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RESUMO

O artigo tem como objetivo descrever o processo de elaboracdo do orcamento em uma
instituicdo financeira pernambucana. O orgamento pode ser considerado um instrumento
essencial no planejamento financeiro de uma organizacdo. No entanto, este instrumento
precisa estar alinhado com os objetivos institucionais, respaldando os gestores nas decises.
Para a realizacdo da pesquisa, utilizou-se como método o estudo de caso, com levantamento
dos dados por meio de entrevista e analise documental. Os resultados obtidos revelaram
envolvimento do quadro funcional, na etapa do planejamento, bem como a forma
hierarquizada de acompanhamento e controle do orcamento. Pode-se ainda perceber que
algumas caracteristicas das praticas orcamentarias adotadas pela Instituicdo Financeira (na
elaboracdo, execucdo e controle) estdo de acordo com aquelas encontradas na literatura.
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1. INTRODUCAO

A competicdo empresarial tem se tornado cada vez mais acirrada, seja no mercado
nacional ou internacional, tendo alguns fatores preponderantes, tais como: as mudangas
evolutivas das necessidades dos consumidores; a pesada e crescente carga tributaria; o alto
custo do dinheiro; entre outros, exigindo-se entdo mudancas no perfil das empresas e de seus
administradores (CASTANHEIRA et al, 2012). No Brasil, as consequéncias de todos esses
fatores levam as empresas a buscarem ferramentas e técnicas para auxiliar no processo de
gestdo empresarial (CARPES et al, 2016).

Diante desse acirramento do mercado, Vieira (2015) destaca a necessidade das
empresas serem ageis e flexiveis para adaptarem-se as novas exigéncias e superar as
dificuldades. Lunkes (2003) comenta os obstaculos das incertezas, em que 0s gestores tendem
a enfrentar, como as mudangas na estrutura demografica, o avanco tecnoldgico, a
globalizacdo, a preocupacdo com 0 meio ambiente e 0 impacto das mudangas governamentais
sobre a sociedade, entre outros.

Todos esses fatores somados a necessidade de que as empresas precisam gerar
grandezas monetarias para seus sOcios e mais para a manutencdo da instituicdo, acabariam
agravando ainda mais a perspectiva de uma funcionalidade eficaz (VIEIRA, 2015).
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Bacellar, Santos e Gimenes (2010) descrevem a tomada de decisdo dos gestores da
organizacdo como fator de alta importancia, ndo so por estar atrelada a rapidez com que 0s
negocios avancam, mas também aqueles que podem influenciar direta ou indiretamente na
Imagem e posi¢do da empresa.

Esses apontamentos depreendem de uma intencdo na promocao da continuidade das
atividades da empresa, 0 que gera 0 aumento da riqueza para 0s proprietarios e/ou acionistas,
ensejando esforcos peculiares dos administradores e/ou responsaveis pela gestdo, incumbindo
estes de desenvolver todo o plano estratégico dos negocios, atrelados aos valores e culturas
estabelecidas pela organizacdo (BACELLAR; SANTOS; GIMENES, 2010).

Dametto (2013) acrescenta que os planos ou orgcamentos s&o como uma forma de
controle para adaptar a despesa ao nivel de renda. E que no ambito dos negocios, 0 orgcamento
torna-se um poderoso instrumento para assegurar o futuro institucional, tragando e delineando
estratégias em que possa promover vantagens seguras e competitivas no futuro.

A elaboracdo do orcamento possibilita que os gestores apreciem especificamente as
alternativas na implantacdo dos planos e objetivos, aumentando a sua abrangéncia e
embasamento no momento da tomada de decisdo nos diversos cenarios macroeconémicos.
Dessa maneira a utilizacdo das técnicas e procedimentos de orcamentos empresariais,
executadas em bases bem estruturadas e definidas, possibilitaria um melhor desempenho da
empresa (CARPES et al, 2016).

Vieira (2015) menciona 0 orgamento empresarial como uma ferramenta
imprescindivel para proporcionar aos gestores um melhor entendimento no momento de tomar
de decisdes, atreladas aos objetivos, em que se prospecte uma geracdo de cenarios e
simulacdo de resultados econdmicos e financeiros, por meio de um embasamento técnico
cientifico pertinente, sendo possivel definir as estratégias adequadas para cada situagéo.

Esse orcamento deve consolidar as projecGes relacionadas a todas as unidades/setores
da organizacdo, para que dessa forma possa viabilizar a projecdo das receitas e despesas, e
consequentemente prever as necessidades de mao-de-obra e de investimentos, abrangendo as
decisbes de impacto, tanto na forma operacional como ligadas ao financeiro. Esta composigéo
se caracteriza como todo instrumento de gestdo, em que apresentam vantagens e
possibilidades de melhorias, relacionado diretamente a sua aplicacdo pratica (LUNKES;
FELIU; ROSA, 2011).

Porém Carpes et al (2016), ressaltam que somente esse planejamento orgcamentario ndo
seria suficiente para assegurar a realiza¢do dos planos de forma eficiente, fazendo-se também
necessario adicionar a outros controles. Esses podendo ser empreendidos na forma de
confrontacdo com padrdes ja preestabelecidos de desempenho. Dessa defrontacdo resultariam
nimeros que possibilitariam averiguar se a empresa estd com seu desempenho em
conformidade com os limites previstos. Caso existam divergéncias, pode-se averiguar de
forma especifica o que ocorreu entre o que foi orcado e o realizado.

