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Resumo

Este estudo investiga a inter-relacdo entre os artefatos de or¢camento e forecast em grandes
corporacdes, discutindo como o forecast interage com as funcdes tradicionais do orgcamento
— plangjamento, controle e avaliagdo de desempenho. A literatura tem apontado limites do
orcamento em ambientes de alta incerteza, sugerindo a adocéo de préticas mais flexiveis,
como o0 uso do forecast, mas ainda sd0 escassas as evidéncias sobre a coexisténcia e
sobreposicdo funciona entre esses mecanismos. Para isso, foi conduzido um estudo de caso
multiplo, com base em seis entrevistas semiestruturadas com gerentes de plangjamento
financeiro (FP&A) de empresas de grande porte no Brasil. Os resultados evidenciam que o
forecast complementa o orgamento ao oferecer maior agilidade e atualizacdo continua para
fins de planggamento e controle. No entanto, a funcdo de avaliacdo de desempenho
permanece atrelada ao orcamento, sendo o forecast utilizado de forma marginal ou indireta.
O estudo também revela desafios, como a sobrecarga de trabalho decorrente da execucéo
simultanea dos dois processos e o risco de manipulagdo do forecast para criagdo de folgas
orcamentérias. As contribuicdes tedricas envolvem o aprofundamento do entendimento
sobre os papéis interdependentes desses artefatos, enquanto as contribuicbes préticas
destacam beneficios e limitagfes da sua utilizacgo conjunta.
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Coexisténcia entre Orcamento e Forecast: Evidéncias sobre Funcoes,

Complementaridades e Tensfes em Grandes Empresas

RESUMO

Este estudo investiga a inter-relacdo entre os artefatos de or¢camento e forecast em grandes
corporagdes, discutindo como o forecast interage com as funcdes tradicionais do orcamento —
planejamento, controle e avaliagdo de desempenho. A literatura tem apontado limites do
orcamento em ambientes de alta incerteza, sugerindo a adocéo de praticas mais flexiveis, como
o0 uso do forecast, mas ainda sdo escassas as evidéncias sobre a coexisténcia e sobreposicédo
funcional entre esses mecanismos. Para isso, foi conduzido um estudo de caso multiplo, com
base em seis entrevistas semiestruturadas com gerentes de planejamento financeiro (FP&A) de
empresas de grande porte no Brasil. Os resultados evidenciam que o forecast complementa o
orcamento ao oferecer maior agilidade e atualizacdo continua para fins de planejamento e
controle. No entanto, a funcdo de avaliacdo de desempenho permanece atrelada ao or¢camento,
sendo o forecast utilizado de forma marginal ou indireta. O estudo também revela desafios,
como a sobrecarga de trabalho decorrente da execugdo simultanea dos dois processos € o risco
de manipulacdo do forecast para criacdo de folgas orcamentarias. As contribuices teoricas
envolvem o aprofundamento do entendimento sobre os papéis interdependentes desses
artefatos, enquanto as contribui¢des praticas destacam beneficios e limitagcdes da sua utilizacdo
conjunta.

Palavras-chave: Contabilidade gerencial, orgamento, forecast, complementaridade, fungdes.



AN%D XLIX Encontro da ANPAD - EnANPAD 2025
UNIT, Aracaju-SE - 1 - 3 de out de 2025 - 2177-2576 versdo online

1. Introducdo

Nas ultimas décadas, as ferramentas tradicionais de contabilidade gerencial, como o
orcamento, passaram a ser alvo de criticas quanto a sua eficacia, em grande parte, em razdo do
cenario de crescente instabilidade e imprevisibilidade no ambiente corporativo (Hope & Fraser,
2003; Johnson & Kaplan, 1987; Libby & Lindsay, 2010). Fatores como a pandemia de Covid-
19, tensdes geopoliticas envolvendo grandes poténcias mundiais e 0 avanco acelerado da
transformacéo digital, ilustrando um ambiente de incerteza, turbuléncia e volatilidade,
intensificaram ainda mais esses questionamentos (Dzinkowski, 2022). Nesse contexto marcado
por eventos inesperados, definir metas realistas e avaliar desempenhos se torna uma tarefa
complexa, o que proporciona um alerta sobre a efetividade do orcamento como ferramenta de
gestdo empregado pelas organizacdes (Libby & Lindsay, 2010). Afinal, o orgamento consiste
em um plano, que tem como objetivo operacionalizar as escolhas estratégicas para o horizonte
anual, e tem sido utilizado para diversos propositos como coordenacédo de areas, avaliacdo de
desempenho e accountability (Hansen & Van der Stede, 2004). Diante disso, a literatura
académica tem explorado duas principais direcdes: a melhoria do orgamento com o apoio de
ferramentas complementares ou, alternativamente, a adocéo de abordagens que prescindem do
orcamento tradicional, como propde o movimento beyond budgeting (Hansen et al., 2003;
Libby & Lindsay, 2010; Mat¢jka et al., 2021).

Em consonancia com a primeira direcdo, voltada a melhoria do orcamento, algumas
ferramentas tém se destacado, como o forecast, tanto em sua modalidade de base forecast
quanto de rolling forecast (Frezatti et al., 2022), por possibilitarem uma gestdo mais proativa e
adaptavel frente a contextos de incerteza (Bhimani et al., 2018; Lorain, 2010; Rickards, 2006).
Esse movimento ganhou ainda mais relevancia durante a pandemia de Covid-19, periodo em
que se intensificaram as discussdes acerca da adocdo de instrumentos mais flexiveis de apoio a
gestdo, como o proprio forecast (Metcalf & Gupta, 2021; Otti & Brouwer, 2021). Na literatura,
ha divergéncias quanto a natureza conceitual do forecast: enquanto alguns autores o tratam
como uma simples revisdo do orgamento anual (Frezatti et al., 2022), outros distinguem entre
a revisdo do orcamento — entendida como a possibilidade de modificar o or¢amento
originalmente aprovado — e o reforecast, caracterizado pela reestimativa continua ao longo do
exercicio (Sponem & Lambert, 2016).

O forecast esta voltado para a elaboracéo de estimativas para o futuro de curto e médio
prazos, e realiza as suas proje¢des com base nos dados disponiveis e no julgamento profissional
(Jordan & Messner, 2020; Kross et al., 2021). O forecast pode ser definido como um

mecanismo sistematico e voltado para o futuro, que concebe “a previsdo de premissas-chave
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que podem ou ndo estar relacionados ao orgamento, para um determinado periodo no futuro”
(Bhimani et al., 2018, p. 308). O forecast permite gerar estimativas para apoiar o planejamento
e a tomada de decisdes nas organizacgdes (Kroos et al., 2021; Frezatti et al., 2022). Por outro
lado, os or¢camentos anuais seguem uma ldgica diferente, baseada em um processo formal de
negociacdo e definicdo de metas, no qual os gestores assumem compromissos especificos e
passam a ser monitorados, avaliados e incentivados pelo alcance dos resultados (Bhimani et al.,
2024; Mucci et al., 2023; Sivabalan et al., 2009).

