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Resumo:

O presente estudo tem como objetivo identificar aspectos e critérios utilizados no
planejamento e na execucdo do processo orcamentdrio nos bancos comerciais publicos do
Brasil. Para atingir este objetivo uma pesquisa, empirica foi realizada com o envio de
questiondrio a oito bancos comerciais publicos brasileiros, em que todos responderam. Ao
comparar os resultados com pesquisas anteriores, observa-se que 0s as empresas fazem o uso
de praticas recomendadas, tais como o uso de manual e comité de or¢camento, a utilizagdo do
Microsoft Excel como software para seu gerenciamento, além de apontamentos com relacdo a
aspectos motivacionais.
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Praticas de orcamento nos processos de planejamento e execu¢do: um
estudo em bancos comerciais publicos do Brasil

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar aspectos e critérios utilizados no
planejamento e na execucdo do processo orgamentario nos bancos comerciais publicos do
Brasil. Para atingir este objetivo uma pesquisa, empirica foi realizada com o envio de
questionario a oito bancos comerciais publicos brasileiros, em que todos responderam. Ao
comparar os resultados com pesquisas anteriores, observa-se que 0s as empresas fazem o uso
de préticas recomendadas, tais como o uso de manual e comité de orgcamento, a utilizagdo do
Microsoft Excel como software para seu gerenciamento, além de apontamentos com relacao a
aspectos motivacionais.

Palavras-chave: Bancos Publicos; Préticas de Orgcamento; Planejamento e Execucéo.
Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

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). Com esses recursos resguardados,
passaram a realizar operagdes de empréstimos a pessoas, empresas e governos, financiando o
crescimento e o desenvolvimento da sociedade, que passou a demandar cada vez mais bens de
consumo e melhorias de infraestrutura.

De fato, as instituicbes financeiras foram figuras importantes no processo de
desenvolvimento das principais atividades econémicas da época, como importacdo,
exportacdo, agricultura e servigos publicos. Gerschenkron (1962) cita que os bancos privados
foram os veiculos cruciais de canalizagdo 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
COrrupgao eram comuns nos negocios.

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, sendo que o setor produtivo necessita de prazos mais longos para
financiarem suas atividades. La Porta et al. (2002) colocam que ndo s6 0 governo russo, mas
os de diversos paises na Africa, América Latina, Asia e Europa passaram a promover o
desenvolvimento econémico e do sistema financeiro a partir da institucionalizacdo de bancos
publicos, evidenciando assim, a importancia dessas instituicbes para a economia como um
todo.

Estudos recentes mostram politicas de liberalizagio e a desregulamentagdo 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 ampliacdo da diversificacdo dos riscos pelas instituicdes financeiras (PENNATHUR,;
SUBRAHMANYAM; VISHWASRAO, 2012), tornando o crédito mais acessivel e barato.
Sensarma (2006) destaca ainda a importancia dos bancos publicos na economia indiana e
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evidencia que tanto em relacdo a eficiéncia quanto a produtividade dos bancos, os bancos
publicos da india apresentam melhores resultados que os bancos privados.

Nos altimos anos, o ambiente econémico mundial vem passando por alguns momentos
criticos desencadeados por a¢des equivocadas de grandes empresas, inclusive bancos, ou por
politicas que ndo surtiram um efeito positivo a determinadas situacGes e em um cenario de
crises e incertezas em relacdo ao futuro, as organizacOes se deparam cada vez mais com
situacbes em que o planejamento, a tomada de decisdo e sua posterior execucdo 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. Assim, o
orcamento continua sendo um dos instrumentos mais importantes no planejamento e controle,
sendo amplamente utilizado pelas organizacées (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006; UYAR,
2009; SIVABALAN et al., 2009; LIBBY; LINDSAY, 2010; KING; CLARKSON;
WALLACE, 2010; OSTERGREN; STENSAKER, 2011; UYAR; BILGIN, 2011).

Em geral, nestes debates ha a percepcao que as organizacGes precisam melhorar seus
processos orgcamentarios e com isto obter mais beneficios (UYAR; BILGIN, 2011). Este
ganho em eficiéncia pode ser obtido com mudancas nas formas e praticas aplicadas no
planejamento, execucdo 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 praticas que faziam os seus sistemas orcamentérios fossem mais eficazes. Entre as
praticas destacadas esta a geracdo de compromisso, o alinhamento entre os niveis da
organizacdo, adocdo de procedimentos detalhados e abrangentes na elaboragdo, além da
analise das variacdes e tomada de a¢des corretivas.

Surge entdo o0 questionamento que da direcionamento a esta pesquisa, de como 0s
bancos comerciais publicos brasileiros constituidos como sociedades anénimas lidam com o
processo de planejamento e execucdo dos seus or¢camentos. Como objetivo geral, este trabalho
visa verificar a utilizacdo de praticas de orcamento adotadas em bancos publicos brasileiros
No Seu processo or¢amentario, no que diz respeito as fases de planejamento e execucgao.