Diante do exposto, o artigo tem como objetivo investigar as caracteristicas das préaticas
orcamentarias de uma instituicdo financeira pernambucana. A escolha de realizar a pesquisa
em uma empresa financeira baseou-se na percepcao de que o or¢camento pose ser considerado
um instrumento relevante no planejamento dessas organizagfes, cujos objetivos sdo
propriamente monetarios ao longo do tempo futuro, e de que este pode auxiliar no processo de
garantia de boa performance e o lucro para os acionistas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 O orcamento

Com os avancos tecnoldgicos e aumento da concorréncia no mercado global, houve
um incentivo ou mesmo uma obrigacdo de as empresas se planejarem ainda mais. De acordo
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com Ishisaki (2003), uma ferramenta administrativa que poderia contribuir nesse processo
seria 0 orcamento, o qual permitiria uma adequacdo do planejamento financeiro, realizado
apos uma analise detalhada de cada atividade planejada na entidade, para possibilitar o éxito
desejado.

Lunkes (2003) comenta a relevancia e indispensabilidade da pratica orcamentaria nas
instituicdes, afirmando que as empresas tém no orgamento importante instrumento para
traduzir, implementar, acompanhar, estimular, motivar e controlar suas estratégias e
operacdes; e por isso ndo poderia negligenciar a importancia do or¢gamento no processo de
planejamento e controle, como um dos agentes responsaveis pela implementacdo dos
objetivos.

Dametto (2013) descreve o or¢camento como um instrumento de planejamento e
controle de alta magnitude nas entidades, pois estabelece as agdes e 0s recursos financeiros
que serdo depreendidos, de acordo com as metas de producéo, tudo isso de forma antecipada.
O autor ainda afirma que o estabelecimento das metas orcamentérias ndo é s6 uma forma de
tracar o caminho organizacional, mas também pode ser usada como uma ferramenta
indispensavel para avaliar o desempenho dos gestores, seu grau de comprometimento e a
contribuicdo de melhorias dos processos.

Para Monteiro (2016) uma das fungdes primordiais do orcamento € coordenar 0s
valores que serdo depreendidos pelas areas e gestores, 0s quais possibilitem o alcance dos
objetivos gerais da entidade.

Carpes et al (2016) expdem gue a elaboracdo do orgcamento proporciona aos gestores
uma visdo das informacdes necessarias para analisar as possibilidades e alternativas na
implantacdo dos planos e objetivos, o que facilita a deliberacdo independente do cenario
macroecondmico envolvido.

De acordo com Dametto (2013), o orcamento trata-se de um planejamento
quantificado dos objetivos da empresa, conforme suas atividades, desenvolvido integralmente
sob o viés econdmico-financeiro, sendo resultado da consolidacdo dos diversos orcamentos
setoriais, compreendendo elementos tais como as premissas orcamentarias, demonstracdo do
resultado projetada, orcamento de caixa projetado e balanco patrimonial projetado.

J& para Ribeiro et al (2007), o orcamento além de retratar o plano de acdes futuras
compreende os aspectos financeiros e também os ndo-financeiros em um determinado
periodo, servindo de guia, ou manual, para conduzir toda a organizacdo; serve também de
base para comparac6es e analises, e proporciona a apuracao do resultado de forma separada
por area, possibilitando a responsabilizacdo de forma singular na organizacgéo.

Essa forma de responsabilizacdo é descrita por Monteiro (2016) como uma vantagem
desde que haja ciéncia das metas a serem alcancadas. Preponderando ainda que todos 0s
envolvidos tenham sua parcela de comprometimento com os resultados setoriais e 0s da
empresa, mensurando-se ndo apenas os resultados individuais.

As vantagens do orcamento sdo resumidas por Dametto (2013), que descreveu o
orcamento como ferramenta importante para expressar a utilizacdo mais racional dos recursos
proprios e a objetivacdo de uma meta a ser alcancada no processo de avaliacdo de
desempenho, compreendendo a empresa em um modelo enfatizado nas principais premissas,
que vislumbre informac6es em tempo habil para a tomada de deciséo e permeiem um menor
tempo de analise.

Sobre os diversos objetivos do orcamento a ser utilizado pelas empresas, Nascimento
(2006) destaca a maximizagédo da utilizagdo dos fatores ambientais internos e externos que
afetam a organizacgdo; a avaliacdo da adequacdo de seus planos; o estabelecimento de base
para avaliagdo de desempenho gerencial; a promocdo da coordenagdo e comunicagdo
gerencial; e o apoio a precificagéo.

Percebe-se que a diversidade e amplitude dos objetivos, somada as caracteristicas
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singulares, faz com que 0 processo or¢camentario nao se apresente COMO UM Processo
mecénico simples. No processo orcamentério destaca-se a imprescindibilidade sob as
relaces, que permeiam a ordenacdo e divisdo de recursos; as metas, objetivos e diretrizes
organizacionais; e o0 desempenho e motivagdo humanos (ATKINSON et al, 2000).

