdo de novas projecOes e avaliacdo de desempenho como
objetivos das revisdes (SCHMIDGALL; BORCHGREVINK; ZAHL-BEGNUM, 1996;
JONES, 1998; SCHMIDGALL; DeFRANCO, 1998; JOSHI; AI-MUDHAKI; BREMSER,
2003; LIBBY; LINDSAY, 2010; JONES, 2008a; UYAR; BILGIN, 2011.



Em geral, essas revisdes sdo realizadas por um comité de orcamento, que € uma
comissao constituida para orientar no processo de planejamento, execucdo e controle, e pode
incluir os proprietarios, diretores e gerentes gerais, chefes de departamentos e controller etc.
Os estudos de Uyar e Bilgin (2011) e Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) mostraram que
grande parte das empresas possuiam o comité, 87% e 79%, respectivamente. Além desses
estudos, Schmidgall et al. (1996) e Uyar e Bilgin (2011) identificaram os principais
integrantes e a quantidade de componentes dos comiteés.

3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresentam-se 0s procedimentos metodologicos utilizados para a
construcdo do referencial tedrico e o processo de sele¢do das empresas.

3.1 Processo para construcao do Referencial Teorico

O processo utilizado para selegdo e andlise de referéncias bibliogréaficas estd dividido
em trés fases: escolha das bases de dados, selecdo de artigos e analise sistémica (ENSSLIN;
ENSSLIN; LACERDA; TASCA, 2010). A primeira fase fundamenta a escolha das bases de
dados; a segunda obtém um portfélio de artigos a partir de processo estruturado e
fundamentado, e por fim, tem-se a terceira fase para proporcionar a analise sistémica do
portfélio de artigos.

Primeiramente, foi realizada uma consulta nos peridédicos da CAPES, sendo
pesquisadas as seguintes colecdes: OneFile (GALE), SciVerse ScienceDirect (Elsevier),
Social Sciences Citation Index (Web of Science), Emerald Management e Journals, e
MEDLINE (NLM), utilizando as palavras chave “budgeting” e “practices”. A partir desta
amostra inicial foram lidos todos os resumos visando selecionar os artigos relacionados a
praticas de orcamento. Os artigos selecionados formam a base do referencial teorico.

3.2 Procedimento para elaboracéo do questionario

O questionario foi elaborado a partir das principais caracteristicas apontadas na
revisao de literatura (SCHMIDGALL; NINEMEIER, 1986, 1987 e 1989; SCHMIDGALL et
al., 1996; MILES; WHITE; MUNILLA, 1997; SCHMIDGALL; DeFRANCO, 1998; JONES;
1998, 2008a e 2008b; SUBRAMANIAM; McMANUS; MIA, 2002; JOSHI; AL-MUDHAKI;
BREMSER, 2003; WINATA; MIA, 2005; YUEN, 2006 e 2007; PRENDERGAST; WEST;
SHI, 2006; WEST; PRENDERGAST, 2009; PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; STEED; GU,
2009; LIBBY; LINDSAY, 2010; UYAR; BILGIN, 2011; CASTRO; SANTOS; SOUZA;
LUNKES, 2012). Estas principais caracteristicas apontadas na literatura estdo resumidamente
ilustradas no Quadro 1.

Principais Caracteristicas no Controle e Avaliacdo do Orcamento

Reviséo Mensal, trimestral e semestral etc.

Orgamento Publico; Orcamento Empresarial; Orgamento de Base Zero; Orcamento Flexivel; Orgamento por
atividades; Beyond budgeting.

Previsdes de futuro; Maximizar resultados; Introduzir novos produtos e servicos; 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 operacdes; Motivar os funcionarios; Comunicar os planos; Controle.

Critérios utilizados para | Benchmarking; N&o usa pontos de referéncia; Usam pontos de referéncia; Valor monetéario; Percentual;
avaliar os resultados Repeticdo de uma varigvel adversa.

Principal indicador de desempenho; Um dos poucos indicadores-chave utilizados; Pouco utilizado como
medida de desempenho.