O estudo se justificativa por varias razées, entre elas pode-se destacar: (i) contribuicdo
para a literatura pela falta de estudos sobre o tema no Brasil; (ii) a importancia dos bancos
publicos ao desenvolvimento econdmico e financeiro das nagfes ao longo dos anos (La Porta
et al., 2002); (iii) o aperfeicoamento da gestdo dos bancos, que pode refletir em ganhos de
competitividade aos demais setores da economia.

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

2 REFERENCIAL TEORICO

O orgamento pode ser definido como um plano administrativo, que abrangendo todas
as fases das operacdes, é orientado por objetivos e metas (WELSCH, 1973; KENSKI, 1973;
ZDANOWICZ, 1989; TUNG, 1994; SANVICENTE; SANTOS, 2000; HORNGREN;
FOSTER; DATAR, 2000; LUNKES, 2007; BENCINI et al., 2009; MUNIZ, 2009;
ALVAREZ-DARDET; GUTIERREZ, 2010; LUNKES; RIPOLL; ROSA, 2011). Assim, o
orcamento envolve um processo de planejamento, execucdo e controle das operacfes. Neste
momento, a pesquisa abordard apenas 0s processos de planejamento e execugdo, 0 processo
de controle é deixado para um estudo complementar.
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2.1 PLANEJAMENTO E ELABORACAO DO ORCAMENTO

Diversas préaticas observadas estdo relacionadas ao planejamento do orcamento. O
manual de or¢camento inclui diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos
pela organizacdo. Pesquisas efetuadas que buscaram verificar a utilizacdo desta préatica
apontam que a maioria das empresas a utilizam (JOSHI, AL-MUDHAKI e BREMSER, 2003;
STEED e GU, 2009; UYAR e BILGIN, 2011).

Outra prética é o comité de orgcamento, que trata-se de uma comissao constituida para
orientar no processo de planejamento, execucdo e controle e pode incluir os proprietarios,
diretores e gerentes gerais, chefes de departamentos, 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. Alem desses estudos, Schmidgall
et al. (1996) e Uyar e Bilgin (2011) identificaram os principais integrantes e a quantidade de
componentes dos comités.

O tempo de preparacdo do orcamento envolve o periodo dispendido para a elaboragdo
do processo or¢camentario. Alguns estudos ja realizados buscaram essa informacao, tais como
Uyar e Bilgin (2011), Steed e Gu (2009) e Libby e Lindsay (2010), os resultados variam de
acordo com o0 segmento das empresas pesquisadas, que partem de empresas que gastam
apenas duas semanas, até as que consomem em média dois meses.

As formas de elaboracdo do orcamento podem envolver basicamente trés tipos: top-
down, bottom-up e combinacdo. No método top-down o orgamento é elaborado pela alta
administracdo e imposto aos demais membros da organizacdo. No bottom-up o orcamento é
elaborado pelos centros ou departamentos responsaveis e encaminhado a alta administracéo
para a aprovacdo. Na combinacdo o orcamento é elaborado por meio de um processo
interativo entre centros responsaveis e alta administracao.

Para West e Prendergast (2009), os tipos de orcamento elaborados em nivel
operacional, bottom-up, e que tém sua remuneracdo afetada pelo resultado que ele possa
trazer, geralmente sdo elaborados com maior nivel de sofisticacdo em virtude do risco,
diferentemente de quando elaborado de forma top-down, pela alta administracdo. Uma
explicacdo para a maior sofisticacdo é dada por Prendergast, West e Shi (2006), visto que essa
metodologia é elaborada de forma mais interativa e direcionada aos objetivos e estratégias. A
Tabela 1 apresenta as formas de elaboracdo do orgamento nos estudos realizados.

Tabela 1 — Processo do Or¢camento
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Fonte: dados da revisao.

Uma das previsfes importantes na elaboracdo do orgamento é referente a receita, isto
porque os demais itens orcados podem ser baseados nas previsdes da receita. Entre os
principais focos de estudo estdo as bases para estabelecer o aumento da receita.

O estudo de Steed e Gu (2009) mostrou que em 64,3% dos casos 0 aumento da receita
foi influenciada pelo dono ou proprietario das empresas. Schmidgall et al. (1996) e Jones
(2008a) apontam que ao definir o orgamento anual, entre as informagdes mais comumente
utilizadas estdo os dados do ano anterior (dados operacionais historicos). Os estudos de Jones
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(1998, 2008a) mostram uma mudanca de indicadores econdmicos nacionais para uma énfase
maior em indicadores econdmicos locais e regionais.

O periodo do orcamento envolve o tempo de duracdo ou ciclo do processo
orcamentario. Os estudos empiricos mostram que aproximadamente 74,5% das empresas da
Turquia pesquisadas por Uyar e Bilgin (2011), 98.8% da Grécia por Pavlatos e Paggios
(2009), e 91% do Reino Unido por Jones (2008a) preparam o orgamento para um ano.