Bacellar, Santos e Gimenes (2010) acrescentam que a ferramenta orcamentaria
possibilita uma melhor organizagdo por parte da empresa, € quando se referem aos niveis que
compdes o orcamento os autores divergem de Nascimento (2006), pois consideram a
existéncia de trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Destacam ainda como beneficio a
possibilidade de identificacdo dos centros de responsabilidades, no qual necessita de uma
interacdo e a integragdo constante para obter os resultados planejados, melhorando
conceituadamente o nivel de comunicacéo e integracdo organizacional.

2.2 Orcamento empresarial

Em se tratando dos primoérdios do orcamento empresarial, Lunkes (2013) destaca que
houve grande ligacdo com a historia do orgamento, chegando a confundir ambas. E que o
orcamento empresarial iniciou-se pela administracdo publica sendo utilizado como
instrumento de planejamento e controle das operagGes, no ano de 1919, nos Estados Unidos
da América.

Importante frisar que o orgamento empresarial serve de base para tomar diversas
decisbes na entidade empresarial, mas ndo deve ser entendida como uma forma de limitar e/ou
controlar os gastos, e sim uma maneira fundamentada em focalizar a atencéo nas operacoes e
financas da empresa. Dessa forma, permite tomar conhecimento antecipado dos problemas,
considerando as metas e objetivos que carecam de uma atencdo maior por parte dos gestores,
e que favoreca uma tomada de decisdo em sintonia com a missdo e estratégias da empresa
(LEITE et al, 2008).

Ishisaki (2003) expGe que toda entidade cujo interesse seja 0 de permanecer ou crescer
no mercado global sempre devera ter como ferramenta exequivel o orcamento vinculado ao
planejamento adequado de suas atividades, em que se tenha clareza do objetivo proposto.
Dessa forma, pode-se ter o orgamento empresarial como forma da empresa transformar em
valores as suas perspectivas ora planejadas.

Sobre as formas do orgamento empresarial, Monteiro (2016) descreve gque este pode se
apresentar de duas diferentes formas: uma caracterizada pela ndo atualizacdo, isto é, 0 nao
acompanhando das tendéncias externas e internas relacionadas a empresa, ndo sendo
permitido alteracdes no decorrer do periodo, conhecido como Orgamento Estatico; e outra que
possibilita alteracdes, ajustes, em qualquer momento, em que possa adequar aos fatores que
ocorreram mudangas internas ou mesmo externas, conhecido como Orcamento Flexivel.

Os orcamentos estaticos, também conhecidos como orcamentos tradicionais, tem sua
melhor funcionalidade quando os mercados estdo com certo equilibrio, estaveis, facilitando a
lucidez dos competidores e as a¢bes pessoais envolvidas. Tendo a representatividade desses
ambientes por precos que pressupde 0s custos internos, a estratégia, e o ciclo de vida dos
produtos, fazendo com que os clientes tenham suas opg¢des de escolhas reduzidas. Com isso,
as tomadas de decisdes pelos gestores sdo volumosamente poucas, sendo suportadas por um
método tradicional de gestdo (VANZELLA; LUNKES, 2006).

Esse orcamento torna-se usual quando a administragdo ndo possibilita a realizacdo de
alteracdo em sua estrutura, ressalta-se ainda que mesmo se durante sua abrangéncia se
vislumbrar que os objetivos ndo serdo alcancados, trazendo aumento dos custos e reducdo das
receitas, o orcamento permanece inalterado (MONTEIRO, 2016).

O autor ainda descreve como uma das principais vantagens do or¢camento estatico a
possibilidade de um maior controle dos responsaveis, diante das demais unidades, filiais, seja
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em qualquer localidade/regido. Tudo isso devido a unificagdo das informacdes projetadas, as
quais ndo podem sofrer alteracfes desde do inicio ao final do periodo previsto.

Porém com a celeridade das mudancas nos cenarios empresariais, esse tipo de
orcamento passou a ndo fazer mais parte do cotidiano das organizagdes. Essa dinamicidade do
mercado somada a um maior conhecimento cientifico profissional contribuiu para perda de
eficacia do orgamento tradicional (VANZELLA; LUNKES, 2006).

Considerando algumas dificuldades das organizagdes em utilizar o orcamento estatico
e com a pretensdo de solucionar possiveis problemas, Monteiro (2016) relata que o orcamento
flexivel surgiu com uma proposta que levava em consideracdo a base de atividades da
empresa e ainda possibilitava a alteragdo de acordo com as influéncias externas e internas da
organizacdo. Com isso, 0 autor aponta um poder ainda maior de participacdo das diversas
areas da empresa no processo de elaboracdo e acompanhamento, proporcionado pelo
orcamento flexivel.

Apesar desta forma de orcamento apresentar certas vantagens, Monteiro (2016) aponta
pontos que apresenta como negativos, dentre eles a proposicdo das receitas, pois sdo incluidas
no orcamento conforme estdo sendo ocorridas, configurando assim uma possivel desvirtuacéo
do objetivo primordial do processo orcamentario, que pressupde uma previsao dos possiveis
fatos para uma tomada de decisdo antecipada. Ainda acrescenta que este torna impossivel
comparar o que foi or¢cado com o realizado e os demais beneficios esperados.