Tipo de Orcamento

Objetivos Pretendidos

Finalidades

Papel no monitoramento

Responsaveis pelas | Chefes de departamentos; Alta administragdo; Comité de orcamento; Gerente geral; Centro de
variagoes responsabilidade.

Finalidade de analise das | Avaliar o desempenho do gestor; Avaliar a capacidade de previsdo do responsavel; Controlar gastos;
variagoes Reconhecimento a tempo de um problema; Feedback para o orgamento do préximo periodo.

Quadro 1: Principais caracteristicas no controle e na avaliagdo do orgamento.
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A partir das caracteristicas do Quadro 1 foram elaboradas as questfes de pesquisa. A
aplicacdo do questionario foi realizada em duas etapas: a primeira envolveu a caracterizacao
dos bancos publicos, incluindo 6 questdes; a segunda envolveu um tépico referente ao
processo orcamentario, com a utilizacdo da escala Likert, e 8 questfes objetivas sobre a
avaliacdo e controle de desempenho organizacional.

3.3 Populacgédo e amostra

Para esta pesquisa, foram selecionados os 8 bancos comerciais publicos brasileiros
caracterizados como sociedade de economia mista listadas na BM&FBOVESPA (Bolsa de
Valores de Sdo Paulo) no segmento de instituicdes financeiras. Sdo eles: Banco do Brasil
S.A.; Banco do Nordeste do Brasil S.A.; Banco da Amazonia S.A; Banco do Estado do
Sergipe S.A. — BANESE; Banco do Estado do Para S.A. — BANPARA; Banco do Estado do
Espirito Santo S.A. — BANESTES; Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. —
BANRISUL e; Banco de Brasilia S.A — BRB.

A etapa seguinte se deu com a identificacdo das areas e gestores responsaveis pelo
orcamento de capital nos bancos e com o convite para participar da pesquisa. Apds a
confirmacdo de participacdo, o questionario foi enviado diretamente por e-mail aos bancos
participantes. Os questionarios foram enviados no més de agosto de 2012, e obteve-se
resposta dos 8 bancos publicos, totalizando 100% da populagao.

4 RESULTADOS

Nesta secdo apresentam-se os resultados encontrados a partir da aplicacdo de um
questiondrio estruturado aos oito bancos publicos brasileiros abordados na pesquisa.
Primeiramente, sdo descritas algumas caracteristicas dos bancos selecionados e dos seus
respectivos Diretores-Presidentes, conforme apresentado no quadro 2.

Receita Bruta Entre US$ 50 mi e US$ 5 bi
Existe um processo formal de orgamento? SIM - 8 bancos NAO - 0
Existe um comité de orgamento para

« SIM - 4 bancos NAO - 4 bancos
elaboragdo e controle?
Participagdo no mercado externo SIM - 3 bancos NAO - 5 bancos
. . entre 50 e 59
Idade dos Diretores-Presidentes Entre 10 e 49 anos - 2 bancos

anos - 6 bancos
Tempo de exercicio na fungdo de Diretor- Entre 2 e 4 anos - | Mais de 4 anos -
Presidente Entre 6 meses e 1 ano - 1 banco 2 bancos 5 bancos

Formacédo Académica do Diretor- Graduacio - 1 banco P6s-Grad. - Mestrado - Doutorado - 1 (em

Presidente & Espec. - 7 bancos 1 banco Ccurso)

Namero de Funcionarios 1.001 a 5.000 - 5 bancos 5.001210.000 - | 10.001 2 50.000 - | Mais de 50.000 - 1
1 banco 1 banco banco

Quadro 2: Caracterizacéo dos bancos pesquisados.

Nem sempre 0s orcamentos projetados sdo aderentes ao que de fato se realiza. Desta
forma, o acompanhamento permite que as empresas observem esses descasamentos e, se
necessario, procedam uma revisdo. Esta pesquisa identificou que seis bancos acompanham
seu orcamento mensalmente, enquanto dois deles 0 acompanham semestralmente.