O orcamento pode demandar revisdes no periodo or¢camentario devido as mudancas
nas condi¢bes econbmicas e ambientais. Aspectos relacionados as mudancgas locais e
flutuacGes sazonais podem afetar o periodo de revisdes. Varios estudos encontraram
diferentes formas de realizar revisOes, tais como mensal, trimestral, semestral, anual ou
qguando ha necessidade e indicam ainda, a identificacdo e correcdo de problemas, realizacédo
de novas projecdes e avaliagdo de desempenho como objetivos das revisdes (SCHMIDGALL
et al., 1996; JONES, 1998; SCHMIDGALL; DeFRANCO, 1998; JOSHI; Al-MUDHAKI,
BREMSER, 2003; LIBBY; LINDSAY, 2010; JONES, 2008a; UYAR; BILGIN, 2011).

O periodo do relatério orcamentario compreende o tempo envolvido na geracdo dos
relatérios para acompanhamento dos resultados. O estudo de Uyar e Bilgin (2011) traz que
92,5% das empresas geram relatérios mensais. A pesquisa de Schmidgall et al. (1996)
confirmam a tendéncia de que nos EUA as empresas preparam Seus processos orgamentarios
em 76% para cinco ou mais anos. Em empresas escandinavas indicaram que 29,6% preparam
0 orcamento para cinco ou mais anos. A resposta mais frequente a partir da Escandinavia foi
para um periodo de trés anos por 33,3% e outros 22,2% indicaram dois anos.

Complementando, os achados de Schmidgall et al. (1996) mostram que para as
empresas que elaboram o processo de orcamento para um ano, esse tende a iniciar dois meses
antes do novo periodo orcamentario em 5% das empresas, 20% trés meses, 29,2% em quatro,
27,5% em cinco, e 18,3% em seis ou mais meses nos Estados Unidos. Ja na Escandinavia
9,1% um més antes, 12,7% dois, 34,5% em trés, 20% em quatro, 16,4% cinco, e 7,3% em seis
OU mais meses.

Entre os itens que fazem parte do pacote orcamentario, Steed e Gu (2009)
demonstraram como itens aopntados as despesas de capital (87,8%), avaliacdo da competicédo
(82,9%), plano de marketing (80,5%), funcionarios em tempo integral e equivalentes (70,7%),
salarios da administracdo (68,3%), pesquisa salarial (36.6%) e outros (17,1%).

Entre os tipos de orcamento utilizados, pode-se destacar o orcamento de base zero,
orcamento flexivel, orcamento por atividades e o beyond budgeting. A Tabela 2 apresenta os
resultados dos estudos empiricos em empresas de diferentes partes do mundo.

Tabela 2 — Tipos de Or¢camento

Castro et | Uyar e Bilgin Pavlatose | Jones (1998) | Schmidgall | Schmidgall
al. (2012) (2011) Paggios (2009) | Reino Unido | et al. (1996) | et al. (1996)
Brasil Turquia Grecia EUA Escandinaria

Orgamento empresarial 50 N/A N/A N/A N/A N/A
Orgamento continuo 7 N/A N/A 4.5 N/A N/A
er%amento de base 0 15 494 52 42 7
Orgamento flexivel 43 70 15.3 16 N/A N/A
Orcamento Pori g N/A 141 N/A N/A N/A
atividades
Beyond budgeting 0 N/A N/A N/A N/A N/A

Fonte: dados da revisao.

Para a elaboragéo e execugdo do orgamento a empresa pode utilizar o Excel ou entdo
um software ou programa proprio. Fatores como dimensdo da empresa, faturamento, recursos
disponiveis e a dinamica do setor em que atua podem ditar a necessidade de adequacdo a um
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software. Steed e Gu (2009) descrevem que a tecnologia utilizada em suas empresas
pesquisadas compreende planilhas eletronicas e transmisséo em 71,4%, intranet corporativa
por 16,7%, e outros em 11,9%.

O planejamento de longo prazo pode ser realizado para diferentes periodos. Uyar e
Bilgin (2011) em sua pesquisa verificaram que 21,5% utilizam um periodo de 3 anos, 26,5%
para cinco anos e 12,5% acima de cinco anos. A pesquisa de Joshi, Al-Mudhaki e Bremser
(2003) indica a realizacdo do planejamento de longo prazo por 92,6% das empresas, sendo
que 46% realizam para 3 anos, 48% para 5 anos e 6% para mais de 5 anos.

2.2 EXECUCAO DO ORCAMENTO

Na execuc¢do do processo orcamentario alguns itens apresentam relacdo direta com o
desempenho. A pesquisa realizada por Uyar e Bilgin (2011) aponta alguns itens que o afetam,
tais como se é considerado segredo de alta direcéo (3,78), uma lideranca eficaz é fornecida no
processo or¢camentario (4,57), um bom fluxo de informacdes esta disponivel para o orcamento
(4,54), coordenacdo entre os departamentos € conseguida facilmente (4,22), metas sao
determinadas primeiro nos departamentos e depois submetidas a alta direcéo (3,67), metas sao
determinadas pela alta direcdo e depois sdo coletadas opinides nos departamentos (3,35),
alvos séo determinados racionalmente (4,29).

Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) também abordaram algumas questdes acerca do
orcamento por meio de verificagcdo da concordancia dos pesquisados. Quanto a manutencao
de alto grau de sigilo na dotacdo orcamentaria, 59,6% concordam e 26,9% discordam, 0s
demais sdo nulos. Um bom fluxo de informacdes é disponivel para a elaboracdo do
orcamento, com concordancia de 65,4% dos pesquisados e discordancia de 26,9%. A
concordancia da eficacia da lideranca exercida é de 70% e a discordancia de 12%. Enquanto a
facilidade na coordenacdo de diversos departamentos possui concordancia de 51,9% e
discordancia de 30,8% dos pesquisados.

Ao elaborar o processo or¢camentério a organizacdo pode ter diferentes finalidades ou
objetivos especificos, conforme identificados nos trabalhos de Jones (1998), Joshi, Al-
Mudhaki e Bremser (2003), Jones (2008a), Pavlatos e Paggios (2009), Libby e Lindsay
(2010) e Uyar e Bilgin (2011) e apresentados na Figura 1.

Na elaboragdo do orgamento, informagdes de diferentes fontes podem ser utilizadas
como ponto de partida. Estudos anteriores tém destacado as praticas mais usuais, tais como
resultados de anos anteriores, estatistica e indicadores da inddstria, anélise de mercado,
indicadores econdmicos nacionais, locais e regionais e projecfes a partir de anos anteriores
(UYAR; BILGIN, 2011). H& pesquisas que indicam os departamentos ou cargos das empresas
que contribuem com as informacdes, a exemplo do departamento de contabilidade, o
controller, gestores e gerentes operacionais (SCHMIDGALL et al., 1996).

Pesquisas que abordam praticas do orcamento de marketing, ainda com relacdo as
fontes de informacdes, identificam por meio de tais fontes o nivel de sofisticagdo do
orcamento. Praticas como o estabelecimento do orcamento a partir de percentual de vendas
correntes ou projetadas, gastos conforme o aumento da concorréncia ou equiparagdes aos seus
gastos, gastos conforme as disponibilidades e niveis historicos de gastos estdo relacionados ao
modelo top-down e sdo menos sofisticados. Modelos que consideram objetivos e metas do
orcamento e por meio da TIR e VPL s&o compreendidos pelo modelo bottom-up e tendem a
ser mais sofisticados, tal fato é justificado em razdo dos métodos bottom-up agregarem mais
feedback e também por serem realizados fora da alta administracéo, ou seja, por pessoas com
remuneragdo mais sensivel aos problemas advindos de falhas no orgamento (MILES; WHITE;
MUNILLA, 1997; PRENDERGAST; WEST; SHI, 2006; WEST; PRENDERGAST, 2009).

Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003) verificaram em sua pesquisa a importancia
auferida pelos pesquisados em relagdo a participacdo na elaboragdo do orcamento, sendo que
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51,9% concordam que a participacdo no processo melhora a motivacdo, enquanto 40,7% néo
concordam. Contudo, essa pesquisa segregou companhias abertas e fechadas, sendo que
foram encontrados os percentuais de concordancia em 60% e 36,8%, e ndo concordancia em
31,5% e 57,9%, respectivamente. Essa diferenca pode ser explicada pelo fato das companhias
fechadas possuirem uma estrutura familiar e considerarem o orcamento segredo de gestéo,
enquanto companhias abertas estimulam a participacao de gerentes.

Ja o fato de o orcamento possuir metas fixas € razdo de criticas, visto que a
possibilidade de haver imprevistos pode ocasionar justamente essa subestimacao de receitas e
superestimacdo das despesas como pretexto, tornando as metas mais faceis de serem
alcangadas. Tal processo, Jensen (2003) denomina de “pagando as pessoas para mentir”. Os
resultados encontrados por Libby e Lindsay (2010) apontam que nas empresas dos Estados
Unidos e Canada, o indice é de 71% e 52%, respectivamente, em que os respondentes indicam
haver elevada énfase no orcamento.

3 METODOLOGIA
Nesta secdo apresentam-se 0s procedimentos metodoldgicos utilizados para a
construcdo do referencial tedrico e 0 processo de selecdo das empresas.

3.1 PROCESSO PARA CONSTRUCAO DO REFERENCIAL TEORICO

O processo utilizado para selecdo e andlise de referéncias bibliograficas est4 dividido
em trés fases: escolha das bases de dados, selecdo de artigos e andlise sistémica (ENSSLIN et
al., 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 periddicos 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”. Além disso,
revistas de Administracdo presentes no Qualis também foram pesquisados. A partir desta
amostra inicial foram lidos todos os resumos visando selecionar os artigos relacionados a
préticas de orgcamento. Os artigos selecionados formam a base do referencial teorico.

3.2 PROCEDIMENTO PARA ELABORAC}AO 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 et al., 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 et al., 2012). Estas
principais caracteristicas apontadas na literatura estdo resumidamente ilustradas no Quadro 1.

Principais Caracteristicas do Orcamento

Inclui diretrizes, objetivos, metas e indicadores previamente definidos pela alta
Manual de Or¢camento | administragéo.

