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Resumo

Esta tese explora a aplicagdo da Inteligéncia Artificial como ferramenta para a elaboracdo do
orcamento das empresas, tendo por base os diversos tipos de or¢amentos existentes em
ambiente organizacional e, considerando as suas caracteristicas, particularidades e limitacdes,
procura-se destacar a potencial melhoria nos processos de elaboragdo deste exercicio com
recurso a esta tecnologia. Com recurso a um questionario de escolha multipla, direcionado para
profissionais que desempenham, ou que ja desemprenharam fungdes relacionadas com o
processo de elaboragdo orgamental, pretende-se entender qual a tendéncia das empresas no que
respeita a este processo, bem como medir o nivel de confianga relativamente a este exercicio, e
por ultimo ainda é medido o nivel de recetividade face a possibilidade se implementagdo de
uma ferramenta de Inteligéncia Artificial como suporte a elaboracao do orgamento.

Neste estudo, conclui-se que, as empresas continuam ainda bastante dependentes de folhas de
calculo, existindo ainda muitos desafios ao processo de elaboragdo do orcamento das empresas,
ficando claro que a implementacdo de uma ferramenta de inteligéncia artificial podera trazer
um potencial consideravel transformando o processo de elaboragdo do orgamento empresarial,

proporcionando maior precisdo e eficiéncia.

Palavras-chave: Budget; Artificial Intelligence; Business Intelligence.






Abstract

This thesis explores the application of Artificial Intelligence as a tool for the preparation of
company budgets. Based on the various types of budgets existing in organizational
environments and considering their characteristics, particularities and limits, this study aims to
highlight the potential improvements in the budgeting process using this technology. Applying
a form directed to professionals who are currently or have previously been involved in the
budgeting process, the objective is to understand the current trends in company budgeting
practices, measure the level of confidence in this process, and measure the receptiveness
towards the potential implementation of an Al tool to support budgeting.

This study concludes that companies are still heavily reliant on spreadsheets, facing many
challenges in the budgeting process. It becomes clear that the implementation of an Al tool
could bring considerable potential, transforming the company budgeting process by providing

greater accuracy and efficiency.

Keywords: Budget; Artificial Intelligence; Business Intelligence
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1. Problematica

No século XXI as organiza¢des encaram um mercado com dindmicas desafiadoras e mudangas
constantes impulsionadas por inovagdes disruptivas, como a Internet das Coisas (IoT), Internet
de Servicos (IoS), Analise de Big Data (BDA) ou Inteligéncia Artificial (IA). Estas inovagdes
tém um impacto significativo na forma como o orcamento ¢ feito, pressionando as organizagdes
a desafiarem a abordagens com que efetuam a elaborag¢@o do orcamento, passando a estar mais
orientadas para solugdes a0 mesmo tempo que asseguram agilidade e precisdo na consecugdo
dos objetivos anuais (Marotta & Au, 2022).

A economia mundial entrou na era da economia do conhecimento, isto permitiu que o
orcamento evoluisse, passando de um exercicio orcamental puramente tedrico para uma gestao
or¢amental abrangente com a evolucdo continua baseada nas necessidades das empresas. Tendo
como objetivo a consolida¢do da sua posicdo no ambiente cada vez mais competitivo do
mercado onde atua, as empresas comecaram a dar mais importancia a Corporate Governance.
Como método de gestdo moderno, a gestdo orgamental global esta a ser utilizada por cada vez
mais empresas, ¢ cada vez mais empresas tém beneficiado com isso (Luo & Luo, 2021).

O sistema global de gestdo orcamental inclui quatro aspetos: preparagdo, execugdo,
controlo e avaliagdo do orgamento (Luo & Luo, 2021).