Em relacdo a revisdo, trés bancos (37,5%) revisam o or¢camento semestralmente,
enquanto dois (25%) revisam de forma mensal, em virtude da utilizacdo do orgcamento
continuo. Dos outros trés bancos, um (12,5%) afirma que a revisdo é feita semestralmente ou
anualmente, de acordo com a necessidade da ocasido, um (12,5%) deles ndo faz reviséo, ja
que o orgamento e feito para 6 meses e o Ultimo ndo informou a periodicidade, apenas o faz
de acordo com as necessidades. Dos oito bancos, quatro (50%) destacaram que fazem
alteracdes, se necessarias, decorrentes de distor¢des nos volumes das operagdes. Cabe
ressaltar que tanto para o acompanhamento quanto para a revisao, metade dos bancos afirma
possuir um comité de discuss@o para avaliar as possiveis mudangas ao longo da execugéo do
orcamento.



Em relacdo as ferramentas tecnoldgicas utilizadas pelos bancos no controle do
orcamento, seis bancos (75%) utilizam o Microsoft Excel, sendo que dois destes (25%) ainda
utilizam programas proprios desenvolvidos no banco em conjunto com o programa citado e
um deles (12,5%) ainda adiciona um modulo de sua intranet corporativa para elaborar o
orcamento. Um banco (12,5%) utiliza apenas o programa desenvolvido na propria empresa e
uma instituicdo utiliza a tecnologia adquirida de empresas externas.

Na tabela 1, apresenta-se uma avaliacdo sobre aspectos motivacionais ligados ao
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 os quais existam responsabilidades especificas.
Para este banco, ha metodologias estruturadas de metas por
carteira/agéncias/superintendéncias, volumes financeiros relativamente alinhados ao
orcamento global, baseado em metodologia contabil. Com isso, a instituicdo pondera que do
ponto de vista orcamentario, para este questionamento, ndo existem vincula¢fes a
competéncias especificas, ndo tendo como relacionar diretamente a aspectos de ordem
pessoal.

Avalie os aspectos motivacionais apresentados na sequéncia: Concordo Copcordo Indiferente Dl_scordo Discordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

A autoridade e responsabilidade individual do gerente deve ser 6 1 0 0 0

clara para o controle orcamentario ser eficaz

A participacdo é fundamental para os gestores aceitarem seus 7 0 0 0 0

orcamentos e considera-los atingiveis

O "gamemanship" orgamentario, onde os gerentes tentam
subestimar receitas e superestimar as despesas € um problema 1 6 0 0 0
para o banco

Os bonus por desempenho para o gerente devem estar ligados ao
alcance dos objetivos orcamentarios 4 3 0 0 0
Ter orgamento realizavel, mas dificil de atingir, motiva os
gestores

A participacdo no processo orgamentario é fundamental quando
0s orgamentos sdo usados como uma medida de desempenho para 5 2 0 0 0
0s gestores

Tabela 1: Avaliacdo dos aspectos motivacionais relacionados ao processo orgamentario.

O tdpico seguinte do questionario aborda a avaliacdo de desempenho da instituicdo
com base no orcamento. O método utilizado foi a elaboracdo de perguntas com multipla
escolha, com a possibilidade de escolha de mais de uma opcdo, tendo os respondentes a
liberdade de colocaram outra opinido que poderia ndo estar presente nas opgoes.

Para os bancos publicos brasileiros, o orcamento é o principal indicador de
desempenho da instituicdo. Os resultados apontam que sete dos oito bancos (87,5%) da
amostra o utilizam com o intuito de comparar, analisar e avaliar 0 andamento das operacdes
ao longo do exercicio, enquanto um (12,5%) o utiliza como um dos poucos indicadores
chaves da organizagéo.

Quanto as finalidades das analises das variagdes dos orcamentos, seis bancos (75%)
enxergam como uma possibilidade de identificar um problema potencial a tempo de evita-lo,
cinco bancos (62,5%) afirmam que as analises permitem controlar os custos e despesas, trés
bancos (37,5%) veem como uma oportunidade de fornecimento de feedbacks para o
orcamento do proximo periodo e um (12,5%) utiliza a anélise das variacbes para avaliar o
desempenho dos gerentes. No campo outros, onde os respondentes tém a liberdade de colocar
itens pertinentes ao seu contexto, um banco (12,5%) respondeu que a analise das varia¢fes do
orcamento permite avaliar a geracdo de receitas por categoria da carteira ou produto.

