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RESUMO

O cenéario econbmico atual disponibiliza inUmera®rymidades e, ao mesmo tempo,

enormes desafios para o crescimento e continuidag&esarial, exigindo uma gestado de
recursos mais aprimorada. Dentro desse contexsdigésr, esse estudo objetivou apresentar
algumas vantagens e desvantagens no controle ar@mecom a utilizacdo dos modelos de
Orcamento Base Zero e de Orgamento Matricial. Otralen orcamentario € uma das

necessidades mais prementes para 0 crescimento neolidacdo das empresas

contemporaneas. Dentre desse contexto que se iosetleis modelos orgamentarios que
fundamentaram esse estudo. Para tanto, o métotipadmi consistiu de uma pesquisa

descritiva, com abordagem qualitativa, revisand@roxipais conceitos relacionados com o
tema. Apresentou-se as principais vantagens e mntegpms da utilizacdo de cada modelo,
com destaque para a possibilidade de melhor centimd gastos como principal vantagem e
complexidade de implantacdo como desvantagens deosams modelos. O estudo

demonstrou que as vantagens associadas aos mosepdantam as desvantagens,

caracterizando que sao ferramentas importantes go@estdo e controle orcamentéario das
empresas.
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1. INTRODUCAO

O atual cenario econdmico de acirrada competitdedéaz com que as empresas tenham uma
dependéncia direta de novas tecnologias da inf@mage uma capacidade de gerenciar
adequadamente seus riscos operacionais, de unartensecessidade de qualificacdo de seu
capital intelectual, de um aprimoramento inevité&@us recursos materiais e financeiros,
além de dependerem diretamente de novos ferramiafbdasiacionais que possam capacitar
seus gestores no caminho da maximizagéo da rigloszacionistas.

Associado as mudancas, fatores exdgenos, comascroento dos mercados, a expansao de
grandes corporacfes e a competitividade globalitaadém tem impactado internamente

nas empresas, gerando novas demandas que propadbagdes para a otimizacdo de

processos e o fornecimento de informacfes de fonaia agil e confiavel, especialmente

para fins de planejamento e controle das operagtpsesariais.

Na busca de solugbes que atendam as demandasudas gestores, diante dessa nova
conjuntura, varios estudos nacionais e internagortém sido realizados, visando,
especialmente, a criagdo ferramentas que buscamnocgamento da geragao de informacgdes
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para a qualificacdo do processo decisorio, tanttase de planejamento, na fase de deciséo,
como na fase de controle da gestéo.

No ambito internacional, sdo habituais os estuduses o processo de necessidade e
aprimoramento informacional como uma ferramentaldmmental para o processo decisorio
empresaria, como é o caso dos estudos de HealgguRa001), de Eppler e Mengis (2004),
de Alles, Kogan e Vasarhelyi (2008), de Collis evi3a(2002), de Lambert, Leuz e
Verrecchia (2007) e de Bushman e Smith (2001).

No contexto nacional, da mesma forma, também existesignificado direcionamento de
estudos para a identificacdo de alternativas pagualificacdo de informacfes para o
processo de gerenciamento das empresas, coma&sioodos estudos de Almeira, Terence e
Escrivdo Filho (2004), de Albuquerque (2004), deddele (2002), de Araudjo (2002), de
Vital, Floriani e Varvakis (2010) e de Lousada deviam (2011).

Assim, denota-se que qualificar a informacao pagastdo passa a ser uma necessidade para
a propria continuidade do negoécio. Como afirma dgacz (1989, p. 18), “toda empresa
necessita, para o seu funcionamento, de um minem@ahejamento e de controle, variando
apenas no grau de detalhamento, em funcao dasecessidades, do seu tipo e porte”.

Dentre as varias ferramentas de gestdo da infoonggd estdo disponiveis no mercado, as
ligadas ao processo de planejamento ocupam um Hbgatestaque, considerando que a
qualidade do processo decisorio empresarial, pessaidependéncia em relacédo a qualidade
informacional nos varios momentos da decisdo. Bezgses momentos, 0 planejamento tem
um papel de destaque, considerando que é parigdel as acdes sdo delineadas.

A construcdo de um sistema planejamento, fundamientm orcamentos, envolve a
elaboracdo de planos detalhados e de varios aigetoomo o de lucro, de previsdo das
despesas e de fixacdo de padrdes definidos deadatusgspeitando os planos e politicas
existentes. O or¢camento, segundo Lunkes (2008),am @ empresa um importante
instrumento de planejamento e controle de suaatégias e operacdes.

De acordo com Frezatti (2009), o orcamento podeassiderado como um plano financeiro,

utilizado para implementar a estratégia da empessaum determinado periodo. Segue

Frezatti (2009), o orcamento e mais do que umalsesmgstimativa, pois deve estar baseado
no compromisso dos gestores em termos de metaem sdcancadas, devendo conter as
prioridades e a dire¢do da entidade para um perfydporcionando condi¢des de avaliagdo
do desempenho da empresa, de suas areas intetaaseas gestores. Na opinido de Frezatti
(2009), o orcamento pode ser considerado como usnpiares da gestdo e uma das
ferramentas fundamentais para queacoountability, ou seja, a obrigacdo dos gestores de
prestar contas de suas atividades, possa setackaliz

O acompanhamento e controle orgcamentario posaihilitsegundo Carpes (2008), a
identificacdo de problemas operacionais, bem conproaria adequacdo orcamentaria as
mudancas de mercado através da comparacdo dosadesubbtidos com os resultados
projetados, sendo que seu ajuste depende do méioddo sistema orcamentario em
utilizacdo pela empresa.

Portanto, identificar o tipo de orcamento que apresas utilizam é fundamental para que se
possa propor melhorias parformance orcamentaria das empresas. Conforme aponta Sofian,
Tayles e Pike (2004), existe um reconhecimentocergs das limitagbes dos or¢camentos
tradicionais, sendo que esse pensamento € cordubg@ar Bunce, Fraser E. Woodcock,
(1995), Fanning (2000), Hope e Fraser (2001), Jeri®@01), Stewart (1990), Wallander
(1999) e Bourne (2004).
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De acordo com Carvalho (2016), existem sete tipp®or@amentos comumente utilizados
pelas empresas: Orcamento Estatico, OrcamentovElexircamento Base Zero, Orgamento
Matricial, Rolling Budget Eforecast, Beyond Budgeting e Orcamento Ajustadeorecast.

