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Resumo

Diante da atual economia brasileira e da alta concorréncia do mercado, é extremamente
importante que as empresas tenham um controle orcamentario eficaz na gestdo empresarial.
Desse modo, o objetivo do presente artigo é apresentar e discutir a importancia da utilizacéo do
controle orgcamentario como uma ferramenta eficaz no processo de gestdo empresarial, sendo
um elemento de énfase no planejamento, execucao e controle nas organizacdes. Para tanto,
utilizou-se da pesquisa de campo a fim de demonstrar como funciona na prética o planejamento
financeiro em duas gigantes de telecomunicagdes, Claro S/A e Telefonica Brasil utilizando a
Gtica de proprios funcionarios que atuam na area de Controladoria das empresas. Sendo assim,
verificou-se que o controle orgamentario, é construido de maneira muito semelhante entre as
empresas e percebeu-se que se os dados fornecidos durante orgamento sdo proximos ao real,
maiores sao as chances de sucesso da empresa e proporciona-se melhor auxilio para os gestores
nas tomadas de decisdes. Neste sentido, entende-se que o controle orcamentéario € indispensavel
no processo de analise do desempenho empresarial, onde sdo identificados eventuais desvios e
0s mesmos podem ser corrigidos e os resultados sejam alcancados.

Palavras-chave: orgamento, planejamento financeiro, fluxo de caixa, telecomunicagoes,

controle or¢camentario
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1. Introdugéo
Contextualizagéo

Nos dias atuais, devido a instabilidades politicas e econdmicas, as empresas estdo cada
vez mais atentas as formas de controle interno. Ele é essencial na formulag&o de estratégias que
visam a continuidade da entidade. Dessa forma, uma ferramenta eficaz para aumentar 0s
resultados financeiros € o controle orcamentario, uma das principais atividades da area de
controladoria e planejamento financeiro. Esse tipo de controle é uma comparagdo entre 0s
gastos e entradas que foram previstos e os realizados. Em empresas multinacionais essa area é
mais conhecida como FP&A (Financial Planning Analysis) planejamento e anélise financeira.

Nesse sentido, sobre a correlacdo entre o controle orcamentario e sua essencialidade

para as empresas, Gomes (2000) afirma que:

O processo de controle do orcamento se faz necessario para coordenar o
sistema de planejamento financeiro, pois compreende um conjunto de projecfes das
operacOes da empresa que resulta em diversos demonstrativos projetados. (GOMES,
2000, p. 55).

Dentro dessa ideia, o controle do fluxo de caixa pode ser uma ferramenta muito Gtil para

essa analise, ja que permite organizar de maneira eficiente todas as entradas e saidas de caixa,
possibilitando o acesso aos histdricos e a elaboracao de proje¢des mais consistentes. Para isso,
sdo utilizadas informacgbes de tendéncias financeiras e econdmicas a fim de revisar o
desempenho passado da empresa, prever oportunidades e trabalhar em cima de previsdes do
resultado mais precisamente.

E notdrio em diferentes paises com situacdes econdmicas distintas que empresas com
um setor de FP&A bem estruturado tendem a ser mais bem sucedidas. Planejar o orcamento
significa reduzir custos, controlar os gastos, evitar o endividamento e possivelmente aumentar
0 lucro. Para Almeida (2007, p. 63): “O controle interno representa o conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas com o0s objetivos de proteger os ativos, produzir dados
contabeis confiaveis e ajudar na condu¢ao ordenada dos negdcios da empresa”.

Tomando como base uma visdo contébil, de acordo com o CPC 03, informacdes sobre
o fluxo de caixa de uma entidade s&o Uteis para proporcionar aos usuarios das demonstraces
contabeis uma base para avaliar a capacidade de a entidade gerar caixa e equivalentes de caixa.
Além disso, elas sdo Uteis para avaliar a capacidade da entidade gerar caixa e possibilitam 0
desenvolvimento de modelos para avaliar e comparar o valor presente dos fluxos de caixa
futuros. A atuacdo da contabilidade é essencial, ja que as informagGes compartilhadas por

setores, como o de gestdo de ativos, vendas e produgdes, podem conter um viés de gestdo e



operacgdo que ndo se adequa as necessidades do planejamento financeiro empresarial. Sendo as
informacdes contébeis as mais confidveis, porque seus registros sdo feitos a partir de regras
definidas por entidades que asseguram sua confiabilidade.