2.3 O orgcamento como instrumento de planejamento e controle gerencial

De acordo com Frezatti (2000), o orcamento é uma maneira utilizada para executar o
plano estratégico da entidade empresarial, tendo que passar por algumas etapas em sequéncia
na sua elaboragdo, como: cenario, premissas e pre-planejamento, plano de marketing, plano
de suprimentos, producéo e estocagem, plano de investimentos no ativo permanente, plano de
recursos humanos, e plano financeiro.

Monteiro (2016) acredita que em geral as empresas tém a possibilidade de elaborar seu
orcamento de duas formas: a participativa e a ndo participativa. A primeira envolve os demais
funcionarios da entidade, ja a outra é de carater impositivo, ndo tendo os demais funcionarios
envolvimento direto.

Uma das fases fundamentais orcamentaria € a do planejamento orcamentario. Segundo
Silva (2009), nessa etapa a organizacdo busca registrar as suas expectativas para o periodo
imediato e para os periodos seguintes. Essas expectativas normalmente se vinculam a fatores
enddgenos (tais como instalacdes, capital intelectual, dados estatisticos, etc.) e exdgenos
(como condi¢bes do mercado, concorréncia, fornecedores, etc.) e partem de determinadas
informacdes e condi¢cbes que a empresa possui. Ainda de acordo com o0 autor, este
planejamento encontra-se ligado ao planejamento estratégico e busca estabelecer programas
de acdo que permitam alcancar as metas orcadas.

Elaborar um planejamento sem fazer os devidos controles pode resultar numa perda
irreparavel de tempo e energia, pois o controle é fundamental para entender o nivel de
desempenho alcangado e averiguar sua proximidade em relacdo ao que foi planejado. Na
medida atinge tal etapa, torna-se possivel redirecionar, enfatizar, e ajustar as acfes para
alcancar as metas e objetivos delineados (FREZATT]I, 2000).

Nascimento (2006) relata sobre a necessidade em se ter um efetivo instrumento de
controle gerencial sobre o orgcamento, o que traz como beneficios: formas de impulsionar o
planejamento, uma maior integracdo com a estratégia, contemplacdo de indicadores, nao
financeiros, e até mesmo vislumbre de carateres comportamentais.

Nesse sentido Frezatti (2000) menciona o controle como instrumento que possibilita as
organizagOes a entender a distancia dos resultados alcancados em contrapartida do que se foi
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planejado para o suposto periodo. Possibilita ainda o entendimento de as metas foram
alcancadas, de forma detalhada por area da entidade, com seus devidos indicadores
especificos. Tendo como etapa indispensavel a retroalimentacdo do sistema de planejamento,
por proporcionar compreenséo das variagdes no qual permita o aprimoramento do processo de
planejamento.

Atkinson et al (2000), complementam que as entidades empresariais utilizam-se do
controle como forma de se manter no percurso dos objetivos primarios. Tendo ainda como
forma de monitorar os passos e desempenhos efetivos, identificando inclusive as situagdes em
que torna o plano inviavel.

Ou seja, o controle no aspecto orgcamentério trata-se de uma andlise comparativa das
metas a serem alcancadas com as que foram realizadas, e no momento em que se demandar,
devido aos desvios dentre elas, pode-se aplicar medidas de readequagdo (LUNKES et al,
2011).

Dessa forma pode-se inferir que no orgamento estabelece as metas a serem alcangadas
e na fase de controle faz as devidas andlises, comparando o que projetou com o que foi
realizado, estabelecendo o inicio do processo de controle com a determinacdo e execucao da
analise comparativa (LUNKES et al, 2011).

Através do controle orcamentério, Carpes et al (2016) acrescentam que nessa
comparagdo com as projecdes além de adequar a nova realidade da organizacdo no mercado,
pode identificar problemas operacionais. Ressaltando que a possibilidade de readequacéo,
assim como também mensurado anteriormente por Frezatti (2000), depende do método ou
sistema orcamentario operacionalizado pela prdpria entidade.

Atkinson et al (2000) consideram que todo esse processo de monitoracdo, avaliacao e
supostamente melhoria de desempenho, na busca dos objetivos e metas, é chamado de
controle organizacional.

Gomes e Amat (1995) acrescentam que independente do nivel de formalizacdo do
controle, ele torna-se fundamental para assegurar que as atividades desempenhadas na
empresa estejam na forma esperada pelos membros gestores da organizacéo, e que colaborem
para a manutencao e evolucdo da competitividade e a éxito nas estratégias, planos, programas
e operacOes. Lavarda e Pereira (2011) afirmam que neste contexto organizacional, de tomadas
de decisdes com maior celeridade, o planejamento junto com o controle torna-se
imprescindivel as entidades que vislumbram uma vantagem no mercado concorrencial.

O orcamento é algo bastante amplo em que cada organizacdo e que pode ter a sua
forma especifica. Carpes et al (2016) mencionam a diversidade também na formas de serem
acompanhados, tendo como pressupostos as peculiaridades de cada peca orcamentaria. Em
gue cada empresa estabelece seus processos de analise, objetivando uma eficiéncia maior nos
aspectos avaliativos das operagdes, estabelecendo parametros comparativos para que possam
mensurar o desempenho.