Continuam a existir alguns problemas profundos no trabalho de preparacdo do orcamento
tais como, conteudo incompleto da preparacdo do orgamento, métodos de preparagdo do
orgamento pouco razoaveis, desconsideracdo de politicas fiscais locais, ado¢do de modelos
or¢amentais insuficientes e/ou desadequados, utilizagdo de indicadores orcamentais ad-hoc
pouco especificos e/ou desajustados e ainda utilizagdo de sistemas orcamentais ndo cientificos

e/ou eficazes (Luo & Luo, 2021).

1.2. Objetivos e questdes de Investigacio

A pratica de controlo de gestdo pode ser descrita como um conjunto de ferramentas e
procedimentos que permitem controlar os objetivos de uma empresa (Bedford, Teemu, et al,
2016) estando orientadas para dominios especificos, como risco e desempenho de uma
organizacdo, tendo como base uma abrangente e ampla gama de praticas, como o Balanced

Scorecard (BSC), Enterprise Resource Planning, Activity-Based Costing/Management, Value-



Based Management, Target Costing, Decision Strategic, Budget Planning, Budget Control,
Contingency Planning e definicdes de medidas corretivas. (Martins, Oliveira, et a/, 2023).

A pressdo exercida sobre o funcionamento dos sistemas de contabilidade de gestdo
representa uma alavanca importante para o controlo de gestdo (Endenich, 2014), o que os torna
sistemas de informagdo estratégica essenciais para a sobrevivéncia e desempenho das
organizacdes (Yoshikuni & Alberto, 2018).

A constante necessidade de informagéo real, on time e fidedigna que o controlo de gestio
tem €&, por si s o grande fator condutor da necessidade de adoc¢do de praticas de IA. Facto ¢
que a IA e o cérebro humano se podem apoiar mutuamente num processo de tomada de decisdo,
assim sendo o cérebro humano inovaria e dirigiria, enquanto a IA analisaria dados brutos de
varias maneiras diferentes, dependendo da finalidade, ¢ forneceria uma interpretagdo precoce
dos objetivos e metas. E também que a tecnologia é tdo eficaz quanto as habilidades das pessoas
que a utilizam, ou seja, demonstra a necessidade futura de obten¢@o de conhecimentos ao uso
da IA (Briggs & Makice, 2012) e a necessidade de uma eventual alteragdo futura ao modelo de
trabalho e procedimentos internos (Losbichler & Lehner, 2021).

A questdo fundamental € por isso perceber até que ponto ¢ a A oferece oportunidades para
melhorar todo o processo de orcamentacdo e tomada de decis@o, melhorando ndo s6 todo o
processo de preparagao e acompanhamento do orgamento, bem como o alinhamento do mesmo
com as estratégias da empresa, para o efeito e com recurso a revisao de literatura verifica-se
que a ferramenta de [A quando adotada, poder-se-a4 tornar num fator critico de sucesso e
diferenciador para qualquer organizacdo. Por outro lado, com recurso ao questiondrio de
escolha multipla verifica-se que a adog¢do desta ferramenta ainda estda em fase muito

embrionaria.

1.3. Estrutura de desenvolvimento do trabalho

A presente dissertagdo tem como objetivos aprofundar os temas relacionados com o tipo de
orcamento adotado pelas empresas, bem como os desafios enfrentados ao longo do processo de
or¢amentacdo e por ultimo a recetividade face a adogdo de uma ferramenta de IA como auxilio
ao exercicio orcamental.

Ao longo do capitulo 1 ¢ desenvolvida uma introducio, de forma a dar um enquadramento
ao tema em estudo, posteriormente ¢ definida uma problematica da investigacao e, por ultimo
sdo identificados os objetivos do presente estudo que consequentemente originaram as questoes

de pesquisa. J4 o capitulo 2, pretende com base em revisdo de literatura, investigar a historia de



IA, considerando por um lado a sua interagdo com o Homem, e por outro a sua aplicacdo das
TI, e ainda os principios éticos implicitos ao uso desta tecnologia. Ainda no mesmo capitulo
sdo explorados conceitos como o Business Intelligence, tipos de orcamentos existentes
considerando as suas caracteristicas, particularidades e limitagdes, e por fim ¢ dada uma visdo
sobre como ¢ que a adogdo de uma tecnologia de 1A pode otimizar o processo de elaboragdo do
exercicio orcamental.