Com isso, empresas tendem a investir cada vez mais na projecdao de fluxo de caixa.
Segundo Friedrich, (2005) o orgamento de caixa € capaz de antever novas situaces no caixa,
prevendo 0s pontos criticos que poderdo ser previamente tratados o que pode forcar a tomada
de decisdes que venha a redirecionar de uma forma mais eficiente os recursos da empresa. O
orcamento permite monitorar, de maneira peridédica, como os resultados reais estdo em
comparacéo ao que foi projetado.

Apesar disso, existem também desafios para profissionais e empresas que desejam
realizar uma previsao de fluxo de caixa consistente, quando se trata de obter as informacdes
necessarias. A fim de manter esse modelo de previsdo, € necessario um constante
monitoramento e revisdo dos dados que sdo fornecidos nos relatérios financeiros, para que
sejam utilizados os valores mais atualizados possiveis e que nao sejam tendenciosos.

Com relacdo a evolugdo das empresas de Telecomunicagdes no Brasil, o advento da
privatizacdo do setor no Brasil fez o setor evoluir de um cenério de monopolizacdo das
inddstrias, para um cenario de abertura de concorréncia. Neste novo cenario, as operadoras de
telecomunicacdes tém enfrentado um contexto em que a evolucdo tecnoldgica, e o
desenvolvimento de novos produtos, constituem peca chave para manté-las competitivas no
mercado. Em posse destas necessidades, se verifica o incremento substancial de investimentos
em ativos imobilizados neste setor e consequentemente dos controles e previsdes orcamentarias
no aumento de custos e despesas.

As empresas necessitam fornecer informac6es atualizadas e reais, além da possibilidade
de realizacdo de projecdes futuras, permitindo assim um planejamento eficaz. No entanto, o que
ocorre na pratica é a pulverizacdo das premissas basicas utilizadas entre as areas gestoras de
ativos e de vendas que afetam o fluxo de caixa para construcdo do orcamento. A area de
controladoria de grandes empresas enfrenta dificuldade em gerir diferentes setores e fazer com
gue todos estejam alinhados com o planejamento estratégico. Com isso, verifica-se a
possibilidade de desarticulacdo entre o orgamento e a estratégia da empresa e a perda de
confiabilidade na informacgéo reportada.

Dessa maneira, o objetivo desse artigo € entender como a area de Controladoria de duas
grandes empresas no setor de Telecomunicacdes, Telefénica Brasil S/A e Claro S/A realizam o

controle gerencial e como pGem em pratica a atividade de construcdo do orcamento utilizando



o fluxo de caixa como ferramenta. Além de identificar como isso afeta a estratégia da empresa
e o resultado dos lucros da Companhia e possiveis pontos de melhoria para o cenario atual.

Um dos maiores problemas apresentados € a divergéncia entre os valores e metas
estimadas pela alta administracdo e os valores que sdo realmente possiveis de ser atingidas
dentro das reais condi¢des da organizagéo,

principalmente em empresas multinacionais em que nem sempre 0s maiores gestores de
um setor, vivem no mesmo local em que a operacdo da empresa filial acontece. Dentro do fluxo
de caixa, ao avaliar os procedimentos de controle orcamentario utilizado pela empresa, percebe-
se que um dos pontos fracos é ndo possuir informacdes confidveis e precisas sobre o volume de
movimentacOes financeiras a serem realizadas nos periodos subsequentes. Isso pode gerar
incerteza quando decisdes precisam ser tomadas.

Tendo em vista essa situacdo, esse estudo viabilizara a observancia desse fenbmeno na
elaboracdo de previsdes de fluxo de caixa em que as demonstracfes de previsdo sdo muito
distantes e ndo condizem com as reais possibilidades da organizacéo. Essa questdo € relevante,
pois as previsdes sdo imprescindiveis no planejamento financeiro, que impactam tanto a
atividade empresarial quanto a atitude de investidores, por exemplo. Segundo Tung (1994), ndo
hd empresa bem-sucedida se ndo houver a capacidade de prever, de alguma forma, o

comportamento futuro dos negacios.