Se por um lado as criticas aos modelos tradiciat@iercamento € algo corrente, modelos
que buscam melhorias orgamentarias passam a fader ge varios estudos, com destaque
para os modelos fundamentados na visdo Base Adairieial.

Para Schmidt, Santos e Pinheiro (2007), o orcamBase Zero € uma ferramenta capaz de
reduzir custos através do controle dos gastoszeeks em relacdo aos gastos orcados de uma
empresa, considerando que o método consiste emrimiada processo de elaboracdo de
orcamento a partir de uma base zero, isto €, cen@¢amento estivesse sendo preparado
pela primeira vez, questionando sempre onde e @@mnmodem gastar os recursos de uma
forma mais eficaz. Esse fator faz com que o OrcémnBase Zero n&do carregue valores do
passado.

O orcamento Matricial, segundo Santos et. al. (ROO8Busca a definicdo de regras mais
objetivas para controle permanente de atividadeglidgoria, geréncia, departamento e
setores. Pelo orcamento matricial, cada unidadengaresa deve servir de modelo para as
outras areas sem excecdo. Isto significa que awasode trabalho por diretoria estardo
diretamente definidas e os itens de custos ses&atdios com 0s gestores responsaveis antes
de serem levados para andlise do comité corporativo

Diante desse cenario de critica aos modelos tmadiis de orcamento e de propostas de
modelos que buscam a qualificacdo informacionah maplanejamento empresarial, esse
estudo busca responder o seguinte: Quais as vastagedesvantagens do controle
orcamentario empresarial com a implantacdo do CGeptonBase Zero e do Orgcamento
Matricial?

Portanto, o objetivo deste estudo é apresentas @savantagens e desvantagens do controle
orcamentario empresarial com a implantacdo do CGeptonBase Zero e do Orcamento
Matricial.

A identificacdo das vantagens e desvantagens dantagdo do Orcamento Base Zero e do
Orcamento Matricial no que tange ao controle orgaé&r® empresarial, se da pela
necessidade de aperfeicoamento da gestdo das zagf@es, tendo em vista a demanda de
mercado pela eficiéncia de processos, pela busdeansparéncia nas informacdes geradas
para osstakeholders e pela agilidade na obtencdo de informacdes irapt@$ para a tomada
de decisdes.

Esse estudo esta organizado em mais quatro sdédesla introducéo. A secdo 2 contém os
procedimentos metodoldgicos utilizados no estudeseddo 3 apresenta a fundamentacao
tedrica sobre os principais conceitos relacionata orcamento de um modo geral e os
principais conceitos e vantagens e desvantager@rclomento Base Zero e do Orcamento
Matricial. Na ultima sec¢éo, sdo contempladas asideracoes finais e algumas indicacdes de
estudos a serem realizados no futuro.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos adotados para azaeab desse estudo, podem ser
classificados quanto aos seguintes aspectos: qreta fde abordagem do problema, de acordo
com seus objetivos e com base nos procedimentoisadautilizados.

Quanto a forma de abordagem do problema, esta ipasglassifica-se, segundo Godoy
(1995), como qualitativa, considerando que o pesgiar vai a campo buscando captar o
fendbmeno em estudo a partir da perspectiva dasges®le envolvidas, considerando todos
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0S pontos de vista relevantes.

De acordo com seus objetivos, esta pesquisa ssificascomo descritiva. As pesquisas
descritivas, segundo Silva (2003), tém como praicgbjetivo a descricdo das principais
caracteristicas de determinada populacdo ou fer@mam ainda, o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis.

No que se refere aos procedimentos técnicos wldizano estudo, caracteriza-se como
pesquisa bibliografica, pois segundo Gil (2010¢studo sera desenvolvido mediante analise
de material ja elaborado, principalmente livrostas cientificos.

3. ANALISE DOS MODELOS ORCAMENTARIOS NO CONTEXO DO
EMPRESARIAL

Considerando a importancia do controle do plane@mercamentario para a gestao
empresarial, varios estudos tem sido desenvololcedos nesse tema, como os estudos de
Silva e Goncalves (2008) que faz uma analise ddicasbs da aplicacdo de controles
orcamentarios, de Hofstede (2012), que apresenta aiona sobre as principais teorias
orcamentarias, Hassel e Cunningham (2004), quesaqiiaan os resultados de uma pesquisa
gue mostram a andlise entre a distancia psiqusaestores e a dependéncia de controle de
orcamento em empresas multinacionais, Sundaram8)2@@e detalha a necessidade da
gestdo de custos e do controle de orcamento ematddse de concepcado de um projeto,
comecando pela fase de concepcao até o estagipbuscando a tentativa de garantir que o
investidor ndo ter4 falta de recursos orcados parantir o término do projeto, Frow,
Marginson e Ogden (2010), que exploram o papelrdanoento no contexto dos modos mais
flexiveis de gestdo necessarias em condi¢cbes detema, Guo-Li (2010) que apresenta um
estudo sobre a necessidade crescente de control€a®aento por projeto com a crescente
competitividade na area comercial e o estudo diarkaPettersen e Stemsrudhagen (2010)
gue apresentam uma pesquisa analisando porquecioentes os desvios em uma ampla
gama de organizacfes de servigos do setor pulelspmcialmente motivados por problemas
de controle de gestéao.

Considerando esse contexto de forte pesquisa mac&tamentéria, os conceitos que serao
tratados a seguir, intentam sumarizar as princigefisicbes sobre o tema.

3.1 PRINCIPIOS DO SISTEMA ORCAMENTARIO

Fatores como mercado altamente competitivo, pesadga tributaria, elevados custos de
financiamento, gestdo deficiente de recursos, eotrgos, exigem das empresas um
planejamento que demonstre um norte para seus twetade decisdo. Os orcamentos Sao
umas das ferramentas mais utilizadas por grandpsesas quando o0 assunto € planejamento
e controle, pois o orcamento faz com que o0s gestptanejem melhor o futuro da
organizacao, tracando planos e controles eficaa@sgstruturar a empresa para o mercado.

Um sistema orcamentario completo é aquele em gdastas atividades operacionais e
acessorias da empresa sao contempladas planejisiaendo de mecanismos de controle
capazes de detectarem, em tempo habil, desvics emntvalores or¢cados e realizados, tendo
em vista a necessidade de se efetuar correcoesnds em tempo oportuno.

