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Introdugao

Oploneiomenfo consiste em uma das principais etapas
do processo de gestdo e por isso as organizagdes dedicam
tempo e esforco considerdveis para a conducéo de ativida-
des como a alocacdo de recursos, definicdo e pactuacdo
de metas, acompanhamento e anélise de variacées (Libby
& Lindsay, 2010; Mucci et al., 2016; Sponem & Lambert,
2016). Pode-se dizer que a qualidade do planejamento,
operacionalizada pelo seu grau de acurdcia, é um atributo
fundamental para a condugéo do processo de gestdo e
para a otimizagd@o do resultado econémico de uma or-
ganizacdo (Frezatti et al., 2022). Isso porque planos com
nivel elevado de acurdcia facilitam as decisdes téticas e
operacionais relacionadas a vendas, compras, producéo,
dentre outras dentro de uma organizacédo (Briggen et al.,
2021; Cassar & Gibson, 2008; Frezatti et al., 2022; Jordan
& Messner, 2020), assim como pode ser visto como um atri-
buto chave para o processo de avaliacdo de desempenho
do gestor e de sua unidade de negécios (Hartmann, 2000).

O orcamento tem sido, ao longo de décadas, um dos
principais mecanismos de planejamento operacional para
as empresas (Libby & Lindsay, 2010; Sponem & Lambert,
2016). O orcamento exerce papel central no Sistema
de Controle Gerencial como um controle cibernético,
isto é, que permite definir e acompanhar as metas de
desempenho por meio da andlise de variagdes, ajustes
nas agdes e avaliar os resultados alcancados por gestores
(Malmi & Brown, 2008). Por lidar com as tensées normais
da gest@o, em todos os niveis e dreas, este mecanismo
estd sujeito a muitos questionamentos de estudos que o
cunharam como “mal necessdrio” (Wallander, 1999) ou
“instrumento perverso” (Jensen, 2001), apesar de outros
trabalhos considerarem ser necessario discutir as criticas
com uma abordagem abrangente de andlise (Frezatti et
al., 2010; Sponem & Lambert, 2016).

Esses questionamentos t&m se tornado mais frequentes
nas Gltimas duas décadas na academia (Hansen et al.,
2003) e também no contexto profissional (Otti & Brouwer,
2021). Mesmo assim tem permanecido como mecanismo
predominante de gestdo ao longo dos anos (Libby &
Lindsay, 2010; Sponem & Lambert, 2016). Nesse sentido,
pesquisadores tém investigado empiricamente diferentes
caracteristicas e fun¢des atribuidas ao orcamento nas
empresas como planejomento, coordenag@o, controle
e avaliagdo de desempenho (Hansen & Van der Stede,
2004; Henri et al., 2020; Mucci et al., 2016; Sivabalan et
al. 2009; Sponem & Lambert, 2016). Alinhado a estudos
anteriores, nessa pesquisa, as terminologias fungdes,
papéis, finalidades, propdsitos e razdes do orcamento
podem ser entendidas de forma intercambidvel (e.g.,
Hansen & Van der Stede, 2004).

Cabe destacar que ha diferentes perspectivas relacionadas
as multiplas fungées do orcamento, considerando de um

lado a légica contraditéria, isto é, que determinadas
funcdes podem ser consideradas conflitantes entre si
(Barrett & Fraser 1977; Churchill, 1984) e de outro a visdo
inter-relacionada, isto é que as fungdes se complementam
e ampliam o potencial de beneficios do orcamento (Arnold
& Gillenkirch, 2015). Recentemente, Henri et al. (2020)
também trouxe evidéncias empiricas sobre o “convivio”
entre as fungdes do orcamento por meio da discussé@o da
l6gica da predominéncia e investigando em particular as
fungdes de avaliagdo de desempenho e forecasting em
empresas canadenses, apesar de essas evidéncias ainda
serem incipientes. A funcdo avaliacdo de desempenho
estd relacionada & énfase do orcamento como contrato
de metas, isto €, como um compromisso que ird balizar
a avaliocdo de desempenho e as recompensas dos
gestores (Hartmann, 2000). J& a fungdo de forecasting
(traduzido como previsdo) refere-se “as atualizagdes
periédicas dos orgamentos para manter um horizonte de
planejamento voltado para o futuro constante, apoiar a
tomada de decisdes e melhorar a coordenacdo” (Henri et
al., 2020, p. 258).

Um ndmero significativo de estudos anteriores sugere a
existéncia de tensdes, em particular entre as funcdes do
orcamento de avaliagdo de desempenho e forecasting
(Arnold & Gillenkirch, 2015; Frow et al., 2010; Haka &
Krishnan, 2005), mas isso ndo quer dizer necessariamente
que essas fungdes do orcamento ndo podem e ndo devam
coexistir (Henri et al., 2020). Essa discuss@o é relevante
uma vez que hd desafios relacionados & predominéncia
versus o balanceamento entre essas fungdes pelo fato
de que elas podem demandar diferentes caracteristicas
de desenho e impactar diferentemente os beneficios
percebidos pelos gestores em funcdo do uso do
orcamento (Henri et al., 2020; Sponem & Lambert 2016).
O valor percebido pelos gestores com o orgamento reflete
a satisfag@o dos gestores com o processo orcamentério
e a importdncia do orcamento como instrumento
de gestdo. No Brasil, estudos anteriores focaram na
complementariedade entre as func¢des do orcamento ou
da relacdo entre as caracteristicas do orgamento, fungdes
e valor percebido pelos gestores com o orcamento (e.g.,
Defaveri et al., 2019; Kruger et al., 2022; Mucci et al.,
2016), sendo a discuss@o do trade-off e tensdes entre as
fungdes ainda incipiente.

Recentemente, Henri et al. (2020) traz evidéncias sobre as
consequéncias das tensdes (trade-off) e da predomindncia
do orcamento para determinadas fungdes, isto é, quando
uma funcdo é enfatizada em detrimento da outra.
Embora Henri et al. (2020) tenha evidenciado o trade-
off entre as fungdes de avaliacdo de desempenho e
forecasting, assim como diferengas significativas entre o
valor percebido com o orgamento quando alguma das
fungdes é predominante, esses autores ndo discutem em
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que medida a predomindncia versus ndo predominéncia
afetaria a associacdo do trade-off entre as duas fungdes
e o valor percebido pelos gestores com o orcamento.
O argumento, é que a tens@o poderia ser mitigada
(aumentada) quando uma das funcdes for predominante
(n@o predominante).

Deste modo, o presente artigo tem como objetivo
investigar a associacdo entre as funcdes de avaliagéo de
desempenho e de forecasting e o valor percebido pelos
gestores com o orcamento, considerando conjuntamente
as légicas do trade-off e da predominéncia dessas
funcdes orcamentdrias.

O estudo proporciona algumas contribuicées descritas a
seguir. Primeiro, apesar de estudos empiricos anteriores
comprovarem diferentes fungdes do orgamento nas
organizacdes (Hansen & Van der Stede, 2004; Mucci et
al., 2016), esse artigo visa avancar no debate acerca das
tensdes entre as funcdes de avaliagdo de desempenho
e de forecasting (e.g., Arnold & Artz, 2019; Henri et
al., 2020), trazendo evidéncias de empresas de médio
e grande porte que atuam no Brasil. Por serem as
duas fungdes estudadas (avaliagéo de desempenho
e forecasting) normalmente influenciadas por fatores
ambientais (e.g., incerteza, imprevisibilidade, turbuléncia)
(e.g., Haka & Krishnan, 2005; Libby & Lindsay, 2010),
evidéncias em diferentes contextos institucionais, como
de uma economia emergente (Xu & Meyer, 2013), sédo
importantes para o avango do conhecimento.