2. Referencial Tedrico
Nessa secdo serdo descritos 0s principais conceitos abordados durante a introducéo, com

o intuito de realizar uma melhor andlise e estudo do tema.

2.1 O setor de Telecomunicacéao no Brasil

Segundo a Associacdo Brasileira de Telecomunicacdes - Telebrasil (2014, p. 5) o setor
de Telecomunicagdes ¢ definido como sendo o “setor da economia que engloba os Servigos de
TelecomunicacOes, servicos de valor agregado e produtos utilizados para a prestacdo de
servigos”.

O principal marco do avango nas telecomunicagfes no Brasil ocorreu entre o final dos
anos 1960 e a decada de 1970. Criou-se um sistema que cobriu praticamente todo o territorio
com uma rede de comunicagdes enorme: microondas (tropodifusdo), satélites e cabos
submarinos de telex. Foi nessa época que nasceu a empresa estatal de telecomunicacdes, a

Emobratel, hoje privatizada.



O segmento de telecomunicacdes passou por diversas transformagdes promovidas pelos
avancos tecnologicos e pela legislacdo (MIRANDA et al., 2011). Contudo, Castro e Melo
(2012) afirmam que foi a partir dos anos 1980 que importantes mudancas ocorreram no
processo de elaboracdo e implementacdo de politicas puablicas, as quais favoreceram o
crescimento da economia, sobretudo, o avango do setor de telecomunicagfes no Brasil,
considerado um setor estratégico para o crescimento econémico no longo prazo.

Lima (2010) afirma que a necessidade de reestruturacdo da industria nacional de
telecomunicacdes se expressou através da expedicao da Lei n° 9.472, de 16 de julho de 1997, a
Lei Geral de Telecomunicacbes (LGT). Aponta ainda que o objetivo da promulgacéo desta lei
foi de privatizar as empresas estatais, introduzir a competitividade através da concorréncia na
prestacdo dos servicos de telecomunicacdes e ainda universalizar os servicos a populacgéo.

Sobre este mesmo tdpico, Fernandes (2011) enfatiza que as privatiza¢des definiram um
novo modelo de prestacdo de servigos de telecomunicacgdes, que fez da universalizacao,
qualidade e a competigéo suportes para esse novo mercado regulado pela Agéncia Nacional de
TelecomunicacGes (ANATEL).

Desde entdo, o setor vem se desenvolvendo de maneira consolidada pelo pais.
Atualmente em dados divulgados pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel) foi
registrado um aumento entre 40% e 50% no uso de internet no pais. Ja em 2021, a Anatel
também registrou um crescimento de 6,8% na telefonia mével no Brasil, o que representa 14

milhdes de novas linhas.

2.2 Conceito de Orcamento
O tema orcamento é tratado por diversos autores por ser uma ferramenta utilizada por

empresas e por ter muita importancia no acompanhamento do resultado das mesmas.

De Paula (2014) afirma que o orcamento empresarial é o ato de planejar e estimar o0s
ganhos, despesas e investimentos que a empresa tera em um periodo futuro, geralmente de 1 a
3 anos.

Santos et al. (2008) destaca que o orcamento serve para quantificar e definir as metas
de receitas, ganhos, despesas e perdas, fluxos futuros de caixa e patriménio da empresa.

Conforme Padoveze (2000), orcamento é colocar tudo a frente do que est4 acontecendo
hoje. Seria introduzir para o exercicio posterior todos os dados que consta no sistema de
informacdo atual.

De acordo com Lunkes (2019), o orgamento consiste em uma série de previsdes, que

serdo feitas com base no que se espera acontecer em cada setor e no mercado em geral, sempre
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levando em consideracdo os dados historicos, fatos ocorridos no passado, que permitam o
minimo de previsibilidade.

Dessa forma, pode-se afirmar que a definicdo de um orcamento, normalmente, leva em
consideracdo a receita e a despesa, porém de forma estimada, prevendo os ganhos e gastos
futuros. “Os orgamentos destacam antecipadamente os problemas potenciais e as vantagens”.
(HORNGREN, SUNDEM e STRATTON, 2004, pag. 230). “O ponto basico do or¢amento ¢
entendermos o processo de estabelecer e coordenar os objetivos para todas as areas da empresa,
para que todos trabalhem em busca dos planos de lucro, e ndo apenas prever o que vai acontecer
posteriormente.” (PADOVEZE, 2000, p. 390).