Pode incluir os proprietarios, diretores e gerentes gerais, chefes de departamentos,
Comité de Orcamento | controller etc.

Top-down - o orcamento é elaborado pela alta administracdo e imposto aos demais
membros da organizagéo.

Bottom-up - 0 orcamento é elaboracéo pelos centros ou departamentos responsaveis e
encaminhado a alta administracdo para a aprovacéo.

Formas de elaboragéo
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Combinacdo - o orcamento é elaborado por meio de um processo interativo entre
centros responsaveis e alta administragéo.

Periodo Menos de 1 ano, 1 ano, plurianual.
Revisdo Mensal, trimestral e semestral etc.

. Orcamento Publico, Empresarial, Base Zero, Flexivel, Por atividades e Beyond
Tipo de Orcamento 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,
Finalidades Avaliar o desempenho, Coordenar as operacdes, Motivar os funcionarios, Comunicar
os planos, Controle.

Informagdes utilizadas | Resultados dos anos anteriores, Estatistica, Analise de mercado, Indicadores
na elaboragao econdmicos nacionais, Indicadores econdmicos locais e regionais.

Obijetivos Pretendidos

Fonte: dados da revisao.
Quadro 1 — Principais caracteristicas no orcamento

A partir das caracteristicas do Quadro 1 foram elaboradas as questes de pesquisa. A
aplicacdo do questionario foi realizada em duas etapas, inicialmente com a caracterizacdo dos
bancos publicos, com 7 questBes, e a segunda com 18 questdes acerca do planejamento do
orcamento e 3 topicos referentes a execucdo do orcamento, com a utilizacao da escala Likert,

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Para a presente pesquisa, em funcdo do seu objetivo, selecionamos 0s bancos
comerciais publicos brasileiros, enquadrados, segundo a legislacdo, como sociedades de
economia mista, listadas no setor de Instituigdes Financeiras da BMF&BOVESPA.

Assim, identificamos 8 bancos, quais sejam, 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 Pard 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 selecdo destas empresas deve-se ao papel que desempenham na economia
brasileira, com relagdo ao produto interno bruto, a geracdo de empregos e seu papel social.

Para estes bancos foi enviado, por e-mail, nos meses de setembro e outubro de 2012,
ao responsavel pelo processo, o questionario solicitando as informacgfes sobre as praticas
orcamentarias adotadas, com intuito de obter as caracteristicas dos bancos publicos no Brasil.
Nesta segunda etapa, obteve-se 8 respostas advindas destas empresas, totalizando 100% da
amostra.

4 RESULTADOS

Apresentam-se nesse capitulo as principais caracteristicas dos bancos pesquisados,
bem como os aspectos relacionados as préaticas de planejamento e execucdo do or¢camento e
discussGes com trabalhos anteriores. Apresentam-se descritas algumas caracteristicas dos
bancos selecionados e dos seus respectivos Diretores-Presidentes, conforme apresentado na
Tabela 3.

Tabela 3 — Caracterizacdo dos bancos pesquisados

Idade dos Diretores-Presidentes Entre 10 e 49 anos - 2 bancos Entre 50 e 59 anos - 6 bancos
Tempo de exercicio na fungdo de | Entre 6 mesese 1 Entre 2 e 4 anos - 2 Mais de 4 anos -
Diretor-Presidente ano - 1 banco bancos 5 bancos
Formacdo Académica do Graduacdo - 1 Pés-Grad. - Mestrado - Doutorado - 1
Diretor-Presidente banco Espec. - 7 bancos 1 banco (em curso)
NGmero de Euncionarios 1.001a5.000-5 | 5.001a10.000 - |10.001 a 50.000 - | Mais de 50.000
bancos 1 banco 1 banco - 1 banco

Fonte: dados da pesquisa.
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Quanto a receita bruta, as instituicbes possuem anualmente entre US$ 50 milhdes e
US$ 5 bilhdes, além disso, ao serem indagadas sobre sua participagcdo no mercado externo, 3
bancos responderam afirmativamente. As 8 empresas pesquisadas afirmaram possuir processo
formal de orcamento.

4.1 PLANEJAMENTO DO ORCAMENTO

O primeiro tépico abordado no questionario refere-se ao processo de planejamento do
orcamento. O orcamento é a quantificacdo do planejamento estratégico das empresas, sendo
este elaborado, em geral para periodos de médio e longo prazo.

Os resultados indicam que em relacdo ao planejamento estratégico, todos os bancos o
elaboram e o aplicam, sendo que 3 bancos o elaboram para 3 anos e as outras 5 instituicdes o
elaboram para 5 anos. Entretanto, no que diz respeito a sua integracdo a peca orcamentaria, 7
bancos afirmam que elaboram o orcamento somente apds a aprovacdo do planejamento
estratégico, enquanto 1 o elabora e aplica independente do planejamento estratégico.