Ribeiro et al (2007) ressaltam o grau de importancia que o sistema de controle
orcamentario representa para uma administracdo moderna, comprovada pela aceitacdo que 0s
orcamentos tém atingindo nos Gltimos anos. Sendo essa expansdo fundamentada sob a razdo
da mensuracdo dos objetivos e dos planos bem definidos, perfazendo condigéo indispensavel
a0 sucesso organizacional.

2.4. Orcamento nas Institui¢des Financeiras

As instituicOes financeiras comerciais de credito sdo caracterizadas pela captagédo de
fundos, e que conforme Hendrati (2017) o nimero de clientes pode esta ligados diretamente
ao lucro das instituigdes, pois na medida em que mais clientes financiam, e financiam clientes,
0 banco abrangerd mais oportunidades operacionais bancarias para lucrar. O autor
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complementa que o lucro do banco tem como forte pressuposto para ser obtidos por meio da
diferenca de juros entre os dois tipos de clientes. No qual compreende o investidor e 0
tomador, complementando a teoria de fundos em que o banco tem conhecimento da
combinacéo de fundos e dos ativos.

Vercezi (2003), em sua pesquisa sobre uma instituicao financeira, no caso foi 0 Banco
do Brasil, citou o orcamento como ferramenta fundamental para o modelo de gestdo, expondo
valores que interagem com 0s objetivos e as diretrizes tracadas pela alta administracéo,
versando ainda que no planejamento contém fundamentos para: o equilibrio entre as fontes e
0s usos; limitacdes de capital; limites operacionais legais; e institucionais.

Para Suave et al (2013), a elaboracdo do orgamento tem como primordial fator as
caracteristicas relacionadas a composicdo das receitas, objetivadas pela instituicéo.
Adicionando ainda quando se trata dos bancos essas principais receitas sdo as de
intermediacdes financeiras, conforme citado pelos autores nos paragrafos acima, porém
acrescentam a elas as receitas mediantes as manutencdes das contas, conhecidas como tarifas.

Peleias et al (2008), também fizeram uma pesquisa em uma instituicdo bancaria
brasileira atuante no varejo, porém utilizou-se do modelo Beyond Budgeting, que Rickards
(2006), descreve como “além da complexidade do org¢amento tradicional”, buscando-se
averiguar fraquezas no processo orcamentario para a aplicabilidade do modelo Beyond
Budgeting. Conseguindo entdo detectar, através da percepcdo do grupo de gestores
pesquisados, problemas que supostamente ndo teriam caso o modelo Beyond Budgeting
estivesse implantado.

Vercezi (2003) em sua pesquisa também vislumbrou fraquezas, no qual apontou que
mesmo cada unidade bancaria sendo responsavel pelo orcamento, na pratica seus
componentes sentiam falta de uma maior participacdo adequada, nos rumos da instituigéo,
podendo ser compreendida pelo modelo de gestdo adotado pela institui¢cdo, em que compde-se
de um complexo sistema de informagdo. Sistema esse que propde valores através de um
modelo de automatizado de metas, baseado no desempenho histérico.

Pode-se entdo inferir que o planejamento de uma instituicdo bancaria contém
elementos de acdes dinamicas, estando bem proximo para as tomadas de decisfes, portanto
necessita de uma atencdo especial da organizacdo. Considerando também que ndo existe
controle adequado em um banco sem o devido planejamento embasado e com informacdes
claras (LAKICEVIC et al, 2014).

Quando os autores descrevem sobre um controle adequado eles complementam que
trata-se de procedimentos que permeiam a obtencdo de um grau satisfatorio do progresso
diretivo, ensejando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos préprios e avaliar a eficacia do
planejamento. Destacam ainda que todas as instituicGes financeiras necessitam mencionar e
desenvolver sua estrutura de controle de acordo com seu proprio gerenciamento.

Ja Mohamed et al (2015), em seu estudo examinaram como o controle orgcamentario
tem a possibilidade de influenciar no desempenho do banco Dara-salaam. Consideraram que a
contabilidade de responsabilidade é uma das melhores ferramentas de controle orcamentario.
Obtiveram-se entdo um consenso, atraves das amostras analisadas, no que diz respeito a
existéncia de uma estrutura organizacional definida e que a organizagdo estava dividida em
centros de responsabilidades, conforme sua estrutura organizacional. Apurou-se ainda, de
forma consensual, que os relatorios periddicos também tém como principal aspecto a eficacia
desses centros na consecucdo dos objetivos tracados, para cada um deles, em seus proprios
orgamentos.

Levando-se em consideracdo as etapas compreendidas do orcamento, Eisenbach et al
(2017), acrescentam aspectos importante sobre o controle, no qual torna-se essencial o
monitoramento continuo, de forma sempre atualizado, cuja intencdo seria a de preencher
lacunas de conhecimento, aquelas que menos sdo compreendidas pela equipe de supervisao.
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Ressaltando ainda que o ideal € que no planejamento possa compreender um tempo para
abordar imprevistos, para assegurar que tais eventos ndo absorva mais atencdo sobre projetos
mais importantes.

3 METODOLOGIA

A pesquisa se caracteriza na forma descritiva, a qual Gil (2002) retrata como aquelas
cujo objetivo primordial é a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relacBes entre variaveis.