Nesse sentido, segundo Lunkes (2019), para que haja continuidade nesse processo é
necessario que a equipe, mensalmente, faca o acompanhamento, comparando o previsto com o
realizado, corrigindo e redirecionando as acGes afim de assegurar o atingimento de todas as
metas.

Dessa maneira, além da importancia da elaboragcdo de um plano futuro de receitas e
despesas consistente, € também essencial uma equipe estruturada e que esteja alinhada e
motivada com o0s objetivos da empresa.

Com isso, Santos et al. (2008) indica que o planejamento estratégico deve garantir que
o raciocinio légico de longo prazo, seja no nivel estratégico ou tatico da organizacdo, devem
estar atrelados a acdo. Em que é necessario um trabalho de equipe, coordenado, divulgado e
que inspire cooperacdo. Criando um comprometimento de todas as pessoas na busca do objetivo
comum.

Também de acordo com Braga (1995), podem-se destacar em relagdo ao orgamento as
vantagens de todos os responsaveis se envolverem no plano, identificando e trabalhando nos
aspectos envolvidos antes de tomarem decisdes; coordenando esfor¢os para atingir resultados;
tendo obrigatoriedade em comparar resultados reais em relacdo ao previsto; identificando e

trabalhando com eficiéncia e eficacia nos setores e na empresa como um todo.

2.3 Tesouraria X Controladoria
A tesouraria € o setor que cuida do dinheiro, organizando as contas tanto das entradas

guanto das saidas de recursos da sua empresa. Esse controle é fundamental, servindo de apoio
nas decisdes estratégicas de empresas, o que favorece o seu desenvolvimento no mercado atual.
Na Figura 1 € indicado o esquema do Sistema de Tesouraria, enfatizando as etapas de

controles. Percebe-se que todas as areas da empresa mantém algum vinculo com o setor de
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tesouraria, e obrigatoriamente todos os valores devem transitar por este setor para que fique
registrados para consultas futuras.

Figura 1 — Sistema de Tesouraria
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Fonte: Hoji (2014).

A importancia da tesouraria esta relacionada com recursos que passam por ela e seus
controles sdo executados na empresa de diversas formas. Em contas a pagar, por exemplo, é
realizada a veracidade do compromisso através da conferéncia da nota fiscal e agendado o
pagamento para a data prevista. Em contas a receber, o sistema interno de controle é conciliado
diariamente e verificam-se 0s pagamentos em atraso, sendo estes enviados para o setor de
cobranca.

Securato (2012 p. 129) afirma que o tesoureiro precisa estar atento ao mercado para
elaborar suas estratégias em captar ou aplicar recursos. O seu papel é criar valor para a empresa,
fazendo com que o dinheiro seja trabalhado para gerar mais dinheiro. E o que chamamos de
maximizagdo dos recursos.

Conforme Hoji (2014), todas as areas da empresa tém algum vinculo com a tesouraria,
ja que quase todos os atos praticados em qualquer area da empresa transformam-se em contas
a receber ou contas a pagar. Hoji (2014) diferenciou o tesoureiro do controller; o primeiro é o
responsavel pelo planejamento, controle e movimentagéo de recursos financeiros; e o0 segundo
é responsavel pelo planejamento, controle e analise das operacdes e investimentos. Além disso,
“o tesoureiro, que ¢ o executivo responsavel pela administragdo do caixa, deve ter uma viséo
integrada do fluxo de caixa de sua empresa e interagir preventivamente junto a areas geradoras
de recebimento e de pagamentos” (HOJI, 2014, p. 111).
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De acordo com Padoveze (2012), a tesouraria de uma empresa deve contribuir
substancialmente para geracédo de seu lucro, com viabilizagdo econémica de projetos, obtengéo
de recursos a custos adequados e maximizacdo da rentabilidade das aplicacdes financeiras.
Ainda conforme o autor, a tesouraria é uma atividade de linha operacional desenvolvida pela

area financeira da empresa, assim, esta subordinada a diretoria de financas da empresa.