Segundo, esse estudo traz insights sobre as tensées entre
as fungdes do orgamento, focando conjuntamente nas
l6gicas do trade-off e da predominéncia. Em particular,
os resultados corroboram a légica do trade-off (por meio
do termo de interagéo entre as duas funcdes — avaliacdo
de desempenho e forecasting), alinhado as evidéncias
apresentadas por Henri et al. (2020) para empresas
canadenses, sendo maior nivel de valor percebido com
a fungéo de avaliacdo de desempenho (Defaveri et al.,
2019). Conforme demonstrado graficamente, o valor
percebido com o orcamento é mais alto quando a fun¢do
de avaliagdo de desempenho for enfatizada, independente
da funcdo de forecasting. Em um contexto de baixo uso
do orcamento para avaliagéo de desempenho, o valor
percebido pelos gestores com o orcamento, depende do
uso do orcamento para forecasting. A presente pesquisa,
diferentemente de Henri et al. (2020), integra a légica
da predomindncia & do trade-off, cujos resultados néo
sustentam que a predomindncia de uma funcdo em
detrimento da outra atenua os efeitos da interacdo entre
as fungdes sobre o valor percebido pelos gestores com o
orcamento.

2. Revisao de Literatura

2.1. Funcoes do orcamento

O orgamento consiste em um dos principais mecanismos
utilizados pelas empresas em todo mundo para auxiliar
o processo de gestdo e a tomada de decisdes (Libby &
Lindsay, 2010; Sponem & Lambert, 2016). O or¢camento
pode ser concebido como um processo que envolve
etapas de elaboracéo (ex-ante) e de execucdo e controle
(ex-post). Ha diferentes modelos de orcamento discutidos
pela literatura (Matéjka et al., 2021; Mucci et al., 2021;
Sponem & Lambert, 2016), mas, normalmente, os
orgamentos sdo tratados como planos operacionais e
financeiros formais com horizonte anual.

A discussGo das multiplas fungdes do orcamento estd
presente hd pelo menos por meio século na literatura
(Barrett & Fraser, 1977; Churchill, 1984). Como um
dos principais mecanismos de gestdo, sdo atribuidas
funcgdes ao orcamento relacionadas ao nivel operacional
(planejamento operacional e avaliacdo de desempenho)
e estratégico (comunicacdo de objetivos e formulagao
de estratégias) (Hansen & Van der Stede, 2004). Alguns
autores deram foco a duas macro-funcdes do orgamento,
funcéo de planejomento e de didlogo (Kruger et al.,
2022; Mucci et al., 2016).

Outros autores investigam as funcdes operacionais do
orgamento de forma mais detalhada, considerando
trés macro-funcées, sendo a de planejamento (i.e.
planejomento e definicdo de metas operacionais,
forecasting/previsdo; coordenacdo e alinhamento das
atividades, andlise de desvios do orcamento), alocacdo
de recursos (i.e. alocacdo de recursos e autorizagéo de
gastos), e avaliacdo de desempenho (i.e. mensuracdo
do desempenho do gestor e da unidade de negécios e
vinculagéo do orcamento com incentivos) (Becker et al.,
2016; Sivabalan et al., 2009).

Por sua vez, Sponem e Lambert (2016) e Mucci et al.
(2021) discutem quatro fungdes do orcamento e seu
grau em diferentes configuracdes de orcamento, sendo
evidenciadas: (1) a funcdo estratégica (relacionada
ad implementagdo da estratégia, forecasting, e
gerenciamento de riscos); (2) a func@o gerencial (envolve
a avaliacdo de desempenho, contrato de metas e
incentivos); (3) a funcdo administrativa (alocacdo e
autorizacdo de gastos); (4) a funcdo de reporte para
proprietdrios, investidores, associados e bancos.

Estudos anteriores foram desenvolvidos para investigar
a relacdo entre as fungdes com o valor percebido pelos
gestores com o orcamento (Da Luz & Lavarda, 2021;
Hansen & Van der Stede, 2004; Libby & Lindsay, 2010;
Mucci et al., 2016). Por exemplo, Hansen e Van der Stede
(2004) evidencia que o valor percebido pelos gestores com
o orcamento empresarial se correlaciona positivamente
com as funcdes de planejamento operacional, avaliagéo
de desempenho, comunicago de metas e formacdo de
estratégias. Mucci et al. (2016) por sua vez, sugere que
ambas as fungdes de planejomento (i.e. coordenacdo
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de dreas, determinagéo de volumes operacionais) e
de didlogo (i.e. comunicacdo de objetivos e ideias,
criacdo da consciéncia do que é importante alcancar) se
relacionam positivamente com a utilidade e relevancia
percebida com o orcamento. Defaveri et al. (2019) sugere
que a funcdo de avaliacdo de desempenho é importante
para a satisfagéo com o processo or¢amentdrio em uma
empresa de consultoria empresarial.

Cabe destacar, que os estudos anteriores focaram na
relacdo entre as fungdes e o valor percebido com o
orcamento de forma individual, no entanto, hé& poucas
evidéncias sobre as tensdes entre as multiplas fungées do
orcamento e suas implicacdes sobre o valor percebido
dos gestores com o orcamento (Henri et al., 2020).
O valor percebido pelos gestores com o orcamento
consiste em uma atitude importante, caracterizada em
torno da importéncia do orcamento para gestdo e da
satisfacdo dos gestores com o mecanismo, de modo
que traduz o beneficio que os gestores reconhecem com
a implementacdo da prética orcamentdria nas suas
respectivas organizagdes (e.g., Libby & Lindsay, 2010;
Sponem & Lambert, 2016). Esse artigo, portanto, investiga
as potenciais tensdes entre as fungdes de avaliacdo de
desempenho e forecasting, considerando conjuntamente
duas éticas, do trade-off e da predominéncia (Henri et
al., 2020).

2.2. Tensoes associadas ao uso simultdneo do orcamento
para miltiplas fungées

A literatura que trata sobre a énfase a uma ou mais
funcdes simultdneas do orcamento ainda é controversa,
uma vez que o ambiente em que o orcamento se
desdobra é sujeito a diversas caracteristicas e promove
diferentes tipos de tensées (Frezafti et al., 2010). Ha
estudos que argumentam sobre a existéncia de tensdes
entre as multiplas fungdes, como aquelas relacionadas ao
planejamento e & motivagdo dos gestores, considerando
que as caracteristicas de desenho do orcamento tendem
a ser distinfas para que o orgamento possa cumprir as
funcdes. Isso também é demonstrado a partir de estudos
anteriores que empregaram a légica configuracional
(Mucci et al., 2022; Sponem & Lambert, 2016). Além
disso, hd estudos que sugerem haver complementariedade
entre algumas das funcées do orcamento como aquelas
relacionadas & comunicagéo e formulacdo de estratégias
e avaliagdo de desempenho (Fisher et al., 2002; Hansen
& Van der Stede, 2004) e de planejomento e didlogo
(Mucci et al., 2016).