Estudos anteriores tem tratado o forecast como pratica complementar ao orgamento,
com o intuito de facilitar sua aplicacdo e em parte suprir algumas de suas limitacdes (Henttu,
2018). Em linha com esse debate, Frezatti et al. (2022) pontua que a acuracia do planejamento
depende da efetiva adogdo dos mecanismos de planejamento (planejamento estratégico,
orcamento) e de acompanhamento e controle (controle orcamentario, forecast), portanto,
posicionando o forecast como um instrumento relevante nesse processo.

Embora haja diferencas conceituais entre as praticas de orcamento e forecast, essas
fronteiras nem sempre sdo claras para os profissionais (Brouwer, 2021). Por exemplo, é possivel
encontrar evidéncias praticas acerca da eventual sobreposicdo de funcBes (planejamento,
controle e avaliacdo) entre o orcamento e forecast, em um cenario de abandono e reintroducéo
do orcamento (Bukh et al., 2024). A literatura tem sugerido que forecast pode servir as mesmas
funcBes do orcamento (Bukh et al., 2024; Lorain, 2010), mas serd que as énfases e usos sao
realmente analogos (Bhimani et al., 2024; Sivabalan et al., 2009)? Logo, mostra-se necessario
entender como 0s papéis desses artefatos se inter-relacionam no contexto de grandes empresas.
Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo analisar como o forecast se inter-relaciona
com as fungdes tradicionais do orcamento — planejamento, controle e avaliacdo de desempenho
— e identificar as implicacdes praticas dessa coexisténcia no contexto de empresas de grande
porte. Para essa pesquisa, foi estruturado um estudo de caso multiplo, conduzido através de
entrevistas semiestruturadas com profissionais da area financeira (FP&A) de companhias
multinacionais de grande porte.

O estudo contribui para a literatura ao aprofundar o entendimento das funcbes do
orcamento (Frezatti, 2015) e do forecast (Kross et al., 2021; Morlidge & Player, 2010; Henttu
et al., 2023). A pesquisa se aprofunda na inter-relagdo entre as fungdes do or¢camento e do
forecast (0 planejamento e tomada de decisGes, controle e acompanhamento e de avaliacdo de
desempenho), tema que, até entdo, havia sido explorado predominantemente por meio de
abordagens quantitativas (Sivabalan et al., 2009; Frezatti et al., 2022). A pesquisa oferece uma

perspectiva empirica sobre como esses artefatos coexistem nas organizacdes e sobre 0s
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beneficios e desafios associados a sua utilizacdo conjunta. Ao enfatizar a natureza
complementar, mas também as tensdes e ambiguidades dessa interacdo, o estudo amplia o
debate tedrico sobre sistemas de controle gerencial e fornece subsidios praticos para o
aprimoramento dos processos de gestdo em ambientes organizacionais dindmicos. Além disso,
ao direcionar a analise para o uso do forecast no ambito interno da gestdo (IMA, 2017; Kroos
et al., 2022), esse estudo agrega a literatura contabil, que tem investigado a préatica de forecasts
externos, aqueles com foco nos investidores, divulgados ao mercado, também conhecidos como
guidance (Kroos et al., 2022). Do ponto de vista préatico, o uso do forecasts para fins internos,
guando bem estruturado, permite que as empresas ajustem rapidamente seus planos
operacionais diante de eventos imprevistos, contribuindo para a reducdo da incerteza e da
volatilidade nas operagdes (Bhimani et al., 2024; Bukh et al., 2024; Kross et al., 2022). Essa
capacidade de adaptacdo é especialmente valiosa em contextos dindmicos e instaveis, como

vivenciado na atualidade.

2. Fundamentacdo tedrica
2.1.  Definices e papéis do Orgamento e do Forecast

O orcamento consiste em um plano financeiro que tem como propdsito implementar a
estratégia da empresa para um determinado periodo, normalmente um ano (Frezatti, 2015).
Muito além de ser uma estimativa, 0 orcamento pressupde compromisso dos gestores com
metas especificas. Ele define prioridades, direciona acfes, e possibilita a avaliacdo do
desempenho da organizacdo, de suas areas internas e de seus gestores, desse modo, tornando
um pilar para a gestdo e accountability (Libby & Lindsay, 2010; Frezatti, 2015). Segundo
Sivabalan et al. (2009), os principais propoésitos do orcamento sdo planejamento, controle e
avaliacdo de desempenho. A funcdo de planejamento permite a organizacao definir estratégias
e planos de acdo, englobando a coordenacéo de recursos, a defini¢do da capacidade produtiva,
0 estabelecimento de precos e os investimentos em inovacgdo. J& a fungdo de controle estd
relacionada ao acompanhamento e a gestdo dos gastos, por meio da comparagdo entre valores
orcados e realizados, além do monitoramento da gestdo. A funcéo de avaliagdo de desempenho
pode ser desmembrada em avaliacdo de gestores e avaliacdo de unidades de negocios, ambas
ligadas ao papel do orcamento como um contrato de metas, servindo como um compromisso
que orienta a avaliagdo do desempenho e as recompensas dos gestores (Becker et al., 2016;
Mucci et al., 2023; Sivabalan et al., 2009).

O forecast, por sua vez, representa um instrumento estruturado voltado ao futuro,

utilizado para antecipar premissas que podem estar, ou ndo, vinculados ao planejamento
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orcamentario (Bhimani et al., 2018). Ao estimar elementos-chave, como receita, demanda,
fluxo de caixa e custos, o forecast assume um papel crucial dentro das operacdes empresariais.
Morlidge e Player (2010) definem o forecast como uma estimativa financeira dos resultados
futuros provaveis, com base em suposic¢des atuais e previsdes econdémicas sobre 0 ambiente e 0
plano da organizacdo. Deste modo, diferencia-se de uma meta, que define a pactuacdo de um
compromisso, uma vez que o forecast ndo tem esse fim; seu foco esta em tracar estimativas
realistas amparada no cenério atual e fornecer informacdes para guiar as decisGes de negdcio.
Em geral, essas estimativas sdo realizadas dentro do exercicio fiscal em curso (base forecast),
permitindo ajustes e atualizacdes mais ageis (Frezatti et al., 2022), ja que é a partir da diferenca
entre valores provenientes do orcamento e do forecast, que sdo efetuadas analises de variagdes,
causas, possiveis cenarios e cursos de acdo (Frezatti et al., 2022). Além disso, algumas
organizacGes optam por um modelo de forecast continuo, conhecido como rolling forecast, no
qual os horizontes de planejamento sdo constantemente atualizados. Nesse modelo, a cada
encerramento de més ou trimestre, um novo periodo € automaticamente incorporado,
promovendo uma visao mais alongada do futuro (Henttu-Aho et al., 2018; Bhimani et al., 2018;
Frezatti et al., 2022).