2.4 Conceito de Fluxo de Caixa
Trata-se de um controle de entradas e saidas durante um determinado periodo em

analise, podendo também, mostrar resultados sobre a movimentacdo. Compreende-se como
fluxo de caixa, 0s registros e 0s controles existentes da movimentacao do caixa.

Esse conceito é antigo e é uma das ferramentas mais utilizadas pelas ciéncias contabeis.
Segundo Braga (1989), as disponibilidades compreendem o numerario mantido em caixa, 0s
saldos bancarios de livre movimentacdo e as aplicacGes financeiras de liquidez imediata.

Para Zdanowicz (2000), fluxo de caixa pode ser definido como o instrumento que tem
como objetivo apurar os somatérios de ingresso se desembolsos financeiros da empresa, em
determinado momento, prognosticando assim excedentes ou escassez de caixa, em funcdo do
nivel desejado pela empresa. Ja segundo Hoji (2012), o fluxo de caixa € um esquema que
representa as entradas e saidas de caixa ao longo do tempo.

Em empresas de grande porte e com capital aberto a Demonstracdo de Fluxo de Caixa
passou a ser um relatério obrigatério pela contabilidade. O Pronunciamento Técnico CPC 03
afirma que, quando usada em conjunto com as demais demonstracbes contabeis, ela
proporciona informacdes que permitem que os usuarios avaliem as mudancgas nos ativos
liguidos da entidade, sua estrutura financeira (inclusive sua liquidez e solvéncia) e sua
capacidade para mudar os montantes e a época de ocorréncia dos fluxos de caixa, a fim de
adapta-los as mudancas nas circunstancias e oportunidades.

O fluxo de caixa estabelece uma ligagdo muito forte com o planejamento financeiro de
empresas, ja que pode ser projetado para periodos futuros com o objetivo de aumentar o nivel
de preparo e solidez da empresa. Para Zdanowicz (2000, p. 125), o fluxo de caixa “¢ um dos
instrumentos mais eficientes de planejamento e controle financeiro”, constituindo-se em
elemento basico e indispensavel para o administrador, sendo de grande importancia para avaliar
a posicdo financeira da empresa no longo prazo.

Sillas (2010) afirma que o planejamento financeiro diz respeito as responsabilidades do

administrador financeiro, trata de assuntos destinados a finangas da empresa, como: previsoes,
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administracdo do caixa e crédito, analise de investimento e crédito. Sdo os procedimentos que
envolvem o planejamento, controle, analise das atividades financeiras das organizagdes.

Segundo Gitman (1997), as demonstracfes projetadas fornecem base suficiente para
analisar antecipadamente o nivel de lucratividade e desempenho geral da empresa. E possivel
analisar as origens e aplicacfes de recursos, e outros aspectos como indices de liquidez,
endividamento e lucratividade.

Entdo, pode-se observar um alinhamento de diversos autores em relacdo a importancia
do fluxo de caixa no seu uso no cotidiano de uma empresa e no planejamento e controle
orcamentario.

Em termos do seu uso na elaboracdo do Forecast de uma empresa, o fluxo de caixa
projetado tem como finalidade proporcionar o conhecimento de como sera aproximadamente a
situacdo financeira da companhia em periodos futuros. Apés a sua elaboracao é possivel fazer
uma analise mais adequada quanto decisdes de compra, investimento ou economia de capital,
permitindo uma maior seguranga na tomada de decisdes. Sendo essa ferramenta um instrumento
de gestdo financeira que projeta para periodos futuros todas as entradas e as saidas de recursos
financeiros da empresa, indicando como sera o saldo de caixa para o periodo projetado.

Quanto ao fluxo de caixa em projecdo, Campos (1993) explica que ele pode ser
considerado como um trabalho rotineiro de projecéo dos valores a receber e a pagar, variando
sua metodologia aplicada de uma empresa para outra. Segundo 0 mesmo autor, o fluxo de caixa
projetado é a ferramenta que dispGe o administrador financeiro para visualizar com

antecedéncia determinadas situacdes de risco, evitando que elas ocorram.