Mais recentemente, Henri et al. (2020) investigaram
empiricamente a relacdo entre as tensdes ocasionadas
pelo uso do orcamento simultaneamente para as funcées
de avaliagdo de desempenho e de forecasting e seu
efeito sobre o valor percebido pelos gestores com o
orcamento, suportando a légica denominada de trade-
off entre essas funcdes. De um lado, como mecanismo

de avaliagéo de desempenho, o orcamento privilegia o
contrato ou compromisso da gest@o e que ird direcionar
a avaliacdo dos gestores e dreas, bem como balizar um
sistema de incentivos em torno de metas de desempenho
(Hartmann, 2000). Essa ética de controle e presséo
da gestdo para o alcance das metas foi tratada por
Hartmann (2000), dentro da perspectiva do Reliance on
Accounting Performance Measures (RAPM). Dentro desse
entendimento, as empresas buscariom manter as metas
orgamentdrias rigidas e néo realizam revisdes das metas
ao longo do ano (orcamento estdtico), mesmo em um
contexto de mudancas. Isso pode ocorrer por questées
relacionadas ao papel central do orcamento na empresa,
modelo de gestd@o e & estrutura de governanca em que o
orgamento é submetido.

De outro lado, a fungéo de forecasting tem como pilar que
o orgamento possa gerar previsibilidade de premissas e
resultados futuros, funcdo que orienta e fornece suporte
d tomada de decisbes operacionais em um contexto
incerto e de frequentes mudancas (Hansen, 2011; Henri
et al., 2020). Bourmistrov e Kaarbge (2013) clarifica
esses conceitos promovendo um contraponto entre a
definicdo de “comprometimento a metas orcamentdrias”
e de “previsdes orcamentérias mais atuais”. Enquanto
as metas consistem em compromisso dos gestores, as
estimativas sdo expectativas de cendrios futuros em sua
perspectiva mais atual. Nesta perspectiva, as empresas
poderiam manter as metas orcamentdrias rigidas,
sendo as reestimativas e reforescasts um instrumento de
acompanhamento do orcamento e de apoio & tomada
de decisdes frente a um contexto dindmico (Frezatti et
al., 2022), ou um mecanismo que permite a empresa
adotar um processo or¢camentdrio continuo (Bourmistrov
& Kaarbee, 2013; Mannes et al., 2021). A percepcédo de
tens@o entre essas duas fungdes ocorreria pelo fato das
reestimativas ou revisdes orcamentdrias causarem ruido
ao processo de avaliagdo de desempenho, a partir do
orgamento. A Tabela 1 contrapde os objetivos e pilares de
cada uma das duas macro-fungdes do orcamento, dentro
da perspectiva do trade-off.

Tabela 1
Comparagéo entre os usos do orgamento para Avaliagéo
de Desempenho e Forecasting dentro da perspectiva do
trade-off

Atributos Avaliagéo de Desempenho Forecasting
Motivacdo e influéncia de | Definicao de previsdes
comportamentos; orgamentdrias com premissas
Objetivos | Acompanhamento do | atualizadas;
principais resulfado  presente  versus | Antecipacdo do  cendrio
parémetro definido (meta) no | futuro.
BT{“ o to como um contrato |
camen 2 Orgamento como um plano
) Czjr:;;mentou\f;rigoaguramegg que expressa cendrios mais
Pilares  da g ho d c " d rovéveis;
macro- Uﬁi‘g’de;" eegeone Oéc?g,s’ or € da efinicio de premissas de
fungao o gocio: forma acurada.
rcamento como base para
incentivos/recompensas  dos
gestore:
zr?f::?izgsgm Meta fixa Reestimativas e metas flexiveis

Fonfe: Elaborado pelos autores a parfir de elemenfos da liferafura (i.e.,
Bourmistrov & Kaarbge, 2013; Frezatti et al., 2022; Hartmann, 2000;
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Henri et al., 2020; Mucci et al., 2016)

Em suma, a literatura que discute as tensées do orcamento
para multiplas funcées pode ser desdobrada em duas
visdes principais: complementar e contraditéria. Primeiro,
a visdo “infer-relacionada” ou complementar (i.e., Henri
et al., 2020) sugere que hé alinhamento entre as maltiplas
funcdes do orcamento e que é possivel conciliar os
beneficios (Fisher et al. 2002; Frow et al., 2010), de modo
que as fungdes poderiam estimular o didlogo, a discussdo
e o aprendizado, e cujos beneficios estariam relacionados
a uma maior percepgdo de valor com o orgamento (Mucci
etal., 2016). Segundo, a viséo contraditéria normalmente
tem sido debatida pela literatura considerando o potencial
conflito entre as fungdes do orcamento de avaliagéo de
desempenho e de forecasting (Henri et al., 2020). Assim,
esta corrente defende a existéncia de um potencial trade-
off entre essas funcdes, isto &, quando um uso maior para
ambas as funcdes simultaneamente acarretaria menor
nivel de valor percebido pelos gestores com o orcamento,
que reflete a satisfacdo dos gestores com o processo
orcamentdrio e da importéncia do orcamento como
instrumento de gestdo.

Esse raciocinio pode ser direcionado por determinadas
razdes explicitadas a seguir. Primeiro, em um contfexto
em que o orcamento seja utilizado em grande extensdo
para funcdo de avaliagéo de desempenho, isto é, em
que os gestores sGo comprometidos a alcangar as metas
orcamentdrias estabelecidas ex ante, as reestimativas
ou revisdes de metas orcamentdrias (funcdo de
forecasting), em um exiremo, poderiam causar ruidos,
questionamentos e descompromisso com o contrato, que
é o instrumento utilizado para a avaliagéo de desempenho
do gestor. Adicionalmente, um foco excessivo em controle
(avaliagdo de desempenho) simultaneamente a uma
perspectiva mais atual do futuro (forecasting) poderé
estimular comportamentos disfuncionais por parte dos
gestores (gaming behaviors), como retencdo ou distor¢do
de informagdes (Barrett & Fraser 1977; Hansen et al.
2003; Hope & Fraser 2003; Libby & Lindsay, 2010),
comportamentos conservadores (constitui¢do de reservas),
comportamentos n&o cooperativos, dentre outros (Frezatti
et al., 2011; Libby & Lindsay, 2010), o que ird reduzir o
valor percebido com o orcamento.

Segundo, um outro contraponto subjacente a essas
funcdes do orcamento, é que a avaliagéo de desempenho
normalmente requer parGmetros fixos para comparagéo
e julgamento, a alteragdo das metas orgamentérias ao
longo do ano, salvo em momentos de crise e/ou choques
econdmicos (como vivenciado durante a pandemia),
pode confundir os gestores quanto aos compromissos
assumidos, e, portanto, dentro de uma perspectiva de
controle deveriam ser evitadas para ampliar o valor
percebido dos gestores com o or¢amento. Apesar de

revisdes periddicas ndo necessariamente acarretarem
repactuagéo de metas orcamentdrias, seguimos o
raciocinio de Henri et al. (2020, p. 2) de que “revisées
periddicas podem fazer com que as metas nGo sejam
consideradas um compromisso verdadeiro e forte dos
superiores.” Por outro lado, para a fung¢do de forecasting,
atualizagdes de estimativas orcamentdrias  seriam
fundamentais para refletir em maior grau a realidade
(acurdcia) e permitir ajustar acdes frente a contextos que
se alteram ao longo do tempo (Marginson & Ogden,
2005). A partir dos argumentos apresentados, propomos
a seguinte hipétese de pesquisa:

H,: O uso simultdneo do orcamento para as funcées de
avaliagdo de desempenho e de forecasting esté associado
negativamente com o valor percebido pelos gestores com
o orcamento.