Posteriormente, o capitulo 3 pretende explorar a abordagem tedrica, ou seja, pode-se
observar qual o fundamento das questdes de pesquisa. O capitulo 4, inclui a metodologia que
foi utilizada para obter as respostas necessarias, sendo que se optou por uma analise quantitativa
através da elaborag@o de um questiondrio. A metodologia inclui também uma caracterizagdo da
amostra, no sentido de facilitar a analise. Mais a frente, o capitulo 5 contempla a apresentagdo
e discussdo dos resultados. Aqui foram analisadas as respostas dadas as questdes de pesquisa.

Por ultimo, o capitulo 6, pretende reunir algumas notas finais relacionadas com a presente
dissertacdo, tais como considera¢des finais, limitagdes encontradas ao longo do trabalho e

ainda, sugestoes para estudos que sejam realizados no futuro.






Capitulo 2 — Revisao de Literatura

2.1. A Inteligéncia Artificial

Temos de recuar até 31 de agosto de 1955, data em que John McCarthy, Marvin Minsky,
Nathaniel Rochester, and Claude Shannon (1955) apresentaram ao Dartmouth College em
Hanover “A Proposal for the Dartmouth Summer Research Project on Artificial Intelligence”,
a proposta era a pesquisa nas seguintes areas: (i) Computadores automaticos; (ii) Como ¢é que
um computador pode ser programado para usar uma linguagem; (iii) Redes de neurdnios; (iv)
Teoria do tamanho de um célculo; (v) Autoaperfeicoamento; (vi) Abstragdes; (Vvii)
Aleatoriedade e criatividade (McCarthy, Minsky, et al, 1955).

Para se compreender o conceito de 1A, é necessario compreender primeiro as nogdes de
"inteligéncia" e de "artificial" separadamente. A "inteligéncia" pode ser descrita como sendo
uma atividade mental, como a aprendizagem, o raciocinio e a compreensao (Lichtenthaler,
2019). "Artificial", por outro lado, refere-se a algo que ¢ feito por humanos, em vez de ocorrer
naturalmente (Mikalef & Gupta, 2021). Ao combinar estes dois conceitos juntos, a IA pode ser
entendida como o método através do qual é possivel fazer maquinas capazes de simular a
inteligéncia (Wamba-Taguimdje, Wamba, et al, 2020).

A TA foi definida por Fiske (2000) como “uma ciéncia da computa¢do que tem como
objetivo a realizacdo de tarefas que replicam a inteligéncia e o comportamento humano ou
animal”. De outra perspetiva, o Machine Learning (ML) ¢ visto como, a capacidade que os
sistemas de Tecnologias de informagdo tém para encontrar solu¢des para problemas de forma
independente, reconhecendo padrdes em bancos de dados (Kersten, Blecker, et al, 2019).

A TA assenta essencialmente num processo de ML que tem como base diferentes métodos
de aprendizagem, sdo eles: aprendizagem supervisionada, aprendizagem nao supervisionada,
aprendizagem semi-supervisionada e aprendizagem por reforgo.

Embora a técnica ML esteja a dominar os interesses de investigagdo no dominio dos
Sistemas de informagdo existem outras técnicas chave que s3o utilizadas para o
desenvolvimento da TA como por exemplo (Merete, Emmanouil, et al, 2022) o Natural
language processing (NLP), que consiste no processo através do qual as maquinas podem
compreender e analisar a linguagem utilizada pelos seres humanos. (Jarrahi, 2018); Computer
vision relacionado com a investigacao algoritmica e analise de imagens. (Jarrahi, 2018); Expert
system que tém como objetivo imitar a tomada de decisdes humana, de forma a capturar e

partilhar os conhecimentos dos experts para que outros membros da organizagdo os possam



utilizar (Lichtenthaler, 2019); Planning and scheduling que assenta no desenvolvimento de
estratégias de acdes e sequéncias para posterior execugdo (Lichtenthaler, 2019); e Speech
synthesis systems que esta relacionado com solucdes de conversdo de texto em fala e de fala em
texto (Lichtenthaler, 2019).