2.5 Controle Gerencial nas Empresas
O controle gerencial busca garantir que as operagdes ocorram conforme o planejado.

Ele é muito importante, pois se relaciona com a contabilidade gerencial e com todo o processo
de administragdo de uma empresa, independentemente do seu tamanho. Além disso, significa
gerenciar, algo que abrange toda empresa, pessoas e setores.

Segundo Anthony e Govindarajan (2008) o controle gerencial é o conjunto de atividades
desenvolvidas para assegurar que os planos gerenciais sejam atingidos, para isso, necessita de
recursos e estruturas a serem desenvolvidos

Casali e Treter (2015) destacam que o cendrio atual da economia se encontra fortemente
competitivo, 0 que exige das empresas a readequacdo constante as adversidades do mercado.

Com isso, observa-se a necessidade de controle e planejamento constante das empresas. Nessa
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perspectiva a contabilidade gerencial privilegia a informacéo e se utiliza de vérias ferramentas
como relatérios, orgcamentos, precificagdes, analise de custos, entre outros.

Conforme Padoveze (2012), o planejamento estratégico pode ser considerado como a
etapa inicial do processo de gestdo e nessa etapa a empresa formula ou reformula suas
estratégias empresariais, levando em consideragdo sua visdo especifica de futuro. Ja o
planejamento operacional tem a funcdo de definir planos, politicas e objetivos operacionais da

empresa e tem como finalidade principal gerar o orcamento operacional.

3. Metodologia

Este trabalho constitui-se numa pesquisa aplicada do tipo qualitativa de carater
descritivo, por meio de estudo de campo por meio de entrevistas com gestores de duas empresas
relevantes no ramo de Telecomunicac6es, Claro S/A e Telefénica Brasil S/A que trabalham no
setor de orcamentos.

Uma pesquisa descritiva, segundo Gil (2002) tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
as variaveis.

Para Martins e Thedphilo (2007, p. 61), o estudo de caso:

Trata-se de uma investigagdo empirica que pesquisa fendbmenos dentro de
seu contexto real (pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre
eventos e varidveis, buscando apreender a totalidade de uma situacéo e, criativamente,

descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto.
(MARTINS E THEOPHILO, 2007, p. 61).

Quanto aos procedimentos, é do tipo de levantamento e € um estudo de campo. Segundo Gil (1996,
p. 56):
As pesquisas de levantamento se caracterizam pela interrogacdo direta das

pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente procede-se a solicitacdo
de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca de um problema estudado
para, em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem--se as conclusbes

correspondentes aos dados coletados. (Segundo Gil, 1996, p. 56).

A presente pesquisa ira analisar o controle orcamentario de duas empresas relevantes no
ramo de telecomunicagfes por meio de entrevistas com profissionais que atuam na &rea de
Controladorias das respectivas empresas. Sera realizado um estudo comparativo com base na

situacdo financeira das companhias e verificar o uso da demonstracdo do fluxo de caixa,
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permitindo conhecimento da politica de gerenciamento e gestdo das estimativas realizadas com
0 objetivo de atingir o melhor planejamento dos recursos financeiros.

Os dados coletados para a realizacdo deste trabalho consistem em dados primarios e
secundarios, a partir de informac6es levantadas por meio de entrevistas com gestores da area
de Controladoria. O objetivo é entender como é elaborado o orcamento da empresa, se existe
conexao entre o orcamento e a estratégia da empresa, se 0 que se é planejado atinge um nivel
minimo de proximidade com o que efetivamente € alcancado e como é feito controle gerencial
e orcamentario em empresas no setor de Telecomunicagdes. Dessa forma, sera realizada uma
comparacdo com as respostas dos dois gestores entrevistados para um aprofundamento na
pesquisa. Segundo Martins (2002, p. 36), a pesquisa descritiva “tem como objetivo a descri¢ao
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, bem como o estabelecimento de
relacdes entre variaveis e fatos”.

Serdo utilizadas informacdes efetivas da organizacdo, usando de dados veridicos para
realizacdo da analise, levando em consideracao o ramo de atividade da organizacao estudada.