Pesquisas recentes tém ampliado o entendimento sobre o papel do forecast nas
organizacOes (Bukh et al., 2024; Lorain, 2010; Sivabalan et al., 2009). Por exemplo, Bukh et
al. (2024), ao analisarem a reintroducdo do orcamento em uma instituicdo financeira,
identificaram que o forecast passou a exercer funcdes tipicas do orgamento, como o
planejamento e o controle. Nesse sentido, a funcéo de planejamento do forecast, permite que a
organizacdo alinhe suas acOes a estratégia e reaja de forma eficiente as mudancas no ambiente
externo (Lorain, 2010; Sivabalan et al., 2009). O forecast também desempenha um papel
relevante no planejamento financeiro, ao subsidiar decisdes relacionadas a estrutura de capital,
como endividamento, captacdo de recursos e investimentos em ativos de longo prazo (Lorain,
2010). No ambito operacional, o forecast funciona como mecanismo de controle, viabilizando
0 monitoramento de custos e despesas, a realocacdo de recursos e a definicdo de reservas
contingenciais, e nesse sentido oferecem suporte ao gerenciamento da cadeia de suprimentos e
na producdo (Bruggen et al., 2021; Sivabalan et al., 2009). Com a adog&o das rolling forecasts,
o0s planos sdo continuamente ajustados, o que aumenta a capacidade de adaptacdo e contribui
para o alcance das metas or¢camentérias previamente pactuadas, uma vez que a atualizacéo
frequente permite identificar desvios em tempo habil, corrigir rotas e realocar recursos de forma
mais eficiente (Lorain, 2010). Um pouco mais polémica, ao forecast também pode ser atribuida

a funcdo de avaliacdo de desempenho (Bukh et al., 2024; Lorain, 2010).
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2.2.  Inter-relacdo entre orcamento e forecast

Estudos recentes sugerem que a combinacao das ferramentas de orcamento e forecast
pode ser Util para equilibrar os maltiplos propositos do or¢camento, planejamento, controle e
avaliacdo de desempenho (Bukh et al., 2024; Sivabalan et al., 2009; Lorain, 2010). O forecast
tem se tornado fundamental para decisdes operacionais e financeiras de curto e médio prazos,
como fluxo de caixa, investimentos e ajustes no planejamento (Kross et al., 2021; Lorain, 2010).
Pode-se dizer que a utilidade do forecast estd condicionada & sua capacidade de gerar
estimativas mais precisas e atualizadas (Jordan & Messner, 2020), com base em premissas e
projecdes recentes sobre o ambiente e o plano estratégico da organizacdo (Morlidge & Player,
2010). As evidéncias sugerem que o forecast (seja na forma de base ou rolling forecasts), atua
como ferramenta complementar ao orgamento, na etapa de planejamento (promovendo mais
previsibilidade) e na de controle (trazendo mais um parametro para comparagdo e analise de
desvios entre real, orcado e forecast). Em outras palavras, colabora com a funcdo de
planejamento ao oferecer uma visdo mais realista do futuro, além de reforcar a funcdo de
controle ao fornecer informacdes atualizadas para cada periodo (Bukh et al., 2024; Sivabalan
et al., 2009).

Na prética, evidéncias sugerem que o uso dessas ferramentas varia ao longo do ano. O
forecast ganha destaque nos trimestres iniciais, enquanto o orcamento retoma protagonismo no
final do exercicio, quando a organizacdo mensura e avalia 0 cumprimento das metas pactuadas
no plano orcamentario para avaliar a performance dos gestores (Otti & Brouwer, 2021). 1sso
ocorre porque as metas geralmente séo definidas no orgamento, e 0s gestores ndo costumam ser
responsabilizados pelo cumprimento das estimativas apresentadas no forecast (Bukh et al.,
2024). Nesse aspecto da avaliacdo de desempenho, o forecast tende a ter impacto limitado,
embora, em alguns casos, 0 uso do forecast pode levar a alteracbes no orgcamento, o que pode
afetar negativamente a percepcdo de desempenho de quem estd sendo avaliado. Em muitas
empresas, observa-se uma tendéncia de dissociagdo entre os processos, com forecasts continuos
(rolling forecasts) assumindo o papel principal no planejamento e na coordenagdo das
atividades (Kroos et al., 2022; Briiggen et al., 2021) e o orcamento para fins de avaliacdo de
desempenho.

Assim, pode-se afirmar que ha evidéncias de que o forecast é utilizado de diferentes
maneiras nas organizagdes: como um mecanismo complementar, ao oferecer suporte continuo
ao orcamento por meio de atualizacdes e revisdes (controle); como um instrumento substituto,
especialmente em contextos de alta volatilidade, nos quais o0 orcamento perde sua relevancia ou

precisdo (planejamento); e, em alguns casos, como um mecanismo independente, com
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finalidades proprias voltadas ao monitoramento e a adaptacdo, desvinculado das metas e
premissas orcamentarias (Bhimani et al., 2024; Bukh et al., 2024; Henttu, 2018). Essas
maltiplas formas de uso reforcam a necessidade de compreender o papel especifico que o
forecast desempenha em cada fungéo gerencial.

3. Metodologia da Pesquisa

Foi realizado um estudo de caso mdltiplo (Yin, 2009), conduzido através de entrevistas
semiestruturadas com gerentes de areas de planejamento financeiro (FP&A) de empresas de
grande porte com operacdo no Brasil. Essa abordagem segue a linha de estudos anteriores sobre
0 topico (e.g., Henttu-Aho, 2018). A populacdo da pesquisa é formada por gerentes da area de
FP&A, tradicionalmente responsaveis pelos processos de orcamento e forecast nas
organizac@es, com foco em profissionais atuantes em empresas de grande porte, devido a sua
maturidade e familiaridade com a tematica. Os potenciais entrevistados foram contatados e
convidados pela plataforma LinkedIn®. Foram realizadas 6 entrevistas, sendo as informacdes
relativas aos entrevistados e as respectivas empresas apresentadas na Tabela 1. As entrevistas
foram realizadas no més de julho de 2024. O projeto foi apreciado pela Comissédo Nacional de
Etica em Pesquisa (Conep) aprovado em 07/2024, sob protocolo (CAAE)
77035324.4.0000.5390.

Tabela 1

Resumo Descritivo das Entrevistas

El E2 E3 E4 E5 E6
Setor Industrial Industrial _Servu;_os _Servu;_o s Industrial Comeércio
financeiros financeiros
Sede da matriz Alemanha EUA Brasil Brasil Brasil Brasil

Niimero de 6.300+ 9.700+ 8.000+ 1.000+ 20.000+ 18.000+
funcionarios

Cargo do Sénior FP&A FP&A FP&A Sénior FP&A FP&A FP&A
entrevistado Manager Manager Manager Manager Manager Manager
Tempo de 1:21:50 0:47:20 0:48:25 0:39:19 0:58:39 0:59:21

entrevista

Fonte: elaborado pelos autores
Nota. E — Entrevistado.