Facto ¢ que atualmente a IA ¢ nada mais do que a combinacdo de todas as técnicas de
aprendizagem que permitem fornecer solugdes de evolucdo e de aprendizagem, exemplo disto
sd0 os casos dos chatbots que aprendem por via de diversas linguagens (Baby, Khan, et al,

2017).

2.1.1. AIA e o Homem

A complementaridade do processamento de informag¢@o humano e de maquina pode ajudar a
lidar com os problemas de detetabilidade e controlabilidade parcial destes sistemas, permitindo
que os humanos e a A trabalhem juntos para identificar padrdes e comportamentos emergentes.
Embora a IA possa processar grandes quantidades de dados e identificar padrdes que os
humanos podem ndo ser capazes de detetar, os humanos podem fornecer insights e
conhecimentos que a [A nao possui. Ao combinar as for¢as do processamento de informagao
humano e de maquina, pode ser alcancada uma abordagem mais eficaz e sustentada para o

controlo (Losbichler & Lehner, 2021).

2.1.2. A influencia da IA nas TI

As TI sdo cada vez mais omnipresentes em todas as areas profissionais, interrompendo e
afetando todos os principais processos ¢ operacdes. A 1A ¢ a aplicagdo de TI mais avangada de
todas, tendo passado por um desenvolvimento inigualavel nas ultimas décadas (Serge-Lopez,
Samuel, et al, 2020).

E definido como um conjunto de “teorias e técnicas usadas para criar maquinas capazes
de simular inteligéncia. 1A é um termo geral que envolve o uso de um computador para modelar
o comportamento inteligente com o minimo de intervengdo humana” (Haenlein & Kaplan,
2019).

Desde 2010, a IA tem experienciado um renascimento notavel, principalmente devido a
melhorias significativas na capacidade de processamento dos computadores e ao facil acesso a
grandes volumes de dados (CIGREF, 2018). Este ressurgimento da IA resulta em trés avangos

fundamentais: (i) a introduc¢do de uma classe mais sofisticada de algoritmos; (ii) a entrada no



mercado de processadores graficos de baixo custo capazes de realizar grandes quantidades de
calculos em poucos milissegundos; e (iii) a disponibilidade de bases de dados muito grandes e
corretamente anotadas, permitindo uma aprendizagem mais sofisticada nos sistemas
inteligentes (Jain, Ross, et al, 2004).

Facto ¢ que a IA ja transformou a estrutura global das organizagdes e a sua relacdo com o
ambiente circundante. A [A impulsionou uma nova forma de gerir informagdes, representando
simultaneamente um desafio ¢ uma imensa oportunidade para as organizacdes, contudo
aproveitar esta oportunidade requer uma mudanca na cultura, mentalidade e competéncias (Di
Francescomarino & Maggi, 2020).

Os avancos na pesquisa de IA tornaram-na um tema inevitavel nas tendéncias da década
atual. Dada a sua multiplicidade de beneficios em termos de inovacao e eficécia, a IA pode ser
implementada em toda a cadeia de valor da organizacdo, integrando virtualmente todos os
aspetos: pesquisa e desenvolvimento, manutencao, operacao, vendas e marketing, planeamento
e produgdo, previsdo de demanda e servigos (Kuzey, Uyar, et al, 2014).