Quanto a abordagem, a pesquisa tem carater qualitativo. A dimensdo qualitativa ocorre
pelo emprego da técnica de entrevista para coletar os dados, ou seja, a coleta de informacéo
sem a preocupacdo com a representatividade numérica, buscando-se explicar o porqué das
coisas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Acrescentando que, devido para atender ao objetivo da pesquisa, utilizou-se 0 método
do estudo de caso em uma Instituicdo Financeira do Estado de Pernambuco, no qual a unidade
social investigada foi intencionalmente escolhida e analisada. Gil (2002) define o estudo de
caso como profundo e exaustivo, podendo ter um ou poucos objetivos, de modo a permitir seu
amplo e detalhado conhecimento. A pesquisa também utilizou as técnicas bibliogréafica e
documental.

4 RESULTADOS
4.1 A empresa pesquisada

A empresa pesquisada trata-se de uma instituicdo de microfinangas que opera com o
Microcrédito Produtivo Orientado. Seu objetivo é promover o desenvolvimento econdmico de
pequenos empreendedores, oferecendo produtos financeiros de maneira agil e sem burocracia.

No Brasil, foi criada no ano de 2006 e em 2013 tornou-se uma sociedade de
microcrédito. Atualmente esta presente em mais de quinhentas cidades, com agéncias
préprias, e € integrante de um grupo multinacional especializado no mercado de
microfinancas.

A empresa atua captando recursos de grandes financeiras, bancos ou fundos de
fomento internacional, administrando e oferecendo produtos financeiros a microempresarios
de baixa renda. Tem sua filosofia instituida de acordo com a missdo, que ¢ a de “Financiar
Sonhos Empreendedores”; sua visdo, que € “Ser uma instituicdo de nivel mundial em servigos
financeiros a microempresarios”; e seus valores, que sao o “respeito, confianca, honestidade,
compromisso e trabalho em equipe, com paixao e responsabilidade social”.

A empresa tem como maior nivel hierarquico as diretorias: comercia, desenvolvimento
organizacional, administracédo e financas, e a geral.

J& seu quadro de funcionarios € representado por aproximadamente setenta e sete por
cento de profissionais atuando na area operacional, conforme representado na Tabela 1:

Tabela 1: Estrutura de Pessoal na Empresa

Estrutura de Pessoal

Setor/area Quantidade %
Administrativos* 81 22,56
Operacionais 278 77,44
Total 359 100

* Estdo incluso os quatros diretores
Fonte: Instituicdo Financeira Pesquisada
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4.2 Resultados da pesquisa

Com base nas entrevistas e analise documentais pdde-se constatar que a Instituicao
Financeira pesquisada pertence a um grupo empresarial, que envolve empresas estrangeiras,
as quais elaboram o planejamento estratégico, das pretensdes com a entidade brasileira,
partindo-se de um ano base, como referencia, e projetando cinco anos a frente.

H& um posicionamento dos soécios majoritarios em relacdo as expectativas de:
crescimento, diminuicdo da inadimpléncia, crescimento da carteira, e melhor retorno
financeiro. Essas projecdes sdo subdividas em algumas premissas, dentre elas:

e Produtividade (n° de agéncias, agentes por agéncia, % de renovacao, etc.);
e Operacdes de Crédito (taxas, valores, prazo, etc.);

e Inadimpléncia;

Inflacdo;

Juros;

Impostos;

Quadro Pessoal/Equipe;

Despesas Administrativas;

Investimento em Imobilizado.

Estas geram a projecdo dos demonstrativos financeiros (Balango Patrimonial,
Demonstrativo de Resultado do Exercicio, Fluxo de Caixa, e de Indicadores de Desempenho),
e a elaboracdo por meio de uma analise grafica, projetada, de alguns indicadores esséncias
para o desenvolvimento e consolidagdo organizacional.

Todos esses posicionamentos sdo apresentados para a entidade estabelecida no Brasil,
representada pelos seus diretores, para possiveis adaptacdes e enquadramento, de ambas as
partes, considerando as peculiaridades locais, através das metas que foram projetadas em um
planejamento independente.

Esse planejamento, que pode ser considerado regionalizado, ocorre no periodo final do
ano, no més de dezembro, e envolve os colaboradores ocupantes de cargos de liderancas: 0s
coordenadores, gerentes, diretores (da entidade); e uma consultoria especializada em
planejamento empresarial, contratada para orientar as etapas a serem seguidas.

Dessa forma, inicia-se 0 processo apresentando a situacao atual do cenario econémico
e politico mundial, justificado pelas influéncias diretas e indiretas no segmento, através de
indicadores das principais poténcias mundiais, bem como suas possiveis tendéncias. Apds
isso, particulariza as informagdes que envolvem as perspectivas do Brasil para o préximo ano,
onde se demonstram 0s aspectos econémicos, politicas sociais, legislacdo, e a questdo
relacionada diretamente ao mercado de microfinancas.

Sdo consideradas algumas premissas variaveis, tais como: Produto Interno Bruto
(PIB), inflagdo, desemprego, impostos, governabilidade, cenérios, dentre outros. Sendo
especificado para algumas destas varidveis as possiveis situagdes que poderdo a vir ocorrer:
otimista, livre de surpresa, e a pessimista. Dessa forma, pode ser compreendido e preparado o
planejamento para situacdes diferenciadas seja positiva ou mesmo negativa.