Tavares (2010) salienta que o orcamento englolgbése operacdes que envolvem todas as
areas da empresa e que necessitam de recursasfioarpara o custeio de suas acoes e para
atender aos objetivos da empresa no periodo. @eniiavares (2010), o orgcamento € uma
fase do planejamento estratégico, onde devem senaelas as melhores relacbes entre
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receitas e despesas, objetivando atender as roamssi caracteristicas e objetivos da
empresa em um determinado periodo.

Para Frezatti (2009), o orcamento deve conter adveds prioritarias e o caminho de uma
empresa para um determinado periodo, proporcionacalidicbes de avaliacdo da
performance da empresa em suas areas internaseaglgestores.

O orcamento deve ser visto como um elemento doepsocde decisdo organizacional.

Segundo Schmidt, Santos e Martins (2014), o processisorio inicia com o0 entendimento

da missao empresarial e das crencas e valoresodt®ladores da entidade, passa por um
processo de planejamento em suas etapas de céwsttaglano estratégico, operacional e
financeira/orgamentario, segue com as etapas drigh® e acdo e finaliza com o controle e
avaliacdo de desempenho.

O orcamento tem impactos positivos quando os ebgtilos colaboradores estdo alinhados
com os objetivos da organizagdo, resultando emndebemento de carreira, premiacdes e

promocdes. Para Frezatti (2005), as medidas dengesdo, os incentivos monetarios e nao
monetarios e as metas empresariais realistas s@diate saudaveis para 0s gestores das
empresas.

Como sequéncia a elaboracdo do plano estratégioogammento surge permitindo focar e

identificar suas acdes mais importantes, implenmelataas decisdes do plano estratégico. Um
adequado trabalho na elaboracédo do plano estratégfietira em um orcamento elaborado

com coeréncia e consisténcia.

A utilizagcdo de um planejamento orgamentario éutheldmental importancia, pois fornece a
empresa informacdes relevantes, entre outras, qumeisdes de gastos com despesas
operacionais, tributos e encargos a pagar em fude&ovendas e méo-de-obra utilizada,
investimentos por necessidade de expansdo ou ammdantapacidade produtiva, etc. O

orcamento abrange tanto aspectos financeiros, uamiticam as expectativas com relacdo as
receitas futuras, fluxos de caixa e posicdo finmacecomo aspectos ndo financeiros,

relacionados a unidades de producédo, vendasHEMRNIGREN, FOSTER E DATAR, 2000)

Ainda em relacéo aos aspectos nao financeirosy&wig€l999) diz que sdo demonstrados em
funcdo da unidade de medida a que se referem, cpmhagrama, litro, horas, etc. Esses
dados podem vir de estudos e analises de projggiaso futuro como também de dados
histéricos.

Para Brookson (2000), o plano or¢camentério devar éfsicado em atividades futuras,
podendo assumir diversas formas, refletindo osrtlpantos e o conjunto da empresa em
termos financeiros, fornecendo as bases para sSeatiesempenho da organizacdo. Segundo
Brookson (2000), no orcamento empresarial deveepraweclaracdo de planos financeiros e
nao financeiros para um periodo futuro.

O objetivo principal do orcamento é contingencieontrolar e organizar os gastos. E

relacionar-se com o planejamento e controle, atd@imaior eficiéncia em suas atividades,
estabelecendo um compromisso e alinhamento entrebpdivos dos gestores com o0s

objetivos da organizacdo, de modo claro e motivedicos colaboradores envolvidos,

permitindo a empresa chegar onde ela quer e atisgiesultados desejados. Brookson (2000)
ordena os objetivos conforme ilustrado no quadro 1.

As principais vantagens da utilizacdo de um pracessamentario, como defendem Lunkes
(2008), Komarev (2017), Hansen, Otlley e Van dexd&t(2003), Hansen e Van der Stede
(2004), Waal e Kourtit (2013), podem ser identifica como sendo 0s seguintes:

* auxilia na elaboracédo da estratégia;

* exige o estabelecimento das atividades a seremadas e a fixacdo de
responsabilidades;
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* € meio de comunicacdo entre 0s membros da orgéoizac

» coordena diferentes atividades e € responsavel melasuracdo dos
resultados;

* avalia o desempenho da empresa como um todo;

* é instrumento de motivagéo e satisfagdo no trabalho

* envolve a todos os setores da organizagéo;

 proporciona visao sistémica das operacOes, idemtifio e eliminando

gargalos.

Objetivos Descricdo

Planejamento Auxiliar a programar atividades denumalo I6gico e sistemético que
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

Coordenacao Ajudar a coordenar as atividades #lassds partes da organizacéo e garantir a
consisténcia dessas acoes.

Comunicacao Informar mais facilmente os objetiapmrtunidades e planos da empresa gos
diversos gerentes de equipes.

Motivacao Fornecer estimulo aos diversos gerer@esque atinjam metas pessoais e da
empresa.

Controle Controlar as atividades da empresa popaocagdo com os planos originais,
fazendo ajustes onde necessario.

Avaliacéo Fornecer bases para a avaliacdo de emdatg, tendo em vista suas metas
pessoais e as de seu departamento.

Quadro 1 — Os seis objetivos principais do orcament

Fonte: Brookson (2000).
Uma maior atengéo deve ser dada ao utilizar daelesohtecimentos passados na elaboragéo
orcamentaria para 0 ano seguinte, pois em certosiems, como no planejamento
estratégico da empresa, erros passados devem itmiosve analisados o porqué de sua
ocorréncia. Porém, seguindo os fundamentos teddeoalguns modelos orcamentarios, a
elaboracao de novos orgamentos deve ser realisstamsiderando os fatos passados, como
se 0 orcamento estivesse sendo preparado pelainarivez, como € o caso do Orcamento
Base Zero.

3.2 ORCAMENTO BASE ZERO

De acordo com Bornia e Lunkes (2009), o processtugvo do orcamento empresarial pode
ser dividido em momentos. O inicio do processoroggaario, segundo 0s autores, ocorreu
com a projecao dos recursos baseado na estruganizeicional, caracterizando um processo
de planejamento projetado para atender a um nizehtibidade do proximo periodo. O
segundo momento, segundo eles, privilegiou o orgneontinuo, tendo como énfase a
revisao continua, retirando-se os dados do per@mmm-concluido e acrescentando-se novos
dados orcados para os periodos. Esse tipo orcamergégundo Ceolin (2008), é muito
observado no Brasil, onde cada orcamento tem arrparte determinada anteriormente e a
base sempre recebe pequenos aumentos, por issmadih de orcamento incremental. O
momento seguinte, conforme Bornia e Lunkes (20009} surgimento do orcamento de base
zero, onde a projecao dos dados devem ser feitgmeates de decisdo como se as operagdes

estivessem comecando com a base zero.