Por conseguinte, Henri et al. (2020, p. 3) argumenta que
mesmo “assumindo que os orcamentos ndo podem servir
ambos os propésitos igualmente bem ao mesmo tempo,
isso néo significaria necessariamente que ambos os
propdsitos nGo pudessem ser combinados pelo menos até
certo ponto.” Com base nessa discussdo esses autores
propdem a nogdo da predomindncia, considerando que
cada funcdo do orgamento pode ser predominante em um
determinado contexto. Adicionalmente, argumentamos
que a predominéncia de uma das fun¢des do orcamento
tende a reduzir as tensdes potencialmente existentes
quando o orcamento é exercido simultaneamente para
as funcdes de avaliacdo de desempenho e de forecasting,
aumentando, assim, o valor dos gestores com o
orcamento.

Integrando a légica do trade-off e da predominéncia
(Henri et al., 2020), discutimos em que medida a relacdo
negativa proposta na hipétese 1 se altera (aumenta ou
atenua) nas organizacdes que tem uma das funcdes
(de avaliaco de desempenho ou de forecasting)
versus nenhuma das fungdes como predominantes. Em
particular, argumentamos que a relagdo negativa entre
o uso simulténeo do orcamento para as duas funcdes
e o valor percebido pelos gestores com o orcamento,
poderia ser aumentada (mitigada) quando nenhuma das
funcées for predominante (quando uma das funcées for
predominante). A partir do exposto, propomos a seguinte
hipétese da pesquisa:

H,: A relacio negativa entre o uso simulténeo do
orcamento para as fungées de avaliacdo de desempenho
e de forecasting com o valor percebido pelos gestores com
o orcamento, serd mais forte quando nenhuma das duas
funcées for predominante.

O modelo teérico da presente pesquisa é apresentado
na Figura 1.

Mucci, D. M., Beck, F., & Frezatti, F. F




= Fungées de avaliacdo de desempenho e forecasting e o valor percebido com o orcamento

ASAA

Figura 1
Modelo teérico da pesquisa
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3. Metodologia da Pesquisa
3.1. Desenho e amostra

Como procedimento de coleta de dados foi conduzido
um survey com gestores principalmente da drea
financeira que atuam em empresas de médio e grande
porte no Brasil. O survey, como coleta de dados primdria,
é considerado um dos principais métodos de pesquisa
da drea de contabilidade gerencial (Van der Stede
et al., 2005). A populacéo da pesquisa é derivada de
duas fontes principais, sendo a primeira de gestores
identificados no LinkedIn® (a partir das empresas da
base Valor 1000) e a segunda de uma lista privada de
e-mails de executivos compartilhada por um profissional
da drea de finangas. O processo de coleta de dados
ocorreu entre maio de 2018 e margo de 2019, portanto
antes do periodo da pandemia. Foram recebidos 115
questiondrios completos, dos quais foram considerados
validos para essa pesquisa, empresas de médio e grande
porte, portanto acima de 50 funciondrios e que relataram
fazer uso do orcamento. A amostra final por conveniéncia
é formada por 109 empresas.

Apresentamos na Tabela 2, as informagées dos
participantes da pesquisa, considerando a empresa
(setor e porte) e o gestor (nivel hierdrquico e drea
de atuacdo). Quanto ao setor, a maior parcela das
empresas participantes atua no setor de servigos (44,0%)
e industrial (40,4%), sendo 86,2% das empresas de
grande porte (acima de 250 funciondrios), destas 38,5%
acima de 2000 funciondrios. O numero de funciondrios
reflete caracteristicas relevantes para a gestdo, como
complexidade das operacées e nivel de descentralizacéo,
aspectos sensiveis para discusso de mecanismos da
contabilidade gerencial, como o orcamento. Em relacéo
ao faturamento anual, 24,8% das empresas tém entre
4,8 e 300 milhées de faturamento, 36,7% tém entre 300
milhdes e 1 bilhdo, e 38,5% tém acima de 1 bilhéo (base
de 2017 e medida em reais).

Os respondentes sdo em grande parte executivos das
dreas de financas e contabilidade (74,3%) e gestéo
(7,3%) e que reportam diretamente aos acionistas ou
conselho de administracéo e ao Chief Executive Officer
(CEQ) (nivel T = 53,2%) e & diretoria executiva (nivel 2 =
37,6%). A presente amostra é mais diversa que estudos
anteriores que focaram em empresas industriais (Henri
et al., 2020) e similar a estudos que contemplaram
empresas de diferentes setores e de diferentes portes
(Sponem & Lambert, 2016), tendo o presente estudo um
peso maior de empresas de grande porte (nOUmero de
funciondrios ou faturamento).

Tabela 2
Estatistica descritiva dos respondentes
N % n %

Painel A. Setor Painel D. Nivel hierdrquico do respondente

Servicos 48 44,0% Nivel 1 58 53,2%
IndUstria 44 40,4% Nivel 2 41 37,6%
Comércio 7 6,4%  Nivel 3 6 5,5%
Missing 10 9,2%  Missing 4 3,7%
Painel E. Area de atuacdo do respondente
fﬁrﬁg?cinén%s) Porte  (nimero  de Financas 81 74,3%
Entre 50 e 249 15 13,8% Gestdo 8 7,3%
Entre 250 e 2000 52 47,7%  Outros 17 15,6%
Mais que 2000 42 38,5% Missing 3 2,8%

Painel C. Porte (faturamento em 2017
em reais)
Entre 4,8 e 300

milhdes z 24.8%
Entre 300 milhdes 40 36,7%
e 1 bilhdo

Acima de 1 bilhdéo 42 38,5%

3.2. Instrumentos

Os instrumentos da pesquisa foram elaborados a partir
de itens utilizados por Sponem e Lambert (2016). Os
itens propostos foram comparados aqueles utilizados por
Henri et al. (2020) no sentido de alcangar validade de
face. Foi realizado um teste piloto com trés académicos
(alunos de pés-graduagéo e professores) e dois
profissionais com atuacdo em empresas de grande
porte. Neste estudo discutimos dois construtos sendo o
uso do orcamento para avaliagéo de desempenho e uso
do or¢amento para forecasting, e valor percebido pelos
gestores com o orcamento. As varidveis latentes foram
mensuradas a partir da légica reflexiva (e.g., Bedford &
Speklé, 2018), pelos indicadores destacados a seguir,
sendo as estatisticas descritivas destes itens apresentadas
na Tabela 3.

Funcdo de avaliacdo de desempenho (AvalDesemp).
Foram utilizados 4 itens provenientes de Sponem e
Lambert (2016) para refletir a funcdo do orcamento para
avaliacdo de desempenho, considerando o uso das metas
orcamentdrias definidas no plano orgamentdrio para
mensurar e avaliar desempenho e incentivar os gestores.
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Esses itens estdo alinhados com aqueles utilizados por
Henri et al. (2020).

Fungdo de forecasting (Forecasting). Foram utilizados trés
itens sendo um deles proposto por Sponem e Lambert
(2016) como reforecast e outros dois elaborados para fins
da presente pesquisa, os quais so medidos através de
varidveis dummy, e que foram tratadas como somatério.
Portanto, foram utilizados trés itens para medir a fun¢éo
do orgamento para forecasting. Esses itens guardam
diferencas em relac@o aqueles utilizados originalmente
por Henri et al. (2020), mas estdo alinhados com estudos
de forecasting, ou seja, que consideram o uso de revisées
e reestimativas frequentes como gatilhos para o processo
de gestdo.

Termo de interagdo (Inter*). O termo de interacdo é
mensurado pela multiplicagéo do escore fatorial das
varidveis latentes de Avaliagéo de Desempenho e de
Forecasting, seguindo a légica denominada “duas fases”.