O roteiro de entrevistas foi estruturado com base em estudos anteriores que investigaram
orcamento e forecast (e.g., Frezatti, 2015; Frezatti et al., 2022; Henttu et al., 2023; llchikabir,
2013; Mucci et al., 2023; Sponem & Lambert, 2016; Sivabalan et al., 2009), e validado através
de uma entrevista piloto realizada com um gerente de FP&A. O roteiro foi estruturado em

quatro partes: (1) Perfil do entrevistado e da empresa; (2) Delimitacdo das caracteristicas e
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funcbes do orcamento; (3) Delimitacdo das caracteristicas e funcdes do forecast; (4) Inter-
relacdo entre os artefatos.

A anélise das entrevistas foi conduzida com base na metodologia de codificacdo
proposta por Saldafia (2009). Esse processo consiste em categorizar trechos e elementos das
entrevistas de acordo com as ideias e informac6es que expressam, permitindo a identificacdo
de padrdes, temas e conceitos relevantes para a analise. A partir dessa categorizacao, é possivel
desenvolver uma compreensédo organizada dos dados e sustentar as conclusdes da pesquisa. A
Tabela 2 apresenta os principais codigos identificados e utilizados na analise das entrevistas.

Tabela 2
Apresentacdo dos Cddigos de Andlise
Categoria Cédigos Objetivo da analise
Uso do or¢camento Processo Compreender como o orgamento (forecast) € estruturado e o seu
(forecast) processo de desenvolvimento.
Funcdes Entender como o orgamento (forecast) é utilizado como
ferramenta de planejamento, controle e avaliacao.
Desafios Compreender os desafios relacionadas a execugdo e
implementacdo do orcamento (forecast).
Inter-relacéo entre Elaboracéo Compreender como 0 uso conjunto impacta na elaboracdo de
ambos conjunta ambas as ferramentas.
Revisdes do Entender como o forecast impacta o orgamento ja estabelecido.
orcamento
Envolvimento | Entender o quanto é&reas ndo financeiras sdo envolvidas no
operacional processo de orcamento e forecast.
Beneficios do Entender as vantagens que 0 uso conjunto (se existente)
uso conjunto proporciona para a empresa.
Desafios do uso | Entender os desafios que 0 uso conjunto (se existente) gera para a
conjunto empresa

Fonte: elaboracdo propria

Nota: As categorias foram propostas com base nos seguintes estudos: Bhimani et al. (2024); Bukh et al. (2024);
Cassar & Gibson (2008); Frezatti et al. (2022); Henttu (2018); Kroos et al. (2022); Lorain (2010); Sponem e
Lambert (2016); Sivabalan et al. (2009).

4. Andlise das entrevistas

Este topico apresenta o uso das ferramentas de orcamento e forecast nas empresas
estudadas, destacando as caracteristicas observadas de cada ferramenta, e principalmente da
inter-relagdo entre as funcdes, divididas em (1) Planejamento e tomada de decisdes; (2)
Controle e acompanhamento; (3) Avaliacdo de desempenho. Ao final dessa segéo,

apresentamos a sintese dos achados.

4.1. Caracterizacédo do Orgamento
Nas empresas estudadas, 0 processo de elaboracdo do or¢camento se inicia no segundo

semestre do ano anterior ao periodo orgado, com reunides estratégicas envolvendo a lideranca
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para definicdo de objetivos de longo prazo, desafios e premissas. O entrevistado 1 detalha:

Entdo no momento do orcamento, a empresa se da ao luxo de fazer essas
meditacdes um pouco mais profundas, [...] eu estou falando de vocé fazer uma
reunido estratégica antes com o board de diretivo, falar, dizer qual € o
objetivo, o0 que a gente esta fazendo ali, trazer um economista de fora, trazer
alguém que entenda o seu mercado para falar, dar uma palestra, trazer esses
insights para o leadership da empresa, para dai eles conseguem, para dai eles
terem isso na cabeca e comegarem a fazer o orgamento. [Entrevistado 1,
empresa industrial de matriz alema]

Em quatro das seis empresas analisadas, apds a definicdo das premissas globais para o
préximo periodo, a elaboracdo do orgcamento avanca para as areas especificas, que constroem o
orcamento com base em informacGes operacionais. O orcamento consolidado retorna para
discussdo com o corpo diretivo, onde questionamentos ou alteracdes sdo levantados até que se
chegue a uma versdo final. O entrevistado 5 explica esse processo:

O sistema que a gente chama, e é na pratica top-down, essa definicdo dos
nameros, ela é corporativa e a partir do exercicio corporativo a gente cascateia
para as operacdes, [...] as operacfes tém mais ou menos um més para criticar
isso e a gente discutir possiveis grandes mudancas. [Entrevistado 5, empresa
industrial de matriz brasileira]

Em uma das empresas analisadas, a elaboracdo do orcamento comeca pelas areas
operacionais, que apresentam suas necessidades e projecfes para 0 ano seguinte, geralmente
com um direcionamento minimo ou orientaces menos rigidas (légica bottom-up). Essa
abordagem resulta em uma primeira versdo do orgamento, que muitas vezes apresenta margens
mais folgadas e expectativas menos desafiadoras. A primeira versdo é submetida a varias
rodadas de conciliacdo, nas quais os desafios sdo gradualmente intensificados e o orcamento é
ajustado para alinhar as projecfes das areas com 0s objetivos estratégicos da empresa. O
entrevistado 4 detalha esse processo:

As areas comegam cursando toda a necessidade que elas planejam para o0 ano
seguinte, sem direcionamento ou um direcionamento bem mais soft, vamos
dizer assim. Ai eu tenho uma primeira versdo, com certeza cheia de gordura,
sem pretensdo, ndo tantos desafios, por exemplo em receitas e etc. E com isso
vao havendo concilia¢des, rodadas de orcamento ao longo desse semestre para
a gente aumentar esse desafio para trazer uma posi¢do mais adequada para o
conceito. [Entrevistado 4, empresa de servigos financeiros de matriz
brasileira]

No ano corrente de execucdo do orgcamento aprovado as organizages realizam
acompanhamento periddico, que pode ser integrado ou ndo ao forecast, onde se compara o
desempenho real com o orcado, além das estimativas atualizadas, para avaliar a necessidade de

revisdes ou ajustes no orcamento. No entanto, mudancas oficiais no or¢camento sdo raras e
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geralmente ocorrem apenas em casos de grandes mudancas no mercado, como exemplificado
pela experiéncia da pandemia, conforme descrito pelo entrevistado 4:

O [orgamento] divulgado sempre vai ser a mesmo, que € aquele deliberado. A
nao ser que, por exemplo, pandemia, pandemia com certeza todas as empresas
do mercado liberaram uma peca orcamentaria revisada e deliberaram ela de
novo no conceito, porque foram mudancas drésticas. [Entrevistado 4, empresa
de servicos financeiros de matriz brasileira]

As funcgbes tradicionais do orcamento incluem planejamento, controle e avaliacdo de
desempenho (Sivabalan et al., 2009). No planejamento, o or¢camento impacta a elaboracéo e
implementacdo de estratégias e planos de acdo. Essa funcdo foi destacada por todos os
profissionais entrevistados, que apontaram 0 orgcamento como instrumento de
operacionalizacdo da estratégia da organizacdo. O entrevistado 5 exemplifica esse papel ao
afirmar:

Previsibilidade, acho que é a palavra-chave, previsibilidade combinada a
planejamento. Basicamente entender como a gente pega 0S objetivos
estratégicos da companhia e traduz isso no curto prazo, entre aspas, traz a valor
presente. [Entrevistado 5, empresa industrial de matriz brasileira]

Embora o foco do orcamento seja, em geral, o curto prazo, normalmente um ano, o
processo de sua elaboracdo também € utilizado como oportunidade para discutir o futuro da
organizacdo em horizontes mais amplos. O entrevistado 5 reforgou essa ideia ao relatar a
coexisténcia entre planejamentos anuais e plurianuais: “E & era um planejamento de cinco anos
e um planejamento de um ano, [...] de cinco anos muito mais macro e o de um ano muito, muito,
muito mais detalhado”. Essa perspectiva estd em consonancia com o uso do orgamento para
formulacéo de planos de acédo e para a coordenacdo de recursos (Sivabalan et al., 2009). Nesse
sentido, 0 orcamento ndo se limita ao aspecto financeiro, mas também serve como ferramenta
de materializagdo da estratégia organizacional, como destacou o entrevistado 6:

Entdo, aonde eu quero chegar daqui trés anos? E ndo s6 numa viséo de grana,
mas uma visao de estratégia. Em quais canais que eu quero atuar? O que eu
guero fomentar? [..] No orcamento eu materializo isso, entéo, o orcamento ele
é a materializacdo da estratégia. [Entrevistado 6, empresa comercial de matriz
brasileira]

O orcamento também cumpre um papel importante na identificacdo de riscos e
oportunidades associados aos objetivos futuros da empresa. Como ressaltado pelo entrevistado
1, é visto como uma oportunidade para discussdes estratégicas mais aprofundadas:

Tomar as decisdes, tomar medidas para que problemas ou questdes sejam
evitadas ou oportunidades sejam construidas. [...] entdo no momento do
orcamento, a empresa se da ao luxo de fazer essas meditagdes um pouco mais
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profundas, [...] dai eventualmente eles [a direcdo] vao dar as oportunidades,
eles vdo falar das inovacg0es, eles vao estar falando as necessidades deles e as
ameagcas também. Eu acho que é muito, por ai, de a empresa identificar como
gue vai ser o préximo ano, as oportunidades e afins. [Entrevistado 1, empresa
industrial de matriz alema]

A funcéo de controle do orgamento também foi amplamente destacada nas entrevistas,
especialmente em relacdo a prestacdo de contas a alta administracdo. Conforme discutido por
Sivabalan et al. (2009), essa funcdo garante a responsabilizacdo pelos resultados e o
acompanhamento das metas financeiras. O entrevistado 6 (empresa comercial de matriz
brasileira), por exemplo, reforca essa perspectiva: “eu preciso efetivamente ter o controle do
porqué eu estou gastando, e acho que pensando numa visédo de top line € muito também o
comprometimento [...] vocé cria metas e vocé precisa cumprir essas metas.”

O uso do orgcamento como ferramenta de prestacdo de contas ocorre por meio do
monitoramento das variacGes entre os valores orgados e os resultados efetivamente realizados
nos periodos anteriores. Esse controle proporciona a alta administracdo uma visao clara da
realidade da empresa, conforme aponta o entrevistado 4:

Deve ser um guia de curto prazo da administracdo. Por exemplo, se ndo tiver
um planejamento, um guia, as pessoas vao fazer [...] 0 que quiserem e tudo
pode fugir da vontade da vontade que os acionistas querem, que é um lucro
maior. Entdo a principal funcéo €é ser esse guia para garantir a governanca do
gue os acionistas pretendem para a empresa. [Entrevistado 4, empresa de
servicos financeiros de matriz brasileira]

A funcéo de avaliacdo de desempenho esta diretamente relacionada ao cumprimento das
metas orcamentarias pactuadas, sendo usada para mensurar progresso e orientar decisdes sobre
recompensas (Mucci et al., 2023). Contudo, em ambientes instaveis, essa funcdo pode ser
questionada, conforme o entrevistado 2 exemplifica: “eu acho importante ter, porque vocé traz
um senso de dono pra quem ndo tem, mas em anos que vocé acaba tendo revés nao esperado,
é complicado”. Essa critica vai ao encontro do proposto por Sivabalan et al. (2009), que
apontam os desafios do uso do orcamento como ferramenta de avaliacdo de desempenho em

ambientes instaveis.

4.2.  Caracterizacao do Forecast

O forecast é tratado como uma ferramenta que facilita o processo de gestdo, ao fornecer
estimativas mais atualizadas sobre o futuro da empresa, permitindo decisdes mais informadas
para lidar com imprevistos e mudangas no ambiente (Henttu et al., 2023). Essa caracteristica

foi enfatizada pelo entrevistado 4 (empresa servigos financeiros de matriz brasileira) ao
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comentar sobre a flexibilidade do forecast, que segundo ele “[...] é algo vivo, flexivel, e algo
que demonstra muito melhor a realidade da companhia do que o orcamento”. Essa
funcionalidade viabiliza respostas mais rapidas a mudancas, possibilitando tomadas de deciséo
e mudancas de rotas ao longo do periodo, como explicado pelo entrevistado 3 (empresa de
servicos financeiros de matriz brasileira): “Primeiro, fazer com que a gente tenha respostas
mais rapidas as mudancas, ndo precisa esperar um novo ciclo para rodar tudo e ver [...] ja vai
discutindo para agir de forma mais tempestiva nas resolucdes.” O forecast é utilizado para
decisdes estratégicas e ajustes de planos conforme o contexto da empresa muda ao longo do
periodo. O entrevistado 2 (empresa industrial de matriz norte-americana) destacou a
importancia do forecast para decisdes estratégicas: “Extremamente estratégica. A gente utiliza
o forecast desde definir o quanto que a gente vai ter de efetivo, 0 quanto que a gente vai olhar
de investimento.”

O processo de elaboracdo do forecast é implementado na linha de receitas
principalmente nas informacgdes provenientes do time de vendas e comercial, e na linha de
custos ou despesas por parte dos times operacionais (Briiggen et al., 2021; Henttu-Aho et al.,
2023). A participacdo das areas ndo financeiras é de grande importancia para que haja a
responsabilidade sobre 0s numeros propostos e para gque variacBes nas operacGes possam
impactar as estimativas, porém ha o desafio de mostrar o valor desse processo para esses times,
como comentado pelo entrevistado 2, “o grande problema nesses processos todos é vocé
conseguir mostrar o valor desse processo para as outras areas, depois que vocé conseguiu
mostrar, ai anda sozinho.”