Considerada como um fator-chave de crescimento, a IA pode permitir que qualquer
organizacdo alcance o seguinte: (Serge-Lopez, Samuel, et al/, 2020) (i) aumentar a eficiéncia
das operacdes, manutencdo e operacdes da cadeia de fornecimento, otimizar e melhorar a
experiéncia do cliente, aprimorar produtos e servicos (com novas funcionalidades), bem como
processos de recomendacdo de itens (Kuzey, Uyar, et al, 2014); (ii) melhoria na rapida
adaptacdo e automatizacdo as condigdes de mercado, de forma a criar modelos de negocios,
otimizar a rela¢do entre oferta e procura com melhor capacidade de previsdo e plancamento
(Kuzey, Uyar, et al, 2014); (iii) detetar fraudes, automatizar a inteligé€ncia de ameagas a
sistemas de informacdo, automatizar fungdes de T1 e otimizar os processos de vendas (CIGREF,
2018); (iv) automatizar investigagdo ¢ recomendagdo de gestdo de qualidade, gerir
fornecimento, logistica e ativos de frota (Di Francescomarino & Maggi, 2020).

No contexto em que vivemos, a globalizagdo e a internacionalizacdo dos mercados, a
inovac¢do, a qualidade de produtos/servigos ¢ as exigéncias dos clientes levaram as empresas
debrugar-se cada vez mais no tema das TI (Rachinger, Rauter, et al, 2019), que permitiu uma
evolugdo e modernizacdo desta ferramenta.

Atualmente, o desafio para as organizagdes do século XXI reside na sua capacidade de
inovar diante de um mercado extremamente dindmico, no qual as posi¢cdes competitivas estdo
em constante evolucdo (Stank, Esper, et al, 2019).

As inovacdes em [A continuam a contribuir para a evolucdo das TI nas organizacdes,

estando estes a remodelar os negocios e processos organizacionais assim, a capacidade de



geracdo de informagdo on-time tornou-se tanto um desafio quanto uma oportunidade para as
organizacdes, mas aproveitar essa oportunidade requer uma "mudancga de cultura, mentalidade

e habilidades" (Turulja & Bajgoric, 2018).

2.1.3. Principios éticos de uso de IA

A medida que os horizontes da IA se alargam, é necessaria supervisio para que estas
ferramentas ndo sejam mal utilizadas, exigindo por isso uma discussao sobre ética do uso da
mesma de modo a se possivel utilizada de forma positiva.

Existem riscos quer financeiros quer ndo financeiros na utilizacdo de ferramentas de 1A,
nomeadamente (OECD, 2021): risco de prote¢do dos dados das empresas e dos proprios
consumidores algo que por si s6 se incompatibiliza com a legislagdo comunitaria do RGPD
(Regulamento Geral de Prote¢ao de Dados); risco de unidirecionais originado pelo potencial
incentivo de “comportamentos em rebanho”; riscos de viés e discriminac¢do de dados, pelo uso
inadequado ou pela obtencao de dados de baixa qualidade; risco de ataques cibernéticos que
possam explorar vulnerabilidades em sistemas baseados em IA; riscos de integridade do
mercado e conformidade, devido a auséncia de governance adequada dos modelos de IA e falta
de estruturas claras de responsabilidade; risco de conluio entre maquinas, isso pode acontecer
devido a capacidade adaptativa dinamica de modelos de ML, podendo reconhecer
interdependéncias mutuas e adaptar-se ao comportamento e as acdes de outros participantes do
mercado ou outros modelos de IA, potenciando um resultado colusivo sem qualquer
intervengdo humana e talvez sem que o utilizador esteja ciente disso; riscos de concentragdo ¢
concorréncia, devido aos requisitos de investimento em técnicas de 1A, que podem resultar na
dependéncia de poucos grandes players; riscos de supervisao e controle, pela ndo existéncia de
mecanismos de supervisdo e controle para lidar com esta nova tecnologia.