No que tange a normatizacdo do processo, identificou-se que 7 dos 8 bancos possuem
um manual de orcamento, com diretrizes, e/ou orcamentos pré-elaborados para o
planejamento do processo or¢camentario e o utilizam como base para o processo, sendo que
em 4 instituicdes, o assunto é discutido por comités de orcamento composto por profissionais
como conselheiros, contadores, presidente, diretores, executivos, superintendentes, gestores
ligados diretamente ao orcamento e empregados da area de varejo lotados na rede de agéncias.

Com relagéo ao modo de elaboracdo do orgamento, 6 bancos o elaboram a partir da
combinacéo participativa dos departamentos. Outra instituicdo o elabora com base nos centros
operacionais, o bottom-up, e a Ultima, embora tenha utilizado o modo top-down até 2012,
declarou que a partir de 2013, passard a elaborar o orcamento com base na combinacao
participativa.

Quanto ao método utilizado, 7 bancos utilizam o orcamento gerencial como modelo de
orcamentacdo e 1 utiliza o orcamento continuo. No que diz respeito as informacdes utilizadas
para a elaboracdo do orcamento, a Tabela 4 apresenta os itens identificados na literatura como
0s mais aplicados em outros contextos, e como 0s bancos lidam com a utilizacdo desses itens.

A elaboragdo do orcamento € um processo que muitas vezes demanda tempo em
funcdo da sua complexidade e da ferramenta tecnoldgica disponivel. No caso das instituicdes
financeiras, a capilarizagéo da sua rede de varejo, as diretrizes da alta administracdo, dos itens
dos pacotes orcamentarios que devem ser incluidos e até mesmo aspectos regionais fazem
com que as premissas utilizadas no processo sejam discutidas inimeras vezes. No caso desta
pesquisa, identificamos que 7 bancos afirmam que o processo de preparacao, revisdo final e
aprovacdo do orcamento tém duracdo de 1 a 2 meses, enquanto 1 instituicdo alega a
necessidade de 2 a 6 meses para finalizar seus trabalhos.

Tabela 4 — Informacoes utilizadas na elaboracgéo na elaborac¢éao do orgamento

As informagdes utilizadas na elaboracao do Quase
orcamento sdo: nunca

Sempre | Quase Sempre | Eventual Nunca

Resultados de anos anteriores realizados 3 3 2 0 0

Estatistica da industria / indicadores

Anédlises de mercado

Indicadores econdémicos nacionais

Ndmero de anos anteriores

WO W

Indicadores locais ou regionais

oW |w|N
ol |N(N| -
o|lo|o|o|o|r
ook

Outros 0
Fonte: dados da pesquisa.
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Em relacdo as ferramentas tecnoldgicas utilizadas pelos bancos, identificou-se que 6
bancos utilizam o Microsoft Excel, sendo que dois destes ainda utilizam programas préprios
desenvolvidos no banco em conjunto com o programa citado e um deles ainda adiciona um
modulo de sua intranet corporativa para elaborar o orgamento. Um banco utiliza apenas o
programa desenvolvido na propria empresa e uma instituicdo utiliza a tecnologia adquirida de
empresas externas.

Quanto aos itens do pacote, 7 bancos incluem as despesas de capital, 5 incluem o
plano de marketing e o relatério de salarios da administracéo, dois incluem o quantitativo de
pessoal em tempo integral e um banco inclui ainda a avaliacdo dos competidores e pesquisa
salarial. Dos trés bancos que responderam o campo outros, um cita o relatérios de funding, de
projecdo do indice de Basileia e do plano de capital da instituicdo. Outro banco cita o
desembolso com investimentos que ndo estdo enquadrados no orcamento de despesas de
capital e, o ultimo, inclui as despesas como parte do pacote orcamentario.

Uma caracteristica dos bancos publicos no Brasil é a necessidade de elaboracdo do
orcamento publico para integrar a peca orcamentaria do ente da federacdo que o controla.
Desta forma, questionou-se aos bancos sobre a sua elaboragdo em conjunto com o or¢camento
gerencial. Como resultado, verifica-se que trés bancos elaboram o orcamento publico antes do
gerencial, enquanto dois bancos o elaboram em conjunto, sendo um o espelho do outro. Uma
instituicdo elabora o orcamento gerencial antes do pablico e duas outras apontam que as pecas
do orgamento publico ndo possuem relacdo com o orgamento gerencial.

Ja em relacdo ao horizonte de tempo para qual o orcamento é elaborado, 5 bancos o
fazem para o periodo de 1 ano, enquanto dois elaboram para 2 anos e 1 banco o faz para 6
meses, sendo que que seis bancos acompanham seu or¢camento mensalmente, enquanto dois
deles 0 acompanham semestralmente.

Na elaboracdo do orcamento, um dos principais aspectos a serem levados em
consideracdo € a composicao das receitas, que serdo auferidas e aplicadas nas atividades da
empresa. No caso dos bancos, as principais receitas sdo as de intermediacdo financeira,
provenientes das operacdes de crédito e as receitas com prestacdes de servigos, provenientes
das tarifas cobradas pelos servicos prestados aos clientes e de manutencéo das contas. Sobre
este ponto, questionou-se aos bancos sobre as diretrizes estabelecidas para o comportamento
das receitas expressas no processo or¢camentario.