Valor percebido com o uso do orcamento (Valor). O valor
percebido foi medido através de trés indicadores utilizados
por Sponem e Lambert (2016). Esse construto contempla
o valor percebido do orcamento como importante
instrumento de gestdo e a satisfacdo dos gestores com o
orcamento, como medida indireta de valor.

Néo predomindncia das funcdes de avaliacdo de
desempenho e forecasting (NoPredom). As empresas foram
divididas em dois grupos sendo: (i) funcdo predominante
para avaliacdo de desempenho ou fungéo predominante
para forecasting e (ii) nenhuma funcdo predominante
de orgamento. Os grupos foram divididos considerando
a existéncia (ou nédo) de valor predominante de um uso
em detrimento do outro, que foi qualificado como um
desvio entre os usos superior a 0,5 vezes o desvio padréo
(em moédulo) da nova varidvel gerada para calcular a
diferenca entre nivel das fungées por observagéo da nossa
amostra (denominada DeltaUso), procedimento alinhado
a Henri et al. (2020). A varidvel dummy atribui como 1
as empresas com auséncia de predomindncia, ou seja,
aquelas empresas com valores entre -0,5 e 0,5 desvio
padréo da varidvel de desvio (DeltaUso), sendo a base
(0) as empresas com predomindncia de pelo menos uma
das funcdes de avaliagéo de desempenho ou forecasting.

Controles. Como varidveis de controle utilizadas na
andlise de equacgdes estruturais, utilizamos varidveis
contfingenciais externas (nivel de incerteza e setor) e
internas (porte, listada em bolsa de valores) (i.e., Arnold
& Artz, 2019; Henri et al., 2020), além de rigidez das
metas orcamentdrias (revisdes orcamentdrias) (Haka
& Krishnan, 2005): (1) o nivel de incerteza medida a
partir de trés itens adaptados de Kruis et al. (2016) e que
compreende a presséo, a imprevisibilidade e a incerteza
do ambiente; (2) setor, considerando setor industrial e
de servicos, e tendo como categoria base as empresas

comerciais; (3) porte, considerando médio porte (entre
50 e 249 funciondrios) e grande porte (entre 250 e 2000
funciondrios), tendo como categoria base as empresas
acima de 2000 funciondrios; (4) e se a empresa é listada
em bolsa de valores, isto é sujeita a reportes financeiros
frequentes ao publico. Sobre o processo orcamentdrio,
controlamos pela varidvel de extensGo de revisdes
orcamentdrias (RevisdesMetas), pelo item “As metas
orcamentdrias ndo podem ser alteradas ao longo do
ano”, medida por escala Likert de 5 pontos (Sponem
& Lambert, 2016), no sentido de diferenciar forecast e
revisdes de metas orcamentdrias.

3.3. Métodos de andlise de dados

A Modelagem de Equagées Estruturais (MEE) foi adotada
como método principal de andlise de dados, por meio
software SmartPLS® 4.0, assim, empregando o método
de Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM). Esse método
foi escolhido por sua capacidade de estimar modelos
complexos com um numero limitado de tamanho de
amostra, de ndo impor pressupostos sobre a distribuicéo
dos dados e também por se apoiar em uma perspectiva
exploratéria (Hair et al., 2021). Também utilizamos a
andlise de poder, por meio do software GPower 3.1.9.2
(Faul et al., 2007), cujos resultados sugerem que nossa
amostra (n=109) é adequada para detectar um efeito
superior a 0,1487 como estatisticamente significante,
considerando os seguintes parémetros: poder estatistico
de 0,8, nivel de significéncia de 5% (erro tipo 1), e seis
preditores (Nitzl, 2016). Quanto & validade do estudo,
primeiramente, utilizamos em sua maioria medidas
baseadas em estudos anteriores, e o préprio instrumento
utilizado garante a confidencialidade das respostas dos
participantes. Em seguida, aplicamos o teste de fator
Unico de Harman (1976), que identifica o viés de método
comum, Common Method Bias (CMB). Nesse feste,
encontramos frés fatores com autovalor (eigenvalue)
maior que um, sendo que o primeiro fator explica
40,57% da variancia total. Os resultados sugerem que
o viés de método comum néo afeta significativamente a
interpretacdo dos resultados obtidos.

4. Analise dos Resutados

4.1. Andlise descritiva dos itens e variaveis da pesquisa

A andlise descritiva dos itens é apresentada na Tabela
3. Os itens da func¢do de avaliacdo de desempenho do
orcamento relacionados ao cumprimento das metas
orcamentdrias (PerfEvl e PerfEv2) apresentam médias
proximas de 4,0, sugerindo que o desempenho do gestor
¢ impactado negativamente quando as metas ndo séo
alcancadas. J& as médias relacionadas ao julgamento
do desempenho dos gerentes por meio das metas
orcamentdrias (PerfEv3) e & base como recompensas
dos gestores (PerfEv4), apresentaram-se mais baixas,
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respectivamente, 3,23 e 3,13.

Em relacdo aos itens que mensuram o uso do orgamento
para forecasting, observamos uma média de 3,44 e
desvio de 1,31, para o item que trata da extenséo com
que o orcamento estd sujeito a revisdo regular para
levar em conta mudancas no ambiente (Forecl). Os
demais itens mensurados como dummies sugerem que
81% das empresas realizam a re-projecdo de todas as
demonstragdes financeiras (Forec2) e 88% utilizam essas
estimativas como parémetro para fins analiticos (Forec3).

Portanto, mesmo que com regularidade néo frequente,
a maioria das empresas praticam reestimativas das
premissas do orcamento e considerando as diferentes
visdes que as demonstracdes financeiras traduzem
(posic@o patrimonial, resultado e caixa). No entanto,
isso nGo quer dizer que as metas orcamentdrias sejam

Tabela 3
Andlise de descritiva das varidveis utilizadas no estudo

revisadas e/ou repactuadas ao longo do ano. O indicador
de revisdes orgamentérias, utilizado como varidvel
de controle (“As metas orcamentdrias ndo podem ser
alteradas ao longo do ano”), apresenta 3,12 de média,
3,0 de mediana e 1,62 de desvio padréo, cujas respostas
variam de 1 a 5.

Quanto & varidvel valor percebido com o orgamento,
os valores médios para a satisfagdo com o processo
orcamentdrio (Valor1) e satisfacdo dos gerentes com o
processo orcamentdrio (Valor2) sd@o respectivamente
6,6 e 3,46, mostrando que, em geral, h& um grau
infermedidrio de satisfag@o (préximo & zona neutra da
escala Likert). J& a importéncia percebida do orcamento
como instrumento de gestdo (Valor3) apresenta uma
média alta (4,55) e com desvio padréo baixo (0,89), o
que sugere que a amostra, de modo geral, considera o

Varidveis Assertivas Escala Min Max  Média  Mediana DP Loadings

Avaliagdo de Desempenho (elaborado com base em Sponem & Lambert, 2016; Henri et al., 2020)

PerfEv] Né&o cumprir as metas or¢amentdrias reflete negativamente o 1.5 1 5 406 4,00 111 0,70
desempenho.

PerfEv?2 Néo cumprir as metas orgamentdrias tem um |mpocfo.5|gn|‘f|cohvo 1.5 1 5 3,77 400 1,11 0,84
nas avalia¢des de desempenho dos gerentes operacionais.
O desempenho dos gerentes operacionais é primariamente

PerfEv3 julgado por sua capacidade de cumprir suas metas 1-5 1 5 323 3,00 1,12 0,88
orcamentdrias.

PerfEvd As recompensas para gerentes operacionais dependem em 1.5 1 5 313 300 139 0,81
grande parte de suas metas orgamentdrias.