Ap0s essas possiveis perspectivas serem compreendidas, € realizada uma analise sobre
0 desempenho do ano que esté sendo encerrado, fazendo-se uma comparagdo com 0s mesmos
periodos (meses) do ano antecessor e do planejamento que havia sido consolidado para o
periodo. Analisando-se dentre eles alguns aspectos como as margens financeiras, 0s ingressos,
a carteira (desmembrando perfil, composi¢do e evolucdo), os resultados, os retornos, 0s
indicadores (rentabilidade e eficiéncia), a produtividade, a gestdo da mora, e a gestdo de
pessoas. Assim se obtém um melhor entendimento da performance comparativa da entidade.
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No passo seguinte, elabora-se uma avaliacdo estratégica, utilizando-se a analise de
SWOT, na qual em consenso com os envolvidos estabelecem-se as oportunidades, ameacas,
no ambiente externo, bem como as forcas e fraquezas, no ambiente interno. Dantas e Melo
(2008) a definem a analise de SWOT como um sistema utilizado para posicionar ou verificar
a posicdo estratégica da empresa, cuja sigla, oriunda do inglés, é um acrénimo de Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagcas (Threats).

Seguindo o planejamento, tracam para o periodo considerado todas as metas acordadas
como o desafio estratégico. No Ultimo planejamento, pdde-se observar que essas metas
corresponderam resumidamente em aumentar a rentabilidade e expandir a atuacao.

S&o estabelecidas as prioridades e metas, de formas enumeradas, facilitando a
determinacdo das acOes por cada prioridade.

Apos a finalizacdo do planejamento estratégico da entidade, é realizado o
planejamento operacional, considerado de curto prazo por compreender o periodo de um ano,
e inicia-se a elaboracdo do orgamento. Porém essa etapa envolve apenas os diretores e é
baseada nas metas pré-estabelecidas no planejamento.

Inicia-se pela diretoria geral, apoiada pelos seus gerentes de setores, a mensuracao dos
valores que compreendem o0s demonstrativos financeiros (Balanco Patrimonial,
Demonstrativos de Resultado do Exercicio, e o Fluxo de Caixa), projetando-se estes para 0s
préximos cinco anos, de forma mensal, sendo considerados os Ultimos saldos possiveis como
0s iniciais da projecdo. Esses demonstrativos séo analisados pelas demais diretorias, podendo
ocorrer ressalvas ou alteraces caso seja necessario. A estrutura utilizada pode ser visualizada
na Figura 1, em sua forma analitica:

Figura 1: Demonstrativos Financeiros

BALANGO jan- | fev- | mar- | abr- | mai- | jun- | jul- | ago- | set- |out-| nov-
AT o~ [BA% %01 | o1 | o1 | o1 | o1 | o1 |o1| o1 | o1 |o1| o1

dez-
01

ATIVO CIRCULANTE -

Disponibilidades -

Aplicaces
Interfinanceiras de Liquidez - - - - - - - - - - -

Titulos e Valores
Mobiliarios - - - - - - - - - i -

Operagdes de Crédito -

Provisdo p/ Créditos de
Liquidacdo Duvidosa - - - - - - - - - - -

Rendas a Apropriar -

Outros Créditos
(Adiantamentos + -
Depositos Judiciais)

ATIVO REALIZAVEL A
LONGO PRAZO - - - - - - - - - - -

Outros Créditos -

ATIVO PERMANENTE -

Investimentos -

Imobilizado em Uso -
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Intangivel

TOTAL DO ATIVO

BALANCO
PATRIMONIAL -
PASSIVO

BASE

fev- | mar- | abr-
01 | 01 01 01 01

mai-

ago-
01

set-
01

out-
01

nov-
01

dez-
01

PASSIVO CIRCULANTE

Obrigaces por
Empréstimos e Repasses

Outras Obrigacdes

Sociais e Estatutarias

Distribuicdo de Lucros
e Bonificacdes

Fiscais e
Previdenciarias

Obrigaces Diversas
(Civeis + Trabalhistas)

Obrigaces Diversas

PASSIVO EXIGIVEL A
LONGO PRAZO

Outras Obrigacgdes

PATRIMONIO LIQUIDO

Capital Social

Reserva Legal

Lucros ou Prejuizos
Acumulados

TOTAL DO PASSIVO

DEMONSTRATIVO DE
RESULTADOS

BASE

jan-

fev- | mar- | abr-
01 01 01 01 01

mai-

jun-
01

jul-
01

ago-
01

set-
01

out-
01

nov-
01

dez-
01

RECEITAS
OPERACIONAIS

DESPESAS
OPERACIONAIS

DESPESAS DE
OBRIGACOES POR EMP.
E REPASSES

DESPESAS
ADMINISTRATIVAS

OUTRAS RECEITAS
OPERACIONAIS

OUTRAS DESPESAS
OPERACIONAIS

RESULTADO
OPERACIONAL

DESPESAS NAO
OPERACIONAIS

RESULTADO ANTES DA
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TRIBUTAGAO SOBRE O - - - - - - - - - - -
LUCRO

RESULTADO ANTES DA
DISTRIBUICAO - - I N ]