Outros pontos questionados referem-se a periodicidade das analises das variacOes e
guem sdo os responsaveis pelas analises das variagdes. Todos 0s bancos responderam que as
andlises sdo feitas mensalmente, sendo que um banco possui uma comissdo de or¢amento,



dois bancos informam que a anélise é feita pelo gerente de orcamento, dois bancos colocam
que as analises sdo feitas pelos chefes de departamento, dois bancos evidenciam que as
analises sao feitas pelos controllers e cinco bancos responderam que as analises sao feitas por
“outros”, entre eles cargos como de gerente executivo, analista, gerente de planejamento, e
grupos conjuntos de técnicos das areas de or¢camento e planejamento.

Cabe ressaltar que alguns bancos utilizam a combinacgdo dos profissionais citados para
realizar as suas analises e que alguns desses cargos tém atribuicdes iguais entre 0s bancos,
mas a nomenclatura dos cargos é diferente. O ponto comum entre eles € que sempre ha um
profissional de financas envolvido nas analises.

Em relagdo aos critérios de avaliacdo das diferencas significativas entre valores
orcados e realizados no orcamento, dos oito bancos, seis (75%) utilizam pontos de referéncia,
dois (25%) utilizam o valor global da execugdo enquanto um banco (12,5%) utiliza o
benchmarking, um (12,5%) realiza a conferéncia das principais rubricas do orcamento € um
(12,5%) faz a conferéncia de cada rubrica do orgamento.

Em relacdo ao método de controle orcamentario, o questionario permitiu multiplas
respostas ao questionamento, sendo que dos oito bancos, sete (87,5%) aplicam a analise
comparativa, seis (75%) aplicam a identificacdo dos desvios, e cinco bancos (62,5%) aplicam
tanto as andlises das causas dos desvios quanto medidas de adequagao em seu processo.

Outras maneiras de avaliacdo das diferencas entre orcado e realizado das instituicfes
identificadas foram o valor monetario da variacdo e o percentual de variacdo. Neste
guestionamento, além dessas duas maneiras combinadas ou isoladas entre si, permitiu-se a
inclusdo de outros critérios ndo colocados pelos pesquisadores. Com isso, dos oito bancos,
sete (87,5%) afirmam utilizar o percentual da variacdo e cinco (62,5%) utilizam o valor
monetério da variacdo, sendo quatro (50%) que utilizam os dois critérios combinados e um
(12,5%) utiliza apenas o critério de valor monetario da varia¢do, enquanto trés (37,5%)
utilizam somente o critério de percentual da variacao.

No que tange as principais medidas de desempenho utilizadas na avaliagédo de
desempenho, colocou-se como alternativas a comparag¢do com resultado de anos anteriores, a
comparagdo dos valores orgados versus realizados, indicadores e metas do Balanced
Scorecard, comparagdes com 0s concorrentes, estatisticas do setor, a avaliacdo econémico-
financeira da empresa por meio de indicadores, e por fim, um campo onde o respondente
poderia incluir outras medidas.

Como resultado, identificou-se que sete bancos (87,5%) comparam valores orgados
versus realizados, seis bancos (75%) utilizam indicadores e metas do BSC, cinco (62,5%)
comparam com resultados de anos anteriores, dois (25%) se comparam aos concorrentes e um
(12,5%) realiza uma comparacdo com base nas estatisticas do setor. Em relacdo a outras
medidas utilizadas, nenhum dos bancos incluiu algum tipo de critério diferente dos que
colocados nas alternativas.

Observa-se neste ponto, que a maioria dos bancos avalia seus desempenhos com base
em aspectos internos, seja por meio do planejamento, seja por meio de modelos de avaliagdo
de desempenho instituidos, sem dar importancia aos seus pares de mercado.

5 DISCUSSOES

Nesta secdo, os principais resultados encontrados no setor dos bancos publicos
brasileiros sao comparados aos resultados de pesquisas anteriores apresentadas na revisdo da
literatura.