Forecasting (elaborado com base em Sponem & Lambert, 2016; Henri et al., 2020)

Forecl O orgamento estd §U|elto a revisdo regular para levar em conta 15 1 5 344 4,00 1,31 0,74
mudancgas no ambiente.

Forec2 Essas reesh_mc:h'vas epvolvem a re-projecdo de todas as bommy O 1 0,81 100 0,39
demonstragées financeiras.

o ) N i ] 0,92

Forec3 Essai reestimativas sdo utilizadas como parédmetro para fins Durmmy 0 1 0,88 1,00 0,33
analiticos.

Valor Percebido com o Or¢amento (elaborado com base em Sponem & Lambert, 2016)

Valor1  Estou satisfeito com o processo orcamentdrio 1-5 1 5 3,60 4,00 1,10 0,90

Valor2  Os gerentes estdo satisfeitos com o processo orcamentdrio 1-5 1 5 3,46 4,00 1,09 0,86

Valor3 O orcamento é um importante instrumento de gestdo. 1-5 1 5 455 5,00 0,89 0,82

Legenda: Amplifude {Ampl), Minimo {Min], Maximo [Max], Média, Mediana, Desvio Padrao (DPJ.

Nota 1. As varidveis com escala Likert de 5 pontos refletem concordéncia do respondente com a afirmativa sendo a escala (1) Discordo totalmente e
(5) Concordo totalmente. Ja a as variaveis com escala dummy indicam 1 para “sim” e O para “ndo”, sendo que sua média representa a proporcéo de
respondentes que marcaram “Sim”. Cabe destacar que no modelo de mensuragéo as varidveis Forec2 e Forec3 foram tratadas como uma varidvel,
sendo somadas, variando de 0 a 2, para serem operacionalizadas no software SmartPLS4.
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orcamento como uma ferramenta crucial na gestéo.
4.2, Andlise de Equacdes Estruturais
4.2.1. Modelo de Mensuracdo

Como procedimentos de andlise de dados utilizamos a
andlise de Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE).
Inicialmente procedemos e avaliamos o validade
convergente e a confiabilidade dos construtos (Hair et
al., 2021), apresentados na Tabelas 3 e Tabela 4. Como
par&metro de validade convergente destacamos as cargas
fatoriais acima de 0,7 (Loadings apresentados na Tabela
3). Também analisamos os pardmetros de Variéncia
Média Extraida (AVE) e Confiabilidade Composta (CC)
cujos valores sdo respectivamente superiores a 0,5 e
0,7 (Tabela 4). A validade discriminante foi analisada
por meio da Matriz de Fornell e Larcker (1981), cujos
resultados sugerem que os valores da diagonal (raiz da
AVE) sdo superiores as correlacdes das varidveis latentes,
e por meio do parémetro heterotrait-monotrait ratio of
correlations (HTMT), cujos resultados abaixo da diagonal
sdo inferiores a 0,85.

Tabela 4
Andlise da Validade Convergente e Discriminante

Avaliagdo de Valor Percebido

Desempenho Forecasting orf;z ;1 o
Avaliacdo de Desempenho 0,811 0,251 0,566
Forecasting 0,313 0,837 0,525
\(/)ulor Percebido  com o 0,492 0,404 0,863 |
rcamento
Variéncia Média Extraida (AVE) 0,658 0,701 0,745
Confiabilidade Composta 0,884 0,823 0,897

(rho ¢)
Nota: Os valores na diagonal sGo as raizes quadradas

da variéncia média extraida (AVE). Os valores abaixo da
diagonal sé@o as correlagdes entre as varidveis latentes e
os valores superiores & diagonal representam o par@metro
da andlise HTMT.

4.2.2. Modelo Estrutural

Na sequéncia procedemos com a andlise do modelo
estrutural (procedimento de bootstrapping com 5.000
repeticdes, nivel de confianga corrigido por viés e teste
bicaudal), considerando para esta andlise os par@metros
como coeficiente estrutural (B), tamanho do efeito (f?),
coeficiente de explicag@o (R?) e a multicolineridade por
meio do Variance Inflation Factor (VIF) (Hair et al., 2021).
Para essas andlises foi utilizado o software SmartPLS
4.0®.

Os resultados do modelo estrutural sdo apresentados
na Tabela 5, que evidencia que ambas as funcées do
orgamento, seja para avaliacdo de desempenho (=

0,279; p-valor <0,01; f2=0,098) e forecasting (B=
0,219; p-valor <0,02; ?=0,062) estdo associados
positivamente com um maior nivel de valor percebido
pelos gestores com o orcamento.

Quanto ao termo de interagdo entre as fungdes
(AvalDes*Forecasting), observa-seum coeficiente negativo,
significante estatisticamente a um nivel de significancia de
10%, sendo o tamanho do efeito (f?) pequeno, com base
em Cohen (1988) (B= -0,218; p-valor <0,10; f=0,063).
Os resultados para os efeitos diretos entre as funcdes e
a percepcdo de valor dos gestores sdo consistentes com
aqueles demonstrados em Henri et al. (2020) e sugerem
um tamanho de efeito alto (pardmetro de interagéo) para
a relagdo entre a fungéo de avaliagéo de desempenho
e de forecasting com o valor percebido pelos gestores
com o orcamento. Este resultado também estd alinhado
as evidéncias apresentadas por Hansen e Van der Stede
(2004) e Wagner et al. (2021), considerando a relacdo
positiva entre a funcdo do orcamento para avaliacéo de
desempenho e a satisfac@o ou valor percebido, também
evidenciado qualitativamente por estudos nacionais
(Defaveri et al., 2019). Pode-se dizer que, a um nivel
de significancia de 10%, o uso conjunto do orcamento
para fins de avaliagdo de desempenho e forecasting estd
negativamente relacionado com a percepgdo de valor
dos gestores com o orcamento suportando a vertente
contraditéria das fungdes, também denominada de
l6gica do trade-off (Arnold & Artz, 2019; Barrett & Fraser,
1977; Haka & Krishnan, 2005) e que foi corroborada
empiricamente por Henri et al. (2020).

A incluséo das varidveis de controle néo alterou as
conclusées do estudo. Em particular, nenhuma das
varidveis de controle relacionadas ao ambiente externo
(setor e incerteza) e interno (porte e listada em bolsa
de valores) se mostrou significante estatisticamente a
5% de nivel e significéncia. A variével rigidez das metas
que representa aspectos relacionados ao processo
orcamentdrio, discutida & luz das fungdes, se mostrou
significante estatisticamente (B= 0,201; p-valor <0,05;
2=0,062), sugerindo que quanto mais rigidas e fixas
as metas orcamentdrias (“As metas orcamentdrias
ndo podem ser alteradas ao longo do ano”) maior a
percepcdo de valor dos gestores com o orcamento.

Tabela 5
Modelo de Equacdes Estruturais
P e R b e *

Ct‘,’lz'r')e”""”" 042 000 024 032 000 013 028 000 0,10
f,:'ljﬁ"‘““g > 030 000 0113 026 001 008 022 002 006
Inter* -> Valor -0,22 0,07 0,06
{;‘ji’:em '> 006 055 001 001 091 0,00
Sefor -> Valor 011 058 000 011 060 000
Porte -> Valor 037 022 002 032 029 002
Listada -> Valor 021 023 001 021 022 001
RevisGesMetas 021 002 006 020 003 006

-> Val
Noigorl. Classiticacgo de Cohen [T788] para efeifos direfos é: efeifo
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pequeno (f2 = 0,02), efeito médio (f2 = 0,15) e efeito grande (f2 = 0,35).
Conforme Hair et al. (2021) a classificacdo do efeito de moderacéo/
interacéo é: pequeno (f2 = 0,005), médio (f2 = 0,01), e grande (f2 =

0,025).
Nota 2. Incerteza, Setor, Porte, Status de Listagem em bolsa de valores e
revisdes das metas orcamentdrias sdo as varidveis de controle em nosso
modelo.