Para atender as suas necessidades, as organidaséasolveram importantes ferramentas e
metodologias para a gestdo de suas metas orcaimsntédfma dessas ferramentas
desconsiderava os dados passados da empresaarahalmojecdes e expectativas futuras,
passando a se chamar por Orgcamento Base Zero (COS8IRITZ e MACHADO, 2008).
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A origem do Orcamento Base Zero é atribuida a Pgter, quando trabalhava na Texas
Instruments, nos Estados Unidos da América do Nertee 1969 e 1971. Segundo Pyhrr
(2016), quando enviou um artigo sobre a técnicamvatd Business Review, ficou surpreso
guando recebeu um telefonema de um funcionario inkenyl Carter, entdo governador
democrata da Georgia, que o0 contratou para ajucamteolar os custos do Estado.

Pyhrr (2016) escreveu o livro: Orcamento Base Zdrma ferramenta pratica de gestao para a
Avaliacédo de Despesas e a ideia serviu como untetiags para a campanha a presidente de
Carter, em 1976. Quando Carter assumiu a Casa&rardenou que o modelo de Orcamento

Base Zero fosse implementada em alguns departasnémt®oder Executivo.

Orcamento Base Zero é definido por Pyhrr (1981)aameavaliagdo de todos os programas
de despesas do ano, fornecendo aos diretores efdes minuciosas a respeito do capital
necessario para a realizacéo de tudo o que fogjoldo.

Segundo Lunkes (2008, p. 88), “0 orcamento de hase propde reexaminar todas as suas
atividades e prioridades, recursos financeirosrar a estaca Zero, ao se projetar um novo
exercicio social”. Segue Lunkes (2008), afirmande go OBZ os responsaveis pela gestao
possuem a obrigacao de justificar para apropriagdéssecursos, levando-se em consideracao
o relacao de custo/beneficio ou a andlise evoldibsgaacontecimentos.

Conforme Raza (2016, p.1), “0 orcamento base zertonémeio pratico de os gestores
empresariais nao cair na zona de conforto; € umanfienta que avalia as reais necessidades
OU 0S excessos nas empresas sem repetir os medmesos do ano anterior com pequenos
acréscimos de 5% ou 10%".

Orcamento Base Zero exige que 0s gestoresomtsollers e suas equipes orcamentarias
desempenhem revisdes e analises profundas de aedtens do orcamento, garantindo que
atividades inapropriadas sejam eliminadas e quansejtingidas as metas e objetivos
planejados pela organizacgé&o. Identificar e prioragsapacotes de decisdo sao etapas essenciais
para a elaboracdo do Orcamento Base Zero. O pdeatecisdo, segundo Pyhrr (1981) € um
documento elaborado para a gestdo com detalhemdetividade especifica, de modo que
possam avalia-la e prioriza-la em relacdo a owttagdades que também exijam recursos e
decidirem quanto a aprovacéao ou rejeicao.

A priorizacdo dos pacotes de decisado envolve degipéra o futuro da organizacdo, por isso
séo avaliados e recebem uma ordem de importameiéatde andlises estratégicas de custos
versus beneficios. Esses critérios sao previamente delnpela gestdo e comunicados no
planejamento estratégico da organiza¢do, com @arda eliminar gastos nao prioritarios.

Seguindo as definicbes de Pyhrr (1981), fica ctare cada gestor se obriga a preparar um
pacote de decisdo para cada atividade ou operacsimadesponsabilidade e este pacote inclui
uma anadlise de custo, finalidade, alternativas,idasdde desempenho, consequéncias de nao
executar a atividade e beneficios. Os pacotes deatese tornam eficientes através de cinco
perguntas basicas relacionadas ao processo de gasteursos da empresa:

* O qué?

* Quanto?

 Como?

* Onde?

» Por qué?
Esse processo de planejamento do orcamento, sedyido (1981), é conduzido com a
participagdo dos administradores de todos o0s nidas organizagdo, garantindo o
aproveitamento das ideias e dos talentos dos asinaiddores em cada organizacao, além do
que, esses administradores dos niveis operacior@éésbaixos sdo os que realmente gastam o
dinheiro para a prestacéo dos servicos.
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Estudos que analisaram as vantagens do Orcamest &m0, indicam varios fatores que
justificaria qualquer empresa considerar a implgidalo OBZ. Dentre esses estudos, pode-se
destacar o do proprio Pyhrr (1981) que indica gsiisges vantagens com a implantacéo do
OBZ:

+ alocacao mais eficaz de recursos;
« flexibilidade na realocacdo de recursos, bem corhmiracdo de
atividades;
* orientacdo integrada de toda administracdo e meelhar comunicacao
entre os departamentos;
* agilidade na identificacdo de falhas no planejamepermitindo sua
correcao;
* identificacéo, pela gestdo das cargas de trababs,custos impostos
pelas politicas, governo, procedimentos, etc.
 avaliacdo dos administradores pelos objetivos,peeho e beneficios
com 0s quais se comprometeram;
» desenvolvimento e envolvimento de toda a equipe pmocesso
orgamentario;
* instrumento auxiliar de auditorias operacionais;
* exigir o estabelecimento de metas e objetivos befimidos, e medir o
progresso em direcao a estas metas e objetivos.
Para Lunkes (2008), as principais vantagens don@geo Base podem ser identificadas
como sendo:

* pode ser implementado em qualquer tipo de orgaiizac
» foca nas reais necessidades de recursos, elimin@xdessos ou
duplicidades;
» forga os gestores a refletir e procurar oporturedate melhoria;
* melhora a avaliagdo e acompanhamento do planeg@das/realizado;
* melhora a comunicacdo, motivacao e interessetdalho, envolvendo
toda a organizacao.
Segundo Schmidt, Santos e Pinheiro (2007), o QegéomBase Zero apresenta as seguintes
vantagens:

* € baseada no exame detalhado dos gastos, defimpths de reducao
especificas para cada geréncia de acordo com semgdenho;
* justa em propor desafios realistas;
* sistematica eficaz de controle e acompanhamentgakies;
* envolvimento de todos 0s niveis da organizacao;
* decisGes baseadas em resultados;
* exige dos setores clareza e detalhamento na gasivia das solicitacbes
de verbas e o porqué de cada verba solicitada;
* sua implantag&o pode ocorrer em qualquer tipo genwacao;
» forga os gestores a refletir sobre as operacdescernar oportunidades de
melhoria;
* coloca em evidéncia excessos ou duplicidades.
Raza (2016), por sua vez, vai mais além e defende ap vantagens de se fazer um
Orcamento Base Zero (OBZ) sé&o infindaveis, conaids que mensalmente ou anualmente
0S gestores poderdo acompanhar e monitorar seusioggContinua Raza (2016), citando
algumas vantagens incontestaveis da adoc¢ao deskxtoneocamentario:

* a empresa podera avaliar seus clientes fazendogpnagdes de vendas e
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entregas facilitando assim sua programacao de esnegproducao;
* ira identificar seu verdadeiro mercado e se existgortunidades que
ainda néo explorou;
» podera checar as ameacas que seus produtos paidréo devido as
pressbes externas, tais como: produtos similaestrigbes de matérias
primas importadas ou ndo, mudancas de comportardentonsumidor e
outras mais;
* estard avaliando a competéncia de seus vendedom@sooca e interesse
de seus distribuidores, como também a for¢ca decsru®rrentes;
* avaliara melhor o “Mix” de seus produtos, qual meahte € o carro chefe
e qual a rentabilidade de cada um;
» conhecera a real necessidade, quantidade e qualigaskeus funcionarios
por departamento;
* identificard a verdadeira capacidade produtiva e empresa, isto é, a
guantidade mensal que sua empresa consegue prodazicarga horaria
e de funcionarios, compativeis com o maquinaripathi$vel,
« fard uma melhor avaliacdo e controle de gastosedas;
* terd a certeza do crescimento sustentavel econéenfomnceiro de sua
empresa;
e para a pequena empresa € muito mais facil e pratiggantar o
Orcamento Base Zero, pois os gestores dominammiacie todas as
informacdes decisorias e gerenciais.
Portanto, diante desse cenario positivo de defes®Ditamento Base Zero por muitos
pesquisadores, ndo tem como nao considerar o OB cona alternativa que deveria ser
considerada pelas empresas para seu controle orgaioe

Porém, mesmo que o OBZ esteja fundamentado emsv@stoidos que defendem o modelo
or¢camentario como uma alternativa que deve seidenasla pelas empresas, criticas também
fazer parte do processo de analise do modelosgiaBpente no que se refere a sua aplicacao
em entidades publicas.

Schmidtlein (1999), defende que, mesmo crescendssm de modelos alternativos de
orcamento, especialmente os focados em desempemo, o OBZ, a falta de uma analise
mais eficaz sobre sugerformance, faz com que muitos de seus pressupostos nao sejam
realistas.

Segundo o European Parliament (2016), a principalahtagem do OBZ é que ele ndo é
universal, pois ndo se aplica a todas as entidades.

Para Wilhelmi e Kleiner (2016), o Orgcamento BaseoZeadequado apenas para alguns itens
discricionarios de despesas, fazendo com que akuonganizacdes publicas tenham
dificuldade de implantar esse controle orcament@onsiderando que alguns itens orcados
possuem a permissado de que o gestor publico flebitde quanto ao estabelecimento de seu
montante, assim como quanto a oportunidade dexacagio.

De acordo com especialistas de mercado do Finarceagément (2016), o orcamento base
zero € um exercicio demorado para muitas empresgewernos, tendo um custo muito alto
em relacdo ao orcamento incremental, que € um métadito mais facil de ser
implementado.

Na opinido de especialistas da Deloitte (2016)istema de Orcamento Base Zero € caro,
complexo e demorado que o or¢camento tradicionalepdo ter um custo proibitivo para
organizacdes com recursos limitados, ser muitsado quanto ao potencial de poupar
gastos, sua execucgao passa por desafios por @estde tempo do ciclo de orcamento, requer
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normalmente formacdo especializada ou pessoalrpaliaar, podendo ser prejudicial para
algumas operagbes da organizacdo, bem como pm@judicultura organizacional ou a
propria marca da empresa.

Portanto, embora o Orcamento Base Zero seja umanfenta de grande potencial para
controle e gestdo or¢camentéria, existem criticosnadelo que faz com que as empresas
interessadas na sua implantacéo reflitam adequad@nsebre a real necessidade de sua
implantacdo, mesmo que o principal mentor do moéslorr (1981) defenda que o OBZ
pode fazer com que os lucros das empresas devemonarglconsiderando que os programas
novos de alta prioridade receberdo dotagbes plbisslbs, em parte, pela maior eficiéncia e
pela eliminacdo ou pela reducdo das atividadesisatda menor importancia para a
organizacao.

Associado a esse modelo or¢gamentario, foi cria@ygamento Matricial, como outra forma
de complementar a gestao de recursos empresariais.

3.3 ORCAMENTO MATRICIAL

Os orgcamentos, na opinidao de Hansen e Mowen (2@8&jcem um papel fundamental no
planejamento e controle organizacional. Dentro odetos disponiveis no mercado e que se
inserem em um contexto préximo ao Orcamento Base &#4 0 Orcamento Matricial.

O Orcamento Matricial, também denominado de Geaemento Matricial de Despesas,
segundo Wanzuit (2009), é uma metodologia gerenalserve de apoio ao planejamento e
controle orcamentério e que pode ser implementadapalquer empresa, independente do
porte e perfil.

O Orcamento Matricial € recomendado as empresaprgegeram o acompanhamento diario
de seus custos, de forma a tornar a empresa nmaetiiva em termos de preco, qualidade e
servico ao ofertar seus produtos. Segundo Zdanof@@@5), € um dos métodos de gestédo
empresarial que esta sendo utilizado por empresagdguarda do terceiro milénio, pois
apresenta regras claras e controle permanente tilada@des por diretoria, geréncia,
departamento e setor.