Em relacdo as receitas de intermediacdo financeira, 5 bancos elaboram seus
orcamentos com base no somatorio das projecdes das receitas por carteira das operacGes de
crédito. Dois bancos determinam suas receitas com base em um percentual de aumento global
em relacdo ao ano anterior, enquanto 1 banco o elabora de acordo com metas operacionais,
cenarios econdmicos, expectativas de mercado e outras variaveis que o seu comité de
orcamento julgar necessario.

No que tange as receitas de prestacdes de servicos, quatro bancos projetam seu
faturamento com base em um percentual de aumento global em relagdo ao ano anterior,
enquanto trés bancos a estimam com base na expectativa de utilizacdo de cada servico
prestado e um banco com base em cenarios econdmicos, expectativa de crescimento de
mercado e modelo de negdcios.

Quanto aos objetivos, questionou-se a respeito dos objetivos pretendidos com a
elaboracdo do or¢camento a partir da percepgéo dos gestores, conforme Tabela 5. Nela, os itens
de avaliacdo s@o descritos e 0os numeros apresentados correspondem a quantidade de bancos
que responderam de acordo com 0s niveis de concordancia da escala.

Nem sempre 0s or¢camentos 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. Observou-se na presente pesquisa que seis bancos
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acompanham seu orcamento mensalmente, enquanto dois deles o acompanham
semestralmente.

Em relacdo a revisdo, identificou-se que 3 bancos revisam 0 orcamento
semestralmente, enquanto dois revisam de forma mensal, em virtude da utilizacdo do
orcamento continuo. Dos outros trés bancos, um afirma que a reviséo é feita semestralmente
ou anualmente, de acordo com a necessidade da ocasido, um deles ndo faz revisao, ja que o
orcamento é feito para 6 meses e o Ultimo ndo informou a periodicidade, apenas o faz de
acordo com as necessidades. Dos 8 bancos, quatro destacaram que fazem alteracOes, se
necessarias, decorrentes de distor¢cdes nos volumes das operagdes.

Tabela 5 — Avaliacéo dos objetivos pretendidos com a elaboragdo do orgcamento

Os objetivos pretendidos com a Discordo Discordo | | e oo | Concordo | Concordo
elaboragéo do orgamento s&o: Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente
Previsdes de futuro 0 0 0 2 6
Maximizar os resultados 0 0 0 2 6
:jr;sg:ggﬁecsiae novos produtos e servigos 0 0 1 3 4
rP‘alsgllg‘;girs, controlar e valorar 0s 0 0 0 3 5
g:r;lg: ;g;gggvos e recompensas aos 0 1 0 3 4
Decisfes de preco 0 0 2 2 4
Controle 0 0 0 3 5
Planejar a rentabilidade 0 0 1 2 5
Auxiliar no planejamento de longo

aro plane] g 0 0 1 2 5
Coordenar as operacGes 0 0 1 3 4
Auxiliar no planejamento de curto prazo 0 0 1 2 5
Avaliar o desempenho 0 0 0 4 4
Motivar os gerentes 0 0 1 3 4
Motivar os empregados 0 0 1 3 4
Comunicar os planos 0 0 2 2 4
Outro. Qual? 0 0 0 0 0

Fonte: dados da pesquisa.

Desta forma, com a identificacdo dos aspectos apresentados, além do topico
relacionado a elaboracdo do planejamento orcamentario, importa-se apresentar aspectos
relacionados a execucao do or¢camento.

4.2 EXECUCAO DO ORCAMENTO

No toépico sobre execugdo do orcamento, foi solicitado aos respondentes que
avaliassem aspectos relacionados a execucdo do processo orgamentario. O questionario
utilizado esta baseado em uma escala de Likert e as repostas estdo representadas na Tabela 6,
que descreve os itens de avaliacdo na execucao do processo or¢camentario e, para cada nivel
de concordancia, a quantidade de bancos respondentes.
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Tabela 6 — Avaliacdo de itens na execucao do processo orcamentario

g(\;iti;s (sj%g;:rr;tcis;;gens na Discordo Digcordo Indiferente Copcordo Concordo
Lo Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

orcamentério:

O orgcamento é considerado um 3 2 0 2 1

segredo da alta direcéo

Uma lideranca eficaz € fornecida no 0 0 0 5 3

processo orgamentario

Um bom fluxo de informag6es esta 0 0 0 5 3

disponivel para o orgcamento

Coordenagdo entre os departamentos 0 3 0 4 1

¢ conseguida facilmente

Metas séo determinadas primeiro nos

departamentos e depois submetidas a 0 2 0 4 2

alta direcdo

Metas sdo determinadas pela alta

direcéo e depois sdo coletadas 2 1 0 5 0

opinides nos departamentos

Metas sdo fruto de um processo

estruturado e alinhado com o 0 1 1 2 4

Planejamento Estratégico

Fonte: dados da pesquisa.