Nota 3. O termo de interacdo é mensurado pela multiplicagéo do escore
fatorial das varidveis latentes Avaliacdo de Desempenho e Forecasting,
seguindo a légica do software SmartPLS denominada “duas fases”.

A um nivel de significancia de 10%, este estudo evidencia
uma relacdo estatisticamente significante do termo de
inferacdo com a percepgdo de valor dos gestores com o
orgamento, portanto, procedeu-se com a andlise gréfica
desta relag@o, demonstrada na Figura 2.

Figura 2
Efeito da inferacdo entre os usos de Avaliagéo de
Desempenho e Forecasting

0.8 A
0.6
0.4 4
0.2 4

Baixo AvalDes Alto AvalDes

-0.2 A
-0.4 A

Valor Percebido com o or¢camento

‘ —— Baixo Forecast ~ --#-- Alto Forecast ‘

Nota. Esses resultados foram gerados com base nos coeficientes
do modelo de equagdes estruturais apresentado na Tabela 5,
com as varidveis de controle.

Primeiro, mostramos que as empresas que fazem
uso do orcamento para a funcdo de avaliacdo de
desempenho tém um maior nivel de valor percebido,
independentemente do nivel com que o orcamento é
usado para forecasting. Isso porque a diferenga entre as
retas sélida e hachurada para quando o valor percebido
é alto (lado direito do eixo X), é imperceptivel. Além
disso, um nivel alto de uso do orgamento para a fungdo
de forecasting (representado pela reta hachurada), estd
graficamente relacionado a maiores niveis de valor
percebido, mesmo que o uso para a funcdo de avaliagéo
de desempenho seja baixo. A andlise gréfica sinaliza
potencialmente a presenca de trade-off entre as funcées
(@ um nivel de significancia de 10%), cujas conclusées
alinham-se aos resultados indicados por Henri et al.
(2020) para empresas canadenses industriais com média
de 265 funciondrios.

Por fim, os achados apresentados nessa secdo sugerem

a presenca de um trade-off entre as funcdes do
orcamento de avaliacdo de desempenho e forecasting.
Adicionalmente, a fungéo de avaliacdo de desempenho,
apresenta-se como a de maior relevancia para a
percepcdo de valor dos gestores (Defaveri et al., 2019).
Para nos aprofundarmos na discussdo das tensdes,
buscamos ampliar a discusséo proposta por Henri et al.
(2020), investigando em que medida a predominéncia
(ou ndo predomindncia) de pelo menos uma dessas duas
funcées do orgamento sobre a percepcdo de valor dos
gestores, no sentido de atenuar (aumentar) a relagéo
negativa evidenciada. Os resultados da andlise conjunta
do trade-off e da predominéncia sdo apresentados na
Tabela 6. Na nossa amostra, com base nos cdlculos,
38,53% das empresas ndo t&m nenhuma das fungdes
orcamentdrias como predominantes. Além disso, do total
de empresas, 32,11% tém predominéncia da funcdo de
avaliagdo de desempenho e 29,36% tém predomindncia
da funcao de forecasting.

Os resultados dessa andlise de moderacdo, da relacdo
entre uso simultdneo do orcamento para as funcdes
de avaliagéo de desempenho e de forecasting e valor
percebido dos gestores, nédo foi alterada pela variavel
dummy do grupo de empresas que ndo possuem
nenhuma das duas funcdes como predominante.
Portanto, os resultados néo suportam a hipétese de que
a relac@o negativa entre o uso simulténeo do orcamento
com o valor percebido pelos gestores com o orcamento,
seria mais forte quando nenhuma das duas fungées for
predominante, ou de outro lado, mitigado quando pelo
menos alguma das duas fungdes for predominante. Além
disso, a andlise demonsira que a predominéncia (ou
ndo) das fungdes ndo se relaciona diretamente com o
valor percebido pelos gestores com o orcamento. Esses
resultados divergem de Henri (2020), uma vez que ndo
observamos diferencas estatisticamente significantes do
valor percebido pelos gestores em relagdo & légica da
predominéncia.

Tabela 6
Modelo de Equagdes
predominéancia

Estruturais com andlise da

B P values 2

AvalDesemp-> Valor 0.30 0.00 0.10
Forecasting -> Valor 0.24 0.02 0.06
Inter* -> Valor -0.27 0.09 0.03
NoPredom -> Valor -0.04 081 0.00
NoPredom x Inter* -> Valor 0.10 0.69 0.00
Incerteza -> Valor 0.02 087 0.00
Setor -> Valor 0.10 0.62 0.00
Poﬁe -> VGIOr _0'3] 0‘30 0'02
Listada -> Valor -0.20 027 0.01

~ 0.20 0.03 0.06

_RevisGesMetas -> Valor
Nota: Grupo com nenhuma das duas funcdes do
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orcamento  predominantes  (Nopredom), sendo o
Grupo base as empresas com fungdo predominante do
orcamento para avaliacdo de desempenho ou forecasting.

4.3. Discussdo dos Resultados

Em relacdo as hipédteses de pesquisa, primeiramente os
resultados deste estudo suportam a existéncia de um
trade-off entre as funcées do orcamento de avaliagéo de
desempenho e de forecasting (Hipétese 1) a um nivel de
significancia de 10%, retratado pelo uso simulténeo do
orcamento para ambas as fungdes. Esse resultado suporta
o racional de estudos anteriores, de que para exercer
efetivamente as funcdes os or¢camentos demandam de
atributos distintos (Arnold & Artz, 2019; Barrett & Fraser,
1977; Hoka & Krishnan, 2005; Henri et al., 2020). Pela
andlise gréfica (Figura 2) percebemos que a disténcia
entre as retas encurta quando a fungdo de avaliagdo
de desempenho tem nivel alto e assim, tem-se o maior
nivel de valor percebido pelos gestores quando ambas as
funcées tém nivel alto.

Em se tratando dos resultados dentro da perspectiva de
discutir a légica do trade-off e da predominéncia (Hipdtese
2), nossos resultados sugerem que néo hd diferenca no
valor percebido pelos gestores quando se observa a
predomindncia de determinada funcéo do orcamento (ou
ndo predomindncia) e principalmente que esse elemento
ndo modera (especificamente mitiga ou aumenta) a
relacdo entre uso simultdneo das funcées de avaliagdo
de desempenho e forecasting e o valor percebido pelos
gestores. Pesquisas anteriores sugerem evidéncias distintas
de que as mdltiplas fungées influenciam positivamente o
valor percebido com o orcamento (Hansen & Van der
Stede, 2004; Mucci et al., 2016), enquanto outras sugerem
que uma ou algumas funcdes do orcamento podem ser
predominantes em determinadas organizagdes (Henri
et al., 2020; Mucci et al.,, 2021; Sponem & Lambert,
2016), especial atencdo atribuida & fungéo de avaliacdo
de desempenho do orgamento (Defaveri et al., 2019).
Especificamente, diferentemente de Henri et al. (2020)
a légica da predomindncia também ndo se mostrou
determinante para investigar o nivel de valor percebido
por gestores com o orcamento no contexto de um pais
emergente como o Brasil, considerando empresas de
médio e grande porte. Apesar de ser sugerido por estudos
anteriores (e.g., Haka & Krishnan, 2005) aparentemente o
ambiente incerto, imprevisivel, ndo se mostrou significante
na presente pesquisa.