Esse modelo orcamentario potencializa a alocacaeaesos, através do refinamento dos
detalhes do consumo dos recursos e dos contromdpe como consequéncia, a redugao dos
custos e despesas fixas, através de analises atitalldos gastos, metas de reducéo
especificas para cada gasto em cada departamentpresbuscando o alinhamento com as
prioridades estratégicas da empresa.
Segundo Rocha (2001, pg. 3):
0 “Gerenciamento Orcamentéario Matricial" é defin@ono sendo a descrigéo
detalhada das normas de gerenciamento dos meiosego@mbinam para a
superacdo das metas de resultado de cada unidegtecigk objetivando a
contribuicdo no atingimento dos objetivos do todeste processo de
gerenciamento orcamentario se inicia na formulaigéestratégia de negdcio e
termina nos resultados.
O objetivo principal da elaboracdo do Orcamentoridiat é gastar menos fazendo mais,
incorrendo em reducédo de valores de alguns item&mntanto, essa reducdo de alguns valores
deve ocorrer sem prejudicar a satisfacédo do cliememuneracdo ao acionista. (SANTOS,
2008)
No Orcamento Matricial, na opinido de Carpes (20€8)mesma forma que no Or¢camento
Base Zero, sdo definidos pacotes de gastos e tigagede cada pacote sdo responsaveis pelo
controle e gestdo dos gastos de determinada aiefiaindo metas preliminares para cada
unidade de negdcios e estabelecendo padrdes ae gasacordo com a organiza¢do, com o
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compromisso de produzir mais e gastar menos, assita, unidade de negdcios deve servir
de modelo para as outras areas.

O gestor da conta de viagens, por exemplo, temsaamide garantir que a execucao seja
realizada conforme definido no planejamento egradéda empresa, ao mesmo tempo em
gue cada gerente de cada unidade ou setor € réspbpslas despesas do seu departamento.

Conforme observado por Carvalho (2006), Orcamen&tritdal leva esse nome devido o
controle dos gastos ser realizado como numa mdéifinha e colunas, onde nas linhas
encontramos 0s gestores das contas e nas colungerestes de cada unidade como
demonstrado pela figura 1:

UNIDADES FUNCIONAIS
CONTAS Inspecao Contas a
Compras | Fornecedores | Almoxarifado | Producao | Vendas | Receber

Viagens
Energia
Comunicagoes
Alimentacao GESTOR DE CONTAS

Conservagao

Limpeza >
Manutengéo
Transporte
Informatica
Papelaria GERENTE DA UNIDADE FUNCIONAL
Etc. | | |

Figura 1 — Matriz das Contas de Gastos e UnidadesiRcionais

Fonte: Adaptado de Wanzuit (2009).
Para Conte e Dutra (2014), Rebougas (2005) e S@O4D), a utilizacdo do Orgamento
Matricial apresenta algumas vantagens, tais como:

» grau de controle elevado tanto por parte dos gesidos pacotes quanto
pelos gerentes de cada departamento, de formaatkegLcoerente;
* melhor visdo de comportamento dos gastos, pois gadante pode
comparar seus gastos com os de outras unidades;
» especializagdo do gestor de pacotes, proporcionatadwlicoes de
conhecer e propor iniciativas para racionalizaggoghstos;
* integracdo entre os gestores afim de equilibraintsresses de cada
unidade funcional;
* reducdo de desperdicios por meio de melhor reddocag eliminacdo de
gastos desnecessarios;
» aprimoramento técnico das equipes de trabalho;
e cumprimento de prazos;
« uso adequado dos recursos;
* regras claras e controle continuo das atividades.
Na elaboracdo do Orgamento Matricial deve ser saddi a natureza dos gastos e sua
relevancia para cada setor e para a organizacdo gontodo, ndo sendo considerados como
base para sua elaboragao valores passados acsegdeitlixa de inflacdo ou porcentagens de
5% ou 10%, seguindo 0s mesmos conceitos de propy@oos valores do Orgcamento Base
Zero.

Assim como alguns pesquisadores defendem as vastalye orcamento matricial, outros
apresentam algumas desvantagens desse modelo ntgame

Para Carvalho (2012), o orcamento matricial tragurabs desvantagens, especialmente
relacionadas com o levantamento das métricas egagdio cultural da empresa.
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Para Mendes (2016), o Orcamento Matricial trds ralggidesvantagens, pois as aprovagoes
sd0 mais lentas e os projetos podem atrasar, pmmteep da empresa ter chefes de culturas,
ideias e personalidades diferentes, que ndo seaadl@® modelo e esse modelo orgamentario
tras menor poder para a diretoria local.

Na opinido de Souza (2010), o Orcamento Matriciain tcomo desvantagens o
comportamento disfuncional, diversos chefes e c@tfule posi¢cdes hierarquicas.

Embora existam varias criticas a esse modelo orga@me as vantagens identificadas
suplantam sobremaneira os pontos fracos, especnmnsiderando o foco central do
modelo na reducdo de custos e a participacdo eoomgromissos incutidos em seus
participantes no que se refere ao controle de gjasto

3.4 CONTROLE E ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO

O processo orgcamentario com um todo exige uma grdadicacdo dos gestoresntrollers,
gerentes e demais envolvidos no processo, embsem aemtrole e acompanhamento fica
facilitado & medida que se obtém o compromissoodest e que se crie na organizagado
programas eficientes de comunicaci@edback, ganhos proporcionados com a utilizacdo do
orcamento e a medida que se forme em todos osvith¥®luma cultura orcamentéria. Desse
modo se cria uma rotina que contribuira para ogatiento das metas empresariais.
(ROCHA, 2001)

Uma etapa fundamental na gestdo do planejamento adntrole e acompanhamento
orcamentario, que identificam e analisam os possoesvios entre o que foi orcado e o que
foi realizado. Essa fase é fundamental, pois, exsstam desvios da rota planejada, esses
podem ser avaliados e corrigidos a tempo de nadsacgerdas a empresa. O acompanhado
orcamentério deve ser planejado de uma maneirstibalienvolvendo a organizagdo com um
todo, envolvendo todos os departamentos, unidaglegglcio, entre outros, para entender se
as metas foram, ou ndo, atingidas e para realimentstema de planejamento, com as
devidas correcdes e melhorias, conforme ilustratdio figura 2:

Planejamento <j <::,<:j <j <j
estratégico
T #F 13
Orcamento [::> ‘ Controlg_ l:>
or¢amentario

i

Figura 2 — Planejamento e controle orcamentario
Fonte: Frezatti (2009)

Frezatti (2009, p.84) define controle orcamentéamo:

€ um instrumento da contabilidade gerencial que g@rmitir a organizacao
identificar quéo proximos estdo seus resultadosetagéo ao que planejou para
dado periodo. O gestor deve identificar suas metaggsultados alcancados, as
variacbes numéricas entre eles, analisar, entemsletausas da variacdo e
decidir agbes que ajustem as metas no futuro opeumitam manter aquelas
gue foram decididas. Deve proporcionar condi¢cdeacdenpanhamento ndo so
de varidveis monetarias, mas também daquelas ndetanas.