A elaboracdo do forecast normalmente € mais dindmica e mais simples que o0 processo
de or¢camento, em termos de recursos, tempo e pessoas, desse modo, o principal esforco recai
sobre a analise das variacdes entre orcamento, real e forecast (Kroos et al., 2021). Essa visdo
foi destacada pelo entrevistado 3 (empresa de servicos financeiros de matriz brasileira) ao
idealizar o processo de elaboracdo do forecast: “Né&o faz sentido a gente gastar tanto tempo,
sentar com tantas pessoas para montar o forecast. Entdo a gente vai fazer dele, por design ja
dele, desde o inicio, um processo mais rapido e simples.” A frequéncia com qual o forecast é
elaborado varia entre as empresas (mensal, trimestral, semestral), porém esta relacionada com
0 ambiente da empresa e os desafios do orgcamento, como exemplificado pelo entrevistado 4:

Tudo depende também do momento da empresa [...] e depende também da
demanda do apetite dos diretores, talvez a gente tenha um CFO que € muito
mais rigido que queira informacéo o tempo todo ele pode exigir que ele queira
isso mensalmente ou é um CFO mais tranquilo que estd vendo que a empresa
estd tendo uma performance positiva ali, isso para meta por exemplo, pode
fazer trimestralmente [...]. I1sso depende também do momento em qualquer
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empresa. Se eu tenho uma tendéncia mais positiva o forecast acaba por virar
sO6 um detalhe. Se eu ja sei que meu orgamento esta desafiador por exemplo o
forecast € uma ferramenta totalmente necessaria com o maior nivel de
assertividade e detalhamento possivel. [Entrevistado 4, empresa de servigos
financeiros de matriz brasileira]

4.3. Interrelacdo e uso conjunto
O objetivo deste topico € analisar de que maneira as fungdes tradicionais do processo
orcamentario (planejamento, controle e avaliacdo de desempenho) se inter-relacionam com o

uso e as funcgdes atribuidas ao forecast.

4.3.1. Planejamento e Tomada de decisdes

O orcamento desempenha um papel central ao traduzir os planos estratégicos de longo
prazo da organizacdo em metas operacionais de curto e médio prazo, favorecendo a
previsibilidade e a orientacdo estratégica. Essa funcéo foi ressaltada por diversos entrevistados,
gue mencionaram o orgcamento como instrumento estruturante do planejamento da empresa.
Entretanto, diante da rigidez inerente ao orcamento, o forecast surge como um complemento
essencial para adaptar a gestdo ao cenario dindmico de curto prazo. Ele viabiliza ajustes rapidos
em funcdo de mudangas ndo previstas, contribuindo para tomada de decisdes mais ageis e
alinhadas a realidade. Como destacou o entrevistado 4, 0 orcamento representa uma referéncia
fixa, enquanto o forecast reflete a realidade em constante mudanca: “o or¢gamento basicamente
é algo normalmente batido em pedra, ele € intacto [...], o forecast € algo vivo, flexivel, e algo
que demonstra muito melhor a realidade da companhia do que o orgamento”. E complementa
que o uso do forecast auxilia nesse processo:

[...] basicamente, a fungdo que nds temos aqui € prover 0 maximo de
informacdes estratégicas para a diretoria, que sejam preventivas a0 maximo
possivel, para a diretoria responder em um formato rapido e tentar mitigar
esses gaps que a gente tem perante essa meta que € o orcamento. [Entrevistado
4, empresa de servigos financeiros de matriz brasileira]

Essa complementaridade entre o orgamento e forecast permite ndo apenas uma resposta
mais eficaz as mudangas no ambiente, como também antecipa riscos e oportunidades. O
entrevistado 6 reforca essa l0gica ao apontar que o orcamento funciona como guia, e o forecast
como ferramenta de recalibragem ao longo do percurso:

O orcamento pra mim, ele é o guia, né? Ele é o que orienta todo mundo, e a
tendéncia [forecast] é pra recalcular esse guia e dizer se eu vou chegar 14, se
ainda faz sentido o que eu estou me comprometendo a fazer, e fazer os ajustes
de rota necessarios no meio do caminho. [Entrevistado 6, empresa comercial
de matriz brasileira]
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O papel do forecast como instrumento de atualizacdo continua do orcamento ja foi
abordado em estudos anteriores, que destacam sua relevancia para a adaptacao do planejamento
frente a mudangas no ambiente de neg6cios (Bhimani et al., 2018; Briiggen et al., 2021; Lorain,
2010). Esses trabalhos evidenciam que o forecast contribui para manter o orcamento alinhado
a realidade operacional ao longo do tempo, funcionando como uma ferramenta de revisdo
dindmica das premissas inicialmente estabelecidas.

Além disso, o forecast também contribui para a funcdo de planejamento ao servir como
etapa preparatoria para 0 processo orcamentario. Ao antecipar discussdes estratégicas, ele
fornece insumos relevantes que alimentam as discussdes do plano orcamentario. O entrevistado
1 ressalta esse papel:

Eu acredito que o forecast para as empresas que fazem o orcamento, [...] ele é
muito importante para ser preparatorio de orcamento, primeiro ponto. Ele ja
te prepara, ja& manda vocé pensar em tudo que vocé tem que botar, em
contratos, em reajustes, dai quando vem o or¢camento, metade do trabalho ja
estd feito, vocé ja fez no forecast. [...] Também como uma parte muito
importante do processo de orcamento, digamos, um pré-orcamento. Entdo,
voceé vai | e revisa 0 seu nimero de forecast para esse ano para depois ir la e
fazer o orgamento. [Entrevistado 1, empresa industrial de matriz alema]

Esse entendimento é corroborado pelos entrevistados 5 e 6, que destacam 0 uso do

forecast como base para a construcdo do orcamento no encerramento do exercicio:

O processo orcamentario, [..] por exemplo, do terceiro para o quarto trimestre,
principalmente no orcamento de base historica, a hora que vocé pega o ultimo
forecast do Gltimo trimestre, que vocé ja tem uma ideia muito fechada do ano,
ele serve como uma base para vocé olhar o ano seguinte. [Entrevistado 5,
empresa industrial de matriz brasileira]

Entdo agora acabei de fechar o forecast 6 mais 6 [meses], que seria a nossa
tendéncia base para a construgdo do orgamento, entdo eu pego isso aqui que a
gente acabou de projetar para dizer quando vai fechar 2024, com base nisso,
eu analiso para 2025. [Entrevistado 6, empresa comercial de matriz
brasileira]

A funcdo do forecast como etapa antecedente do processo orgamentario, ao estimular
discussdes preliminares e fornecer subsidios para a constru¢cdo do or¢camento do exercicio
seguinte, ainda ndo foi explorada de forma abrangente pela literatura. Poderiamos conectar esse
papel com o que Lorain (2010) menciona como aprendizado e conhecimento, uma vez que 0
forecast amplia a visibilidade sobre o desempenho, aprimora a compreensdao do ambiente e

fortalece os processos de comunicacdo e dialogo dentro da organizacéo.
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4.3.2. Controle e Acompanhamento

A funcdo de controle do orgcamento foi amplamente reconhecida nas entrevistas,
especialmente por sua utilidade como ferramenta de prestagdo de contas, criacdo de
comprometimento com as metas e acompanhamento da performance financeira. Ja o forecast,
nesse sentido, opera como uma ferramenta de monitoramento continuo, permitindo o
acompanhamento comparativo entre o or¢camento, o realizado e os reforecasts (Kroos et al.,
2021; Sponem & Lambert, 2016). O entrevistado 6 define essa interagdo como um
“termOmetro” da gestao:

Entdo, 0 negdcio estad saudavel quando vocé olha as duas coisas juntas [...]. Eu
acho que é o termOmetro. VVocé ter a gestdo orcamentéria e o forecast no meio
do caminho. N&o adianta so fazer o orgamento e assumir que ele é verdade.
Eu preciso acompanhar o dia a dia e entender que, as vezes eu também projetei
errado e esta tudo bem. Eu ajusto. [Entrevistado 6, empresa comercial de
matriz brasileira]

Além do monitoramento, o forecast favorece uma gestdo mais proativa, possibilitando
a discusséo de solugdes em tempo real, como destaca o entrevistado 3:

Acho que é para um input com as discussdes estratégicas da empresa, sabe?
Se a gente esta fugindo daquilo que foi planejado no budget, j& vamos atuar.
Nas reunifes, nos MPRs [Montly Progress Report], nas reunifes com os
stakeholders, etc. A gente ja discute muito mais a resolucdo dos problemas do
que s6 ficar vendo o que esta divergindo, sabe? [...] O forecast vai atuar
justamente nesse processo decisério a gente vai discutir, vai olhar para o
cenario total da empresa e vai entender, aqui temos um problema, como é que
a gente atua, o que a gente precisa fazer, como é que a gente pode redirecionar
nossa rota para que a gente continue perseguindo aquele resultado que a gente
tem planejado. [Entrevistado 3, empresa de servigos financeiros de matriz
brasileira]

A utilidade do forecast e sua complementariedade ao orcamento se intensificam quando
hd desvios significativos entre as metas orcadas e resultados reais. Em contextos de
estabilidade, no entanto, ele pode passar a ser tratado como uma formalidade. O entrevistado 1
sintetiza essa analise: “se vocé tem uma convergéncia entre o or¢camento e realizado, o forecast
muitas vezes passa a ser s6 um processo pro-forma da companhia”. Essa caracteristica também
foi destaca na literatura como natural em contexto em que o forecast é usado para revisdo do
orcamento (Frezatti et al., 2022).

Ainda dentro da légica do controle, 0 uso conjunto entre orcamento e forecast reforga o
senso de accountability e comprometimento quanto as metas orcamentarias, conforme
ressaltado pelo entrevistado 2:

Eu acho que beneficia a empresa como um todo, porque vocé consegue definir
0 quanto que o negdcio esté aderente a estratégia, 0 quanto que 0 negocio esta
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com a estrutura correta, quanto que a gente estd com o custo correto e também
a gente consegue ter o accountability das areas, seja por uma questdo de
definir uma ousadia de plano, seja para definir uma ousadia de entrega. Enfim,
eu acho gue vocé acaba tendo ali uma no¢do de accountability das areas muito
interessante. [Entrevistado 2, empresa industrial de matriz norte-americana]

Os achados evidenciam que, enquanto 0 orgamento estabelece as metas, o forecast
permite que a gestdo acompanhe os desvios em tempo real (trés parametros, real, orcado e
forecast), revise as estimativas e reforce o engajamento das areas com as metas orcadas Kroos
etal., 2021; Sponem & Lambert, 2016; Henttu, 2018). O forecast, ao promover uma cultura de

monitoramento ativo e alinhamento estratégico, permite fortalecer o accountability.

4.3.3. Avaliacéo de desempenho
A fungédo de avaliacdo de desempenho permanece predominantemente ancorada no
orcamento, visto que ele estabelece metas fixas que sdo pactuadas com gestores (forma de
contrato). Nesse sentido, o forecast exerce pouca influéncia sobre essa funcdo. Como explicou
0 entrevistado 3, as areas continuam sendo responsabilizadas pelas metas orcamentérias, salvo
excecOes justificaveis:

A grosso modo, todas as areas sao responsaveis por bater aquilo que esta no
orgamento [...] independente do que acontecer, algo interno, algo externo, ndo
importa. Mas obviamente, no caso de mudanca de aliquota de folha, isso é
realmente algo completamente ad hoc, completamente pontual, que sei 14, o
governo do nada decidiu isso. Ai a gente vai ter que também olhar para algo
que faz sentido. [Entrevistado 3, empresa de servicos financeiros de matriz
brasileira]

Apesar de nédo substituir o orcamento na avaliacdo formal, o forecast pode influenciar
indiretamente essa funcédo quando usado como base para defini¢do de metas futuras. Nesse caso,
ha o risco de manipulacdo para gerar folgas estratégicas, como alertado pelo entrevistado 1, o
que tem implicagdes sobre a funcéo de avaliacdo de desempenho do or¢camento:

Entdo, o que eu vejo hoje em dia, na maioria das vezes, é que as pessoas
trabalham os dados do forecast pra ndo mostrar um desvio muito grande em
relacdo ao budget do préximo ano, tanto pra mais quanto pra menos. [...] Dai
eles deixam a folga dentro do forecast pra ter mais seguranca no budget do
ano que vem. [Entrevistado 1, empresa industrial de matriz alemd]

Estudos anteriores ja haviam sinalizado uma menor aderéncia do forecast a funcéo de
avaliacdo de desempenho, a0 mesmo tempo em que reconheciam o protagonismo do or¢camento
nesse papel (Becker et al., 2016; Lorain, 2010; Sivabalan et al., 2009). O forecast também pode

ser utilizado como input para a avaliacdo subjetiva de desempenho, do sentido de se considerar
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discrepancias significativas entre as metas orcadas e resultados reais, causados por fatores néo-
controlaveis pelo gestor. No entanto, a evidéncia de que o processo de forecast pode influenciar
indiretamente a constituicdo de folgas orgcamentérias representa uma contribuicao deste estudo.
Esse achado sugere que, embora o forecast ndo seja formalmente utilizado para avaliagdo de
desempenho, ele pode afetar a pactuacdo de metas do or¢camento, tendo implicacdes relevantes

para sua efetividade como instrumento de avaliacdo de desempenho.

4.3.4. Sintese das evidéncias

A Tabela 3 resume as evidéncias sobre a interrelacdo entre orcamento e forecast,
revelando uma inter-relacdo entre as fungdes de planejamento e controle desempenhadas pelos
dois mecanismos. O forecast se coloca como uma ferramenta estratégica para atualizacdo
continua do plano orcamentario, permitindo ajustes diante de mudancas no ambiente e
contribuindo para decisbes mais ageis e fundamentadas. Além disso, seu uso como etapa
preparatoria do orcamento formal foi citado pelos entrevistados, que o veem como um “pré-
orcamento” capaz de antecipar discussdes relevantes. Esse papel de suporte, combinado a
capacidade de refletir a realidade em tempo real, amplia a efetividade do orcamento e mitiga
uma de suas principais criticas: a rigidez frente a ambientes dindmicos.