Em relacdo ao acompanhamento e revisdo, os bancos publicos no Brasil se alinham
aos resultados de pesquisas anteriores, tal como a de Uyar e Bilgin (2011), onde a maioria,
seis dos oito bancos (75%) revisam seus or¢camentos mensalmente, enquanto dois (25%), 0s
revisam semestralmente.

Em relacdo a ferramenta de apoio no controle e avaliagdo de desempenho do processo
orcamentario, a maioria dos bancos (75%) utiliza o Microsoft Excel como o principal
software, corroborando com estudos anteriores de Uyar e Bilgin (2011) e Steed e Gu (2009)
sobre a utilizacdo de softwares no processo or¢camentario.

Levando-se em consideragdo aspectos motivacionais ligados ao processo
orcamentario, os resultados se alinham aos conceitos e pesquisas realizadas anteriormente,
tais como a de Steed e Gu (2009), Uyar e Bilgin (2011) e Jensen (2003). Observa-se uma
predominancia na concordancia em pontos relacionados & clareza da autoridade e
responsabilidade dos gerentes no controle orcamentario, onde a participacdo é fundamental
para a aceitagdo e atingimento das metas com bonus ligados ao alcance dos objetivos
orcamentarios e quando os orcamentos sdo utilizados como medida de desempenho para 0s
gestores.

Quanto ao controle do processo orcamentario, pesquisas anteriores apontam que a
avaliacdo das diferencas significativas do orcamento é o principal indicador de desempenho
das organizagdes. Além disso, apresentam critérios especificos como benchmarking e pontos
especificos sob a forma de percentual, valor monetario ou alguma varidvel adversa como
aspectos pertinentes a avaliacdo. Nesta pesquisa, além de se confirmar que a avaliacdo do
orcamento € vista como o principal indicador de desempenho das instituicdes bancarias
publicas no Brasil, a observancia de pontos especificos como variagdo monetaria e/ou
percentual de variagdo sdo levados em conta por todos os bancos, seja isoladamente
associados. Entretanto, ressalta-se a pouca utilizacdo de benchmarking por parte dos bancos
publicos no Brasil.

Considerando aspectos relacionados as medidas de avaliacdo de desempenho nos
bancos publicos brasileiros, as principais medidas utilizadas pelas instituices sdo a
comparacdo dos valores orgados versus os realizados, os indicadores e metas do Balanced
Scorecard e a comparagdo com resultados de anos anteriores. De forma geral, essas medidas
sdo analisadas por comiss@es de orcamento, gerentes executivos, analistas e técnicos das areas
de orcamento e planejamento. Esses indicadores também sdo encontrados outras pesquisas
que abordam a utilizagdo de medidas de desempenho nas empresas.

6 CONSIDERACOES FINAIS:

Partindo da constatagdo da falta de estudos sobre o tema no Brasil e da importancia
dos bancos publicos no desenvolvimento econdmico-financeiro e social, em sintese, este
trabalho apresentou as atuais praticas utilizadas pelos bancos comerciais publicos brasileiros
NOS Seus processos orcamentarios, pais que vem sendo destague no cenario econdmico global
nos ultimos anos e que tende a se consolidar como uma das principais economias do mundo
nos préximos anos.

A partir da descricdo dos resultados encontrados e da comparagdo a pesquisas
anteriores aplicadas em deferentes contextos, conclui-se que as praticas adotadas pelos bancos
publicos brasileiros, no que se refere ao controle e avaliagdo de desempenho or¢camentario, se
alinham as de outros segmentos empresariais ja estudados.

Com isso, acredita-se que esta pesquisa contribui com a literatura acerca do tema por
entender que a gestdo dos bancos publicos tem um reflexo nos setores econdmicos e sobre a
sociedade como um todo. Sugere-se como futuras pesquisas: (i) a replicacdo do processo para



0s bancos privados no Brasil; (ii) a comparagdo entre os bancos publicos e privados no que
diz respeito ao processo orcamentario e; (iii) a replicacdo do estudo para outros contextos
empresariais.
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