Para responder aos objetivos propostos no trabalho, foi realizada uma pesquisa de
campo, constituida de entrevista estruturada, que foi aplicada aos profissionais da area de
Controle e Gestdo nas empresas selecionadas. O questionario, que serviu de base para conducao
da entrevista, foi organizado em trés Blocos: Bloco 1- Experiéncia profissional, tempo de casa
na empresa e tempo de atuacao no setor; Bloco 2 - Como é feito o orgamento na empresa; Bloco
3 — A articulacdo do orcamento com a estratégia da empresa; 4 — A otica do fluxo de caixa
aplicada na construcao do planejamento financeiro; 5 — A relacdo entre o atingimento de metas
para acionistas e funcionarios.

Para a obtencdo precisa das informacGes, foram agendados horarios com 0s
profissionais responsaveis pela area de planejamento financeiro das empresas. A coleta dos
dados se deu na segunda quinzena do més de Julho/2022.

Segundo Gil (1996, p. 92), “uma entrevista totalmente estruturada se desenvolve a partir
de uma relacéo fixa de perguntas”. Desta forma, segue um roteiro fixo, com questdes elaboradas
para atingir o objetivo do estudo.

A selecdo da populacao de pesquisa foi intencional, usando critério de acessibilidade. A
pesquisa abrangeu um profissional da empresa Claro S/A e um profissional da empresa

Telefonica Brasil S/A, ambos pertencem a area de Controle, gestéo e planejamento.
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4. Resultados e Analise de Dados

O Bloco 1 apresenta consideracdes sobre o perfil dos profissionais entrevistados.
formacéo, tempo de atuacdo no setor, tempo de casa na empresa. A profissional da empresa
Telefonica Brasil é formada em Publicidade e Propaganda, atua no setor de Planejamento e
Controle ha 10 anos. Em relagdo ao tempo de casa na empresa, a mesma possui 5 anos no cargo.
J& o profissional da empresa Claro S/A possui formacdo em Administracdo de Empresas na
Fundacao Getulio Vargas e 14 anos de experiéncia em cargos envolvendo analise financeira em
empresas de Telecomunicacdes. Apenas na Claro, possui 6 anos de casa.

No Bloco 2 foram feitas perguntas em relagcéo a construcdo do orgamento da empresa.
Na Telefonica, o planejamento financeiro é divulgado duas vezes ao ano. Ele se inicia com o
envio pelas areas gestoras de ativos relevantes o crescimento esperado para um periodo de 1
ano, depois de seis meses, um novo or¢camento é enviado pelas areas, considerando as
informacgdes de realizacGes ja divulgadas durante os meses passados. Além disso, para
diferentes Portfolios, por exemplo, de crescimento de projetos, continuidade de contratos ou
compra de ativos, essa estimativa de acréscimo ou decréscimo planejado € enviado pela area
responsavel pela administracdo do bem. Se tratando de despesas operacionais ou outras
despesas 0 mesmo padrdo de repete. Dessa forma, dependendo do tipo de ativo ou passivo da
empresa, 0 orcamento se baseia na informacdo que é repassada por setores independentes.

Com relacdo as Realizacdes a area responsavel por enviar tais valores € a contabilidade.
Todo o més, ap6s o fechamento contabil é enviado um relatério com todos os valores realizados
no més de cada conta e sua referéncia de seu ativo, passivo ou despesa correspondente que foi
lancado no més. Quando existem grandes divergéncias entre o Orgado e Realizado, existem
dificuldade de encontrar respostas que esclarecem todas as ddvidas. Isso ocorre devido ao
grande porte da empresa e a quantidade de areas envolvidas na operacao.

Logo, percebe-se que a area de Controladoria é responsavel por agrupar a informacao
que é recebida de diferentes areas e centraliza justificativas de possiveis desvios orcamentarios.

Em relacdo a Claro S/A pdde-se observar um processo similar quando se trata do
controle orcamentario. Ele € feito pela area de Planejamento Financeiro que se comunica
diretamente com as areas Gestoras dos ativos das empresas e com a Contabilidade.
Mensalmente as areas gestoras divulgam a situacdo de seus ativos, passivos e despesas e enviam
para a Contabilidade que possui planilhas de controle com o cdédigo do ativo, ou o rétulo da
despesa e seus respectivos valores. Entdo, essa informagdo é transmitida para o setor de

planejamento. As realiza¢Ges também sdo divulgadas pela Contabilidade ao final de cada més.
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O setor de Planejamento financeiro se responsabiliza pelo report das informagdes que entraram
no orgamento construido em conjunto com os valores do realizado.