Dentro desse contexto de controle, uma varaveldimeatal para o sucesso do plano é o

momento em que os controles sédo aplicados. No ssoade construcdo do planejamento, o
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tempo de aplicacdo dos mecanismos de controle dafuental para permitir que acdes
corretivas, caso sejam necessarias, sejam impladentantes do comprometimento das
metas estabelecidas pela empresa. Antecipar o®lEmnpode ser uma vantagem competitiva
de uma empresa em relagdo aos seus concorrentes.

Segundo Zdanowicz (1989), as principais vantagersodtrole orgamentario sao:

estudo de mercado pelos gestores;

conducao ao uso de adequados sistemas de coradbjlid

exigéncia de uso mais racional dos recursos;

cooperacgao e responsabilidades entre os depart@snent

Analisando os resultados realizados pela empresacsresultados planejados podem ser
identificados problemas operacionais ou uma noalddae de mercado, servindo de base
para implementacdo de melhorias ou até mesmo agBmuacamentéria. O sistema de
controle deve continuamente verificar se as opesg®&ais estdo obtendo desempenho
satisfatorio e de acordo com o planejado (WELSCX83)L

Para Pires (2016), ap0s a elaboracdo, andliseya@o e divulgacdo do orgcamento, o
acompanhamento orcamentario deve desenvolver-se¢ pomelhor forma de se monitorar o
plano estratégico da organizagdo com relacdo aesjaeroposto para um curto prazo.

No processo de comparacéo entre os valores readizadrcados, poderdo surgir variagoes
consideradas satisfatérias para a empresa e vesiapdrmais, que devem ser analisadas para
identificacdo de suas causas. Se essas variagiesaas se referem a gastos gerenciaveis, ou
seja, aqueles que a empresa tem capacidade deigithnirum estudo mais aprofundado
poderia ser realizado para identificar suas caesaglementar melhorias para corrigir esses
desvios 0 mais breve possivel, com o intuito de g&i@ar mais impactos no or¢camento.
Carpes (2008) afirma que “o acompanhamento orca@menserve de base para a alta
administracdo corrigir as falhas e concentrar esfoipara atingir as metas tracadas nos
planos de curto e longo prazo”.

A tabela 1 ilustra um exemplo comparativo de pacdee gastos orcados e realizados, com a

identificacdo de percentuais de desvios, fazendo gquee os gestores do orcamento tenham a

informacé&o para decidir onde agir de forma premadentificando as causas dos desvios e

propondo ou implementando solucdes para que as m&m alcancadas ou redefinidas.
Tabela 1 — Exemplo de acompanhamento de pacotes amgentarios

PACOTE REALIZADO PREVISTO DESVIO
Saléarios R$ 100.000,00 R$ 80.000,00 25%
Viagens R$ 20.000,00 R$ 17.000,00 18%
Treinamento R$ 10.000,00 R$ 12.000,00 -17%
Veiculos R$ 90.000,00 R$ 120.000,00 -25%
Marketing R$ 6.000,00 R$ 6.000,00 0%
Beneficios R$ 7.000,00 R$ 6.800,00 3%
Manutencéo R$ 12.000,00 R$ 12.500,00 -4%
Informética R$ 4.000,00 R$ 4.100,00 -2%

Fonte: Elaborado pelos autores.
A analise dos desvios entre o que foi planejada pada pacote de gastos e o que foi
realizado no processo de implementagédo do orcameewe seguir os parametros definidos
na construcdo do modelo orgcamentario. Isso € fuadthpara que os gestores tenham suas
acdes norteados por uma légica orcamentéria. N \de Welsch (1983), as variacdes sédo

39



Caderno de Administracao - v. 25, n. 1 (2017)

significativas quando ultrapassam critérios penggiste absolutos previamente estabelecidos
pela organizacdo, como por exemplo 10% e R$ 1.000¢hforme ilustra a tabela 2.

Tabela 2 — Variagdes significativas e nao signifitaas

V ariacoes
S igrdfic ativas N do Signficatrvas
+4% e RS 8.000,00 + 5% e R$ 990,00
- 18% e R$ 1.100,00 + 20% e R$ 300,00

Fonte: Elaborado pelos autores.

O controle nos sistemas orgcamentarios MatriciahgeBZero pode ser realizado com o uso de
Dashboards. Para Hoff (2007)Pashboard pode ser definido como uma ferramenta que gera
informacdes imediatas sobre o desempenho dos msgéti toda a empresa. Essa ferramenta
sendo utilizada no controle orcamentario, possibdue os usuarios da informacao tenham
uma visao sistémica do planejamento e possam acbrapa execucao orcamentaria de uma
forma mais eficiente. @ashboard é comumente utilizado como uma ferramenta epert

dos Bls Business Intelligence) empresariais.

Dentre os modelos deashboard utilizados no mercado financeiro, os Painéis deti©tn
gue utilizam uma visualizacado gréafica analoga aosa$oros sdo bem comuns.

Esses painéis semelhantes a um semaforo tém aidagpaae sinalizarem a performance
orcamentéria de maneira simples, permitindo qugestores visualizem de forma rapida e de
facil compreenséo os resultados alcancados. Isda sen funcdo de que o sinal indica se os
gastos estdo conforme foram orgados, indicandsangtiacao, um sinal verde, informando
normalidade. Por outro lado, se 0s gastos estivdmema do previsto em relacdo aos
parametros orcados, deverd aparecer um sinal Wesmieldicando anormalidades. Dentro
desse contexto de anormalidade, caso as variagdesnpuais ou absolutas estejam dentro de
padrées previamente definidos como aceitaveis @ara ou para baixo, devera aparecer um
sinal amarelo, indicando atencdo naquela deterraicaudita.

Existem varios formatos dBashboards que utilizam a analogia semafdrica, tais como os
apresentados nas figuras 5 e 6, onde Lunkes (2f@@penta a figura do seméaforo com

indicacdo de um percentual predefinido de relacr@rdo com as cores do painel: 5% acima
da meta orgamentaria o sinal indicado serd o venlee a meta e 5% da meta o sinal sera
amarelo; abaixo da meta o sinal sera vermelhdfigema 3).