No que tange a funcdo de controle e acompanhamento, o forecast reforca o papel do
orcamento ao permitir o monitoramento frequente do desempenho e a revisdo de metas. Seu
uso é ainda mais evidente em contextos de desvios significativos entre orcado e real, ou seja,
quando o orcamento se distancia da realidade. Em ambientes mais estaveis, com variagdes entre
real e orcado inexpressivas, no entanto, o forecast tende a perder protagonismo, na funcédo de
controle.

Na funcdo de avaliacdo de desempenho, os achados indicam que o orcamento mantém
seu protagonismo como base para avaliacdo de performance de gestores e areas, bem como para
o sistema de recompensas. O forecast, embora ndo exerca influéncia direta nessa funcéo, pode
ser manipulado com vistas a definicdo de metas futuras mais conservadoras, revelando uma
relacdo interessante para criacdo de folga orcamentaria. Poderiamos caracterizar esse fenbmeno
como comportamento disfuncional decorrente do uso do forecast, que indiretamente, afeta o
orcamento para fins de avaliagdo de desempenho.

Dessa forma, a relagdo entre orcamento e forecast ndo é uniforme, mas varia conforme
a funcéo analisada e o contexto organizacional. Em algumas situagdes, predomina uma logica
de complementaridade, como nas fungdes de planejamento e controle; em outras, observa-se

relativa independéncia, como na avaliacdo de desempenho. H& ainda momentos em que 0
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forecast pode assumir um papel substitutivo, especialmente quando o orgcamento perde sua

capacidade de representar adequadamente a realidade da empresa.

Tabela 3

Sintese da analise de interrelacédo entre orcamento e forecast

Funcéo Interrelacéo observada Natureza Evidéncias das entrevistas
Forecast complementao | Complementaridade Entrevistados 4 e 6: forecast
orcamento, atualizando o como ferramenta de adaptacéo e
. plano e antecipando riscos realinhamento estratégico
Planejamento e :
tomada de e oportunidades . _
decises Foreqast preparae Complementaridade Entrevistados 1, 5 e 6: uso do
antecipa a construcéo do forecast como base para o
orcamento no proximo orcamento
ciclo
Forecast permite ajustes, | Complementaridade / Entrevistados 3 e 6: uso em
analise de desvios e Suporte reunifes de acompanhamento;
comparaces ao longo do monitoramento dinamico
ano de execucéo do
orcamento
Controle e Relevancia do forecast Complementaridade Entrevistado 1: forecast é pro-
acompanhamento | varia conforme nivel de Condicional / Potencial | forma quando orcamento reflete
acurécia do orcamento de substituicdo bem a realidade
Reforgo do accountability | Complementaridade Entrevistado 2: forecast contribui
por meio do uso conjunto para responsabilizacdo das areas
ao caracterizar “ousadia de
entrega”
Orgamento permanece Independéncia Entrevistado 3: metas fixas
como base principal continuam validas, salvo
Avaliagio de _ _ _ _ excepc_ionalidades
desempenho Risco de manipulacdo do | Complementaridade Entrew_stado 1: uso do forecast
forecast como base para para criar folgas no orcamento,
orcamentos futuros visando manipular avaliacdo de
desempenho

5. Consideracdes finais

O orcamento tradicional tem sido amplamente debatido na literatura, sobretudo diante

das limitagcGes impostas por contextos organizacionais marcados por volatilidade e incerteza

(Libby & Lindsay, 2010; Henttu, 2018). Em paralelo, o forecast tem emergido como um

instrumento que amplia a flexibilidade dos processos gerenciais (Bhimani et al., 2018; Lorain,

2010; Henttu, 2018). Entretanto, permanecem lacunas sobre como esses dois artefatos

coexistem e se inter-relacionam nas préaticas das organizagdes (Bukh et al., 2024; Sivabalan et

al., 2009). Este estudo buscou contribuir para esse debate ao analisar, a partir de um estudo de

caso multiplo, como o forecast influencia a elaboracéo e a utilizagdo do orgamento, com énfase

em suas funcgdes cléssicas de planejamento, controle e avaliagdo de desempenho (Sivabalan et
al., 2009; Frezatti, 2015).

As evidéncias empiricas indicam que o forecast € utilizado de maneira inter-relacionada
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ao orcamento em diversas situacdes, especialmente nas funcdes de planejamento e controle
(Kross et al., 2022; Henttu, 2018; Frezatti et al., 2022). A partir de suas atualizacdes periddicas,
o forecast permite ajustes as premissas or¢camentérias inicialmente definidas, promovendo
alinhamento com condig¢Ges operacionais em mudanca (Morlidge & Player, 2010; Jordan &
Messner, 2020). Além disso, foi identificado seu uso como etapa preparatéria ao ciclo
orcamentario subsequente, antecipando discussbes e refinando estimativas (Lorain, 2010;
Brliggen et al., 2021). J& no controle, a utilizacdo conjunta permite acompanhar desvios entre
0 planejado, o realizado e o estimado, favorecendo o monitoramento continuo (Sponem &
Lambert, 2016; Bhimani et al., 2024). No que se refere a avaliacdo de desempenho, o orcamento
segue como principal referéncia, com o forecast desempenhando papel complementar ou
marginal (Becker et al., 2016; Mucci et al., 2023). Algumas entrevistas também apontaram que
o forecast pode influenciar a definicdo de metas futuras, o que pode implicar em ajustes nas
expectativas orcamentarias.

A partir desses achados, o estudo contribui para o avango das discussdes sobre a
interdependéncia entre orcamento e forecast, ao demonstrar que sua articulagdo funcional varia
conforme o objetivo gerencial e o contexto de aplicacdo. A andlise sugere que o forecast pode
ser utilizado como instrumento complementar, preparatorio, substitutivo ou independente, a
depender das circunstancias organizacionais (Bhimani et al., 2024; Bukh et al., 2024; Henttu,
2018). Essa variabilidade amplia o entendimento sobre os diferentes usos do forecast no
ambiente interno de gestdo, com especial atencdo as praticas de planejamento e controle (Kroos
et al., 2022). Do ponto de vista pratico, os achados sugerem que a coexisténcia entre forecast e
orcamento requer arranjos estruturais que acomodem suas especificidades operacionais, bem
como mecanismos de coordenacéo para lidar com sobreposices e ambiguidade de papéis entre
os instrumentos (Henttu-Aho, 2018). As entrevistas revelaram desafios associados a sobrecarga
de trabalho, a governanca da informacéo e a gestdo das expectativas, especialmente quando os
dois instrumentos sdo utilizados de forma simultanea.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se a amostra restrita a seis entrevistas, ainda que
com diversidade setorial e perfis experientes. Pesquisas futuras poderdo ampliar a base
empirica, investigar setores com diferentes niveis de previsibilidade e explorar outras
abordagens de planejamento, como aquelas associadas ao beyond budgeting. Além disso, a
observacgdo de possiveis influéncias do forecast sobre a constituicdo de folgas orcamentarias
abre espaco para investigacOes sobre as dinamicas comportamentais envolvidas no uso desses
mecanismos, especialmente no que se refere aos sistemas de avaliacdo de desempenho e a

integridade das estimativas produzidas.
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