LUCRO LIQUIDO
(PREJUIZO) DO -
EXERCICIO

jan- | fev- | mar- | abr- | mai- | jun- |jul-| ago- | set- |out- | nov-

FLUXO DE CAIXA BASE 01 | 01 01 01 01 01 o1 01 |01 01| 01

dez-
01

ENTRADAS
OPERACIONAIS - - - - - - - - - - -

SAIDAS OPERACIONAIS -

CAIXA OPERACIONAL
LIQUIDO - - - - - - - - - - -

CAIXA NAO
OPERACIONAL - - - - - -l - - -l - ;

CAIXA DO PERIODO -

CAIXA ACUMULADO -

Fonte: Instituicdo Financeira Pesquisada

Concluida essa etapa, apresentam-se essas projecdes a todos 0s responsaveis, socios,
dos grupos de empresas (estrangeiras) que detém participacdo na entidade brasileira. Estes
podem solicitar explicacdes, alteracdes e ressalvas, se for o caso. Sendo finalizada a etapa da
projecdo do orcamento, ainda no mesmo més, com o aceite e entendimento dos saldos
projetados para 0s proximos cinco anos, em suas especificacdes, pelo grupo societario que
possuem participacdo na entidade financeira nacional.

Inicia-se entdo, a partir do primeiro més apds a conclusdo dessa projecdo, O
acompanhamento de cada saldo projetado (analitico), comparando-0 ao mesmo periodo do
ultimo ano em que encerrou e ao que foi projetado. Essa atividade é essa desempenhada pela
diretoria geral, apoiada pelos gerentes, e amparada pelas demais diretorias.

O acompanhamento realizado pela diretoria possibilita uma visualizagdo do
desempenho bem embasado e atual. Ressalta-se o fato da periodicidade mensal dessa analise e
ainda a comparacdo com a projecdo do mesmo periodo do ano anterior, demonstrando em
termos percentuais o atingimento ou ndo das metas projetadas; proporcionando tomadas de
decis6es com mais especificidade.

Dessa forma a diretoria se utiliza do orcamento para fazer as devidas correcdes
operacionais na entidade, para que possa aproximar dos saldos projetados, quando apresenta
valores abaixo do esperado, e estando ao contrario, 0s saldos acima, procura manté-lo além
das expectativas.

As correcBes podem ser diversas, e para qualquer um dos setores. Podem ocorrer
alteracdes referentes, por exemplo, a abertura de nova filial, enxugamento das despesas,
reducdo de investimentos, diminui¢do de juros, aumento da carteira, aumento do ticket médio,
aumento do quadro funcional, aumento do controle da inadimpléncia, promocdo de
campanhas, dentre outras. Tudo isso para se obter uma melhor eficiéncia dos recursos
empregados e em contrapartida obter-se um maior lucro e retorno aos sécios.

Devido as caracteristicas particulares da empresa, constatou-se como método de
elaboracdo do orcamento a forma estatica, enquadrado de forma positiva, com resultados
expressivos, podendo ser devido a amplitude dos controles ou mesmo o grau de conhecimento
e experiéncia da equipe.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou levantar algumas informacdes ja mencionadas, por pesquisadores, a
respeito do orcamento, em que pudessem compreender as formas e as fases, desde o seu
planejamento até seu controle.

Compreendendo o orgamento como uma ferramenta fundamental, desde que alinhada
com o0s objetivos e metas, para embasar as tomadas de decisbes nas organizacoes,
especificamente neste caso o da institui¢do financeira examinada.

A pesquisa compreendeu um estudo de caso, cujo objetivo foi a analise do uso do
orcamento na efetivacdo da estratégia e controle de gestdo de uma instituicdo financeira
pernambucana, utilizando-se como metodologia a entrevista e a analise documental.

Os resultados obtidos revelam o grau de envolvimento do quadro funcional, desde seu
planejamento, passando pelo desempenho operacional até o subsidio das informacgdes para
analise do alcance das metas, evidenciando as etapas de planejamento, execucdo e controle
dos orcamentos.

Comprovou-se que a diretoria ocupa um papel atuante no processo, além de investir
tempo e recursos financeiros, para com os demais envolvidos (colaboradores e consultores),
no intuito de promover o planejamento, de forma inquestiondvel, e consequentemente
vislumbrando um comprometimento com maior responsabilidade e empenho de todos.

Quanto ao controle do orcamento, percebeu-se uma visdo e utilizagdo mais
hierarquizada desse instrumento. Fato que possa vir a prejudicar em algum momento, pela
concentragéo e/ou sobrecarga de funcdo desempenhada pela diretoria geral.

Nesse estudo de caso comprovou-se que a pratica organizacional orcamentaria esta
compativel com diversas teorias ora citadas, desde o seu planejamento até seu controle,
considerando ainda suas projecdes anuais, analisadas e acompanhadas mensalmente.

Torna-se relevante a sugestdo para novas pesquisas, aplicando-se este estudo em
outras empresas do mesmo segmento pesquisado, como forma de comparagdo aos resultados
aqui encontrados, ou de outros segmentos em que possam apontar as sintonias entre eles.

Contudo, torna-se importante ressaltar que os resultados obtidos nessa pesquisa nao
podem ser entendidos como a Unica maneira de se utilizar nas entidades, por se tratar de um
estudo de caso em uma empresa especifica e segmento diferenciado com caracteristicas
proprias em relacdo aos demais setores da economia.
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