Destacam-se como aspectos em que as respostas se dividem, a maneira como as metas
sdo determinadas pelos bancos, se pela alta direcdo ou pelos departamentos, e por
consequéncia, a consideracdo do orcamento como segredo da alta direcao.

4.3 DISCUSSOES COM TRABALHOS ANTERIORES

No que tange ao processo de planejamento e elaboragdo do orgamento, observamos
qgue as praticas encontradas na amostra deste trabalho estdo alinhadas aos trabalhos
encontrados na literatura como os de Joshi, Al-Mudhaki e Bremser (2003), Uyar e Bilgin
(2011) e Steed e Gu (2009), onde a maioria das empresas (7 das 8) possuem uma base formal,
um manual para elaborar o orcamento, com base em um planejamento estratégico de longo
prazo definidos para um periodo gque varia de 3 a 5 anos. Outro ponto comum € em relacdo a
existéncia de um comité de orcamento.

Em relacdo a preparacdo dos orcamentos, os estudos anteriores indicam que o
segmento da empresa é um fator que influencia no periodo de tempo utilizado para a sua
elaboracdo. Assim como nos estudos de Uyar e Bilgin (2011), Steed e Gu (2009) e Libby e
Lindsay (2010), encontramos que 7 dos bancos publicos brasileiros levam até 2 meses para
elaboréa-lo, sendo que um deles leva de 2 a 6 meses no processo de elaboracdo or¢camentaria.
Em relacdo ao horizonte de tempo, nossa amostra também se alinha aos resultados das
pesquisas de Uyar e Bilgin (2011), Pavlatos e Paggios (2009), e Jones (2008a), onde a maioria
o0 faz para o periodo de um ano.

Quanto as formas de elaboracdo, nossos estudos apontam uma convergéncia aos
achados de Uyar e Bilgin (2011), Steed e Gu (2009), Jones (2008b), onde identificamos que 6
bancos elaboram seus orcamentos a partir de uma combinagdo participativa dos
departamentos, e um sétimo banco, que elabora o orgamento no formato top-down, passara a
elaborar o seu orgamento com base na combinacdo participativa dos departamentos a partir de
2013.

De acordo com Lunkes (2011), os tipos de orcamento podem ser divididos em seis
formas diferentes, chamadas de processos. ldentificados na literatura como orgamento
empresarial, orcamento continuo, orgamento base-zero, orgamento por atividades e o Beyond
Budgeting. Em nossa pesquisa, os resultados se alinham ao estudo de Castro et al. (2012), que
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aponta uma predominancia na utilizacdo do orcamento empresarial pelas instituicdes, quando
7 bancos afirmam utilizar este modelo de orgamentac&o.

Quanto a ferramenta de apoio no planejamento e elaboracdo do processo orcamentario,
identificamos que a maioria dos bancos 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 orgamentario.

Em relacdo a execucdo do processo or¢camentario, semelhante a trabalhos como Uyar e
Bilgin (2011), h& concordancia que existe uma lideranca eficaz fornecida do processo, com
um bom fluxo de informacdes disponiveis para 0 or¢camento, com a coordenacdo entre 0S
departamentos conseguida facilmente, onde as metas sao discutidas entre departamentos e alta
direcdo. Esses aspectos sdo decorrentes da elaboracédo realizada em combinacgéo participativa
e fruto de um processo estruturado com o Planejamento Estratégico.

No que se refere aos objetivos pretendidos com a elaboracdo do orcamento, 0s
resultados encontrados nos bancos publicos brasileiros corroboram com as pesquisas
anteriores realizadas em outros contextos, que destacam como principais finalidades as
previsdes de futuro, a maximizacao de resultados, a inser¢do de novos produtos e servigos, a
planificacdo, controle e valoracdo dos resultados, o incentivo e recompensa aos empregados,
além da avaliacdo de desempenho, do auxilio nos planejamentos de curto e longo prazo, do
planejamento da rentabilidade e na coordenacédo das operaces.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Como objetivo de verificar a utilizacdo de praticas de orcamento adotadas pelos
bancos pesquisados nas fases de planejamento e execucdo, a pesquisa foi realizada com a
aplicacdo de questionario baseado em referencial teérico definido a partir de um processo
metodoldgico estruturado.

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 de planejamento e execucdo do or¢camento utilizadas
pelos bancos comerciais publicos brasileiros, pais que vem sendo destaque no cenario
econémico 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 compara¢do com pesquisas
anteriores aplicadas em diferentes contextos, conclui-se que as préaticas adotadas pelos bancos
publicos brasileiros se alinham as de outros segmentos empresariais ja estudados, isto no que
diz respeito as fases de planejamento e execucdo do processo or¢camentario.

Desta forma, sugerem-se como futuras pesquisas: (i) a complementacdo do estudo com
as etapas de controle e avaliacdo de desempenho do processo orcamentario; (ii) a replicacdo
do processo para 0s bancos privados no Brasil; (iii) a comparacéo entre os bancos publicos e
privados no que diz respeito ao processo orcamentario e; (iv) a replicacdo do estudo para
outros contextos empresariais.
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