Abaixo da meta

Entre a meta e 5% da meta

5% acima da meta

Figura 3 — Exemplo de Dashboard de acompanhamentegamentario

Fonte: Adaptado de Lunkes (2008)
Outra forma de apresentaperformance orcamentaria com o uso @ashboards semaforico
pode ser visualizado na figura 8, onde uma congad®s estaria dentro da meta se atingisse
até 20,6 pontos; acima de 20,6 e 30,4 ja necaasitantervencdo dos gestores, porém ainda
seria um gasto controlavel; seDmshboard apontasse um gasto acima de 30,4, estaria
indicando um descontrole da conta e uma fortevategdo dos gestores para nao prejudicar o
orcamento do periodo (ver figura 4).
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Figura 4 — Exemplo de Dashboard de acompanhamentogamentario

Fonte: Mark Systems (2016)
O controle nos sistemas orcamentarios MatricialaseBZero por meio doBashboards
semaféricos destacam facilmente as principais al@snaresentes nos planos orcados de um
determinado periodo ou nas gestdes desses plavwetando um meio de priorizacdo de
analises para a descoberta de suas principaisscaus$a priorizacdo de medidas corretivas e
preventivas. Assim, os gestores das contas orqaatdeydo emitir relatérios de uma forma
simplificada e em tempo habil, justificando os gastora dos padrbes, podendo sugerir
planos de agao para que as variagOes sejas reparada

Conforme Zdanowicz (1989), o controle orgamentéaritecessario em todo empreendimento
econdmico, e ndo existe empresa que nao possaaiewa aplica-lo.

Portanto, fica perceptivel que a implantacdo dealosdorcamentarios traze, fortes beneficios
para a gestdo empresarial, sendo que os sistegamaentarios Matricial e Base Zero trazem,
além dos beneficios tradicionais da implantacdopriresso de planejamento, todos os
demais beneficios inerentes a esses sistemas oigaimeo que justifica plenamente a sua
implementacéo, especialmente no atual momento atond

4. CONSIDERACOES FINAIS

O cenéario econbmico atual disponibiliza inUmera®riymidades e, ao mesmo tempo,

enormes desafios para o crescimento e continuidadeempresas. Dentro desse contexto
desafiador, esse estudo objetivou apresentar agjwardagens e desvantagens no controle
orcamentario empresarial com a utilizacdo dos nosdele Orcamento Base Zero e de

Orgcamento Matricial.

Associado as incertezas do mercado, percebe-seeasmdade de um crescimento relevante
dos controles orcamentarios das empresas, espeniglnpelo aumento do processo

concorrencial e pela escassez dos recursos. Esgmitwa exige um estudo detalhado sobre
gual tipo de orcamento se encaixa melhor nos ebgt premissas contidas no planejamento
estratégico da empresa. Dentre os varios modef@sn@ntarios disponiveis no mercado, 0s
fundamentados nos conceitos base zero e matriefalifgm aos usuarios das informacdes
empresariais ferramentas que possibilitam o geaeranto orcamentario.

Percebeu-se, ao longo do estudo, que algumas eastagnsideraveis do Orcamento Base
Zero e do Matricial em relacdo a outros modeloaraentarios.

O Orcamento Base Zero permite analisar a relacéto-tieneficio dos processos e atividades
empresariais, considerando que a analise partdwvat inicial, ou seja, do nivel zero. Ele
procura focar sua analise nas metas empresargisia@do producdo e vendas sempre de
maneira integrada e tudo com essa mesma baseprecoyando fazer com que se entenda
claramente 0 que a empresa esta gastando, comgastaado, onde esta gastando e por que
estd gastando. Essa analise pode possibilitar woaomia consideravel de recursos.

41



Caderno de Administracdo - v. 25, n. 1 (2017)

Associado a esse fator, o OBZ pode viabilizar augéd de histérica de desperdicios e
ineficiéncias gerados por erros recorrentes ded&® empresas. Mesmo com inumeras
vantagens associadas a implantacdo do modelosn fdestacadas algumas desvantagens,
como a complexidade e demora para ser implantadaesto de sua implantacéo e a exigéncia
de que todo pessoal envolvido na gestao orcamanédriia um conhecimento razoavel sobre
sua implantacéo e gerenciamento.

Da mesma forma que o OBZ, o Orgamento Matriciamgterum melhor controle dos gastos
empresariais, considerando que a sua logica ctinateegue um formato matricial, com base
em linhas e colunas de gastos e responsabiliddtieso da reducdo de gastos que pode
ocorrer na visao matricial, se da pelo busca caotestda melhoria de processos e melhor
gestéo dos custos fixos organizacionais. Assim comOBZ que existe a figura dos gestores
dos pacotes de decisédo, no Orcamento Matriciakapax figura dos donos dos pacotes, o que
gera uma maior responsabilidade pelo gerenciaméa$o recursos, buscando sempre a
eliminacdo de resultados que possam comprometeretess empresariais. Assim como no
modelo OBZ, o Orgcamento Matricial também apresafgamas desvantagens como o denso
processo de levantamento das métricas e de adaptad@iral da empresa ao modelo
or¢camentario, a constru¢do do orcamento pode siko feato, devido a sua complexidade, e
pode gerar atrasos em projetos prioritarios das&sap, podem existir empresas em que 0S
responsaveis pelos pacotes ndo possuam culturanemg@ia, ou tenham ideias e
personalidades diferentes do que se exige paraamagiédo do modelo, podendo causar,
inclusive, conflitos e confusé@o de posi¢des hien@ap entre 0s gestores.

Diante dessa contextualizacdo, percebe-se que,ramistam algumas desvantagens, sao
muitas sdo os ganhos associados a utilizacdo danergo Base Zero e do Orcamento
Matricial, demostrando que essas ferramentas paaermibuir diretamente para 0 sucesso
das empresas, direcionando o rumo empresariakadiatento de metas pré-estabelecidas no
planejamento, integrando todos os setores na loiegsaen mesmo objetivo.

De uma forma complementar, novos estudos com facdOrcamento Base Zero e no
Orcamento Matricial poderiam verificar o atual dstala arte em termos de aplicabilidade
desses modelos no Brasil, como os sistemas integestdo considerado esses modelos nos
seus processos de engenhariadftsvare e como as empresas estdo associando o processo de
remuneracao variavel ao atingimento de metas detidhes nesses modelos orcamentarios.
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