O Bloco 3 da entrevista tratou do tema relacionado a articulacdo do orcamento com a
estratégia da empresa. Na entrevista com funcionarios da Telefonica, foi apontado como
principal objetivo a maior proximidade entre os valores or¢ados e o realizados mensalmente.
Em comparagéo, a sesséo com os profissionais da Claro S/A, ressaltou-se a importancia da meta
de reducdo de custos feito entre as areas operacionais e ressaltou-se o reflexo dessa consciéncia
e busca pelo objetivo comum dentre as areas para o atingimento do plano estratégico da
companhia.

O Bloco 4 da pesquisa envolveu o fluxo de caixa e o principal questionamento foi quanto
ao uso da demonstracdo de fluxo de caixa para elaboracéo do orcamento. A resposta dada pelos
profissionais entrevistados foi similar em ambas as empresas de Telecomunicacdes. O fluxo de
caixa é utilizado pela area de Controle, gestdo e planejamento financeiro com uma visao macro
considerando as receitas e despesas. Realiza-se um Forecast dividido por trimestre e exposto
mensalmente para os Diretor Financeiro da empresa.

Por fim, o Bloco 5 da metodologia de entrevistas aplicada no estudo, teve como objetivo
observar a relagdo entre o controle orcamentario e o atingimento de metas para acionistas e 0s
proprios funcionarios. Nas entrevistas com profissionais da Claro e Telef6nica, pode-se
perceber o mesmo padrédo de resposta. O processo orcamentario auxilia a guia a Companhia no
sentido de se obter o maior lucro, ou seja, visa a diminui¢do das despesas e 0 aumento do lucro.
Em entrevista o funcionario da Claro foi mencionado que periodos de expansdo da capacidade
e cobertura da rede, podem afetar momentaneamente os lucros, porém o retorno dos
investimentos é rapido o que faz a empresa continuar se expandindo. Com a efetivacéo do lucro,

tanto funcionarios quanto acionistas recebem seu percentual de participacéo.

5. Concluséo

A presente pesquisa teve por objetivo evidenciar o processo orgamentario em diferentes
empresas de Telecomunicagdes e o uso da demonstracdo de fluxo de caixa ao longo dessa
construcdo por meio de entrevistas com profissionais que atuam no setor.

E notorio o longo periodo de experiéncia dos profissionais entrevistados, aumentando o
nivel de confiabilidade da pesquisa. Com base nas respostas a perguntas do Bloco 2, pode-se
observar que para elaboracdo do or¢camento, a area de Controladoria da Telefonica conversa
diretamente com as areas que detém posse de ativos que geram receitas e despesas, ja na Claro,

esse processo € intermediado pela Contabilidade. Em ambas as empresas os valores realizados
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sdo repassados mensalmente pela area de Contabilidade que é responsavel por agrupar o
montante efetivamente contabilizado apds o fechamento mensal.

Foi observado que com relacdo a articulacdo do orcamento com a estratégia da empresa
as companhias possuem visdes proximas, mas ndo idénticas. Aléem disso, notou-se uma
similaridade nas respostas em relacéo ao uso do fluxo de caixa no processo orcamentério, ambas
o utilizam como forma de demonstracdo possiveis ganhos e perdas de caixa de forma geral
futuramente e também na relacdo entre o controle orcamentario e o atingimento de metas para
acionistas e os proprios funcionarios.

Desse modo, é possivel afirmar que através do controle orgcamentério os gestores
norteiam suas acOes e decisdes, planejam, executam, e controlam e analisam o desempenho da
empresa, além de identificar e corrigir os desvios do processo, a fim de aperfeicoar um melhor
desempenho da gestdo na busca pelo sucesso organizacional.

Logo, é possivel afirmar que o planejamento orcamentario funciona de forma similar
nas duas grandes empresas de Telecomunicacdes e que o Fluxo de caixa é utilizado

exclusivamente pela area de controladoria para apresentacdes para executivos das empresas.
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