Em comparacdo ao estudo de Henri et al. (2020), os
nossos resultados podem néo ter apresentado diferencas
estatisticas para a predominéncia ou ndo-predominéncia
das fungdes do orcamento, pelo fato de (1) a nossa
amostra ser composta prioritariamente por empresas de
grande porte, isto é, acima de 250 funciondrios (86,2%
da amostra), enquanto Henri et al. (2020) investiga
empresas de médio porte, sendo que especialmente as

empresas de grande porte tem estruturas de governanca
e estrutura mais descentralizada e formal, privilegiando
o uso do orcamento para avaliacdo de desempenho; (2)
as varidveis e mesmo a escala de mensuragéo do valor
percebido pelos gestores com orcamento, no caso do
presente estudo uma escala de 5 pontos, sendo que de
forma geral as médias s@o altas; (3) os respondentes séo
principalmente gestores da drea financeira e contdbil, os
quais normalmente percebem uma maior importancia do
orcamento como instrumento de gestdo da empresa, por
ser um mecanismo coordenado por sua respectiva drea e
que tende a valorizar ambas as funcdes de forecasting e
avaliagdo de desempenho simultaneamente.

5. Conclusoes

O presente estudo teve como obijetivo investigar
a oassociagéo entre as fungdes de avaliagdo de
desempenho e de forecasting e o valor percebido pelos
gestores com o orcamento, considerando conjuntamente
as légicas do trade-off e da predomindncia entre as
fungdes orcamentdrias. A pesquisa desenvolvida para
atender esse objetivo envolveu a realizagdo de um
levantamento do tipo survey, por meio do qual, foram
obtidas 109 respostas vdlidas. Os respondentes, em sua
maioria s&o vinculados & drea de finangas (controller,
diretor financeiro, gerente financeiro/contabilidade)
de empresas de médio e grande porte que atuam nos
setores da indUstria, comércio e servicos no Brasil.

Os resultados evidenciom que as fungdes de avaliacdo
de desempenho e forecasting séo positivamente
associadas a um maior nivel de valor percebido por
gestores em relacdo ao mecanismo. O estudo também
traz evidéncios que o uso simulténeo do orcamento
para ambas as fungdes apresenta uma relagéo negativa
sobre a percepcdo de valor dos gestores, ou seja, esse
estudo suporta a légica do trade-off entre essas funcées,
cujo resultado estd alinhado a estudos anteriores (i.e.,
Henri et al., 2020). Ainda observamos graficamente
que esse frade-off aparentemente se sustenta quando
consideramos o nivel médio das fungdes do orcamento,
tornando-se necessdrio ampliar a discusséo para a légica
da predomindncia. Assim, esse estudo também avanca
ao passo que explora a predomindncia das funcées,
sendo que os nossos resultados divergem de Henri et
al. (2020) ao ndo demonstrar diferencas nos niveis de
valor percebido pelos gestores quando analisado o uso
predominante do orgamento, e principalmente, que a
predomindncia ndo é capaz de mitigar o frade-off entre
as duas fungées do or¢camento estudadas.

O estudo contribui de varias formas para a literatura de
orgamento e para os profissionais. Primeiro, o estudo
agrega ao debate proposto por Henri et al. (2020) sobre
as tensdes entre as multiplas fungdes do orcamento,
particularmente, enderecando as légicas do trade-
off e da predominéncia considerando que a literatura
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no Brasil e internacional havia centrado esforcos na
investigagdo da relacdo direta e complementar entre as
funcées e valor percebido com o orcamento (Hansen &
Van der Stede, 2004; Mucci et al., 2016). Nesse sentido,
s@o necessdrios mais estudos que permitam discutir a
existéncia e as implicacdes do potencial trade-off entre
as fungdes do orcamento (i.e. Arnold & Artz, 2019;
Henri et al., 2020). Segundo, por investigar em que
medida as fungées do orcamento sdo determinantes
para a percepgéo de valor dos gestores a partir de uma
andlise desenvolvida em torno de diferentes perspectivas
(trade-off e predominéncia) (Henri et al., 2020; Wagner
et al., 2021). Terceiro, as organizagdes investigadas na
pesquisa (atuantes em uma economia emergente como o
Brasil) vivenciam um ambiente institucional diferente (e.g.,
Xu & Meyer, 2013) das empresas canadenses daquele
estudado por Henri et al. (2020).

Em termos prdticos, o estudo mostra que essas funcdes
individualmente podem estimular que os gestores
reconhecam a importdncia do orgamento, mas ao
mesmo tempo demonstra existéncia de trade-off entre
as funcées de avaliacdo de desempenho e forecasting.
Adicionalmente, a énfase a uma das fungdes em
detrimento da outra néo reduz o trade-off nem mesmo
se relaciona com uma maior percepcdo de valor dos
gestores. Por fim, o artigo corrobora estudos anteriores de
que o uso do orcamento para a mensuragéo e avaliagéo
de desempenho e definicdo de incentivos, parece ser
crucial para percepcdo de valor dos gestores. A partir
desses resultados as empresas podem refletir sobre os
papeis do orcamento na sua empresa, de modo a ampliar
o potencial através da percepgéo positiva dos gestores
quanto a este mecanismo.

Como limitagdes da presente pesquisa, primeiro, o estudo
foi realizado com uma amostra ndo probabilistica (por
conveniéncia), sendo os resultados ndo generalizdveis
a populacdo de empresas brasileiras (o perfil da
amostra abrange principalmente empresas de grande
porte). Adicionalmente, os resultados s&o limitados
em relacdo as definicdes e operacionalizagéo dos
construtos de avaliagéo de desempenho, forecasting
e valor percebido pelos gestores com o orcamento, os
quais foram mensurados na presente pesquisa por
itens oriundos de estudos anteriores, mas validados
como construtos na presente pesquisa. Por se tratar de
varidveis e relacdes complexas, estudos futuros podem
contemplar também outras caracteristicas do orcamento
(participagéo  orcamentéria, revisdes orcamentdrias)
assim como mecanismos de gestdo (avaliagdo subjetiva
de desempenho), que podem contribuir com a interpretar
dos usos do orcamento na empresa.

Além do mais, a predominéncia reflete um conceito de
“&nfase relativa”, no sentido que expressa uma diferenca
significativa no nivel do uso do or¢amento para uma
funcdo em detrimento de outra, no entanto, na prdtica,

pode essa énfase pode ser alterada, por exemplo, em
periodos de crise (e.g., Becker et al., 2016), o que
pode ser investigado por estudos futuros. Por fim, cabe
destacar que a literatura cientifica tem avancado nesse
campo de mdltiplas fungdes, trazendo evidéncias, por
exemplo, sobre o uso de dois orcamentos separados
(Arnold & Artz, 2019), bem como o uso de ferramentas
inferdependentes e complementares ao orcamento (para
cumprir ou auxiliar no alcance dessas fungdes gerenciais),
como as prdticas de rolling forecasting (i.e., Briggen et
al., 2021; Henttu-Aho, 2018; Jordan & Messner, 2020;
Matéjka et al., 2021). Essas discussdes requerem futuras
investigacdes que se aprofundem nas mdltiplas fungdes
do orcamento potencialmente interdependentes, assim
sua interagdo com outros mecanismos e consequéncias
para a organizacdo e para os gestores.
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