De forma a mitigar os riscos ¢ essencial criar mecanismos de defesa quer das empresas que
dos consumidores as ferramentas de A, entre esses mecanismos destacam-se (OECD, 2021):
implementacdo de politicas rigorosas de selecdo e tratamento de dados, garantindo a qualidade
e imparcialidade dos dados utilizados nos modelos de IA; implementagdo de medidas
regulatérias para promover a competi¢do e prevenir a formagdo de monopdlios, bem como
incentivar a diversificacdo na tecnologia de IA com recurso a diversas ferramentas
complementares; criacdo de diretrizes regulatorias especificas para a Governance de modelos
de IA, estabelecendo padrdes claros de responsabilidade e conformidade; realizacdo de

avaliagcdes regulares e atualizacdes nos regulamentos e procedimentos de supervisdo para



garantir de forma a garantir um alinhamento com as complexidades e desafios apresentados
pelo mercado; reforgo dos sistemas de monitorizacdo e resiliéncia para lidar com os riscos
associados a implementacdo de IA, bem como investimento em estratégias de mitigacao de
riscos especificos para garantir a estabilidade do sistema em tempos de crise.

Importa ainda frisar que o papel do julgamento humano ¢ critico na mitigacao de riscos
com o uso de ferramentas de Al, podendo ajudar a evitar o risco de interpretacao e leitura sem
sentido que poderao ser observados a partir de padrdes ou do seu Know-how.

Ainda no mesmo artigo (OECD, 2021) ¢ sugerido que as empresas criem comités de
Governance com linhas claras de responsabilidade em torno de sistemas baseados em IA que,
ao longo de todo os seus ciclos de vida, desde o desenvolvimento até a implementagdo, podem
fortalecer ainda mais os mecanismos existentes sendo também uma forma de “auditoria” do uso
da Al Estes comités internos de Governance teriam a responsabilidade de estabelecer padroes
e processos para constru¢do de modelos, documentacdo e validacao deles.

Na otica do consumidor comum ha que referir que a utilizagdo de IA pode ter um grande
impacto nos vieses comportamentais de consumo, que podem levar inclusivamente a alteracdes
nos padrdes de consumo, por via do aumento do risco com consumidores tendenciosos, injustos

ou discriminatorios, na utilizacdo ¢ uso de dados.

2.2.0 que é o Business Intelligence?

IA ¢ o processo de inteligéncia humana implementado por maquinas. A IA promove o uso
sustentavel e eficaz dos recursos (Nikitas, Michalakopoulou, et al, 2020). Empresas orientadas
por dados podem aprimorar decisdes e permitir previsdes mais precisas (Anastasi, Marianna, et
al, 2021). Especificamente, ¢ uma estratégia de transformacgao digital mais avangada que gera
conhecimento a partir de grandes conjuntos de dados existentes (Lichtenthaler, 2020).

A transposi¢do da IA para o contexto econdmico-financeiro de uma empresa ¢
comummente conhecido como Business Intelligence ou B, que pode ser definido de como uma
forma de obter muitos dados, examinando esses dados, relatorios e escolhas essenciais para a
tomada de decisdes (Elbashir, Collier, et al, 2011) através de um conjunto aplicado de medidas
que pretendem promover os negdcios por meio de uma melhor criagdo de opgdes usando redes
eletronicas de apoio emocional (Khan & Quadri, 2012).

Atualmente, o BI desempenha um papel crucial para impulsionar o crescimento
corporativo. Considerando que cada vez mais as empresas tém uma orientacio para o cliente, a

obtengdo e analise de dados desempenham um papel fundamental (Biswas & Hariharan, 2023).



A funcdo do BI reside na extracdo de informagdes consideradas cruciais para as operacdes
comerciais, proporcionando o controlo ou fornecimento dessas informagdes a partir de dados
fundamentais para respaldar decisdes administrativas por meio da aplicagdo do BI. (Loshin,
2012) Contudo, destaca-se a necessidade significativa de compreender como implementar o
BI, de forma a capacitar as empresas na execucdo de métodos apropriados com uma abordagem
logica em dados para transforma-los em informagdes (Chau & Xu, 2021).

Tal como definido no artigo da (OECD, 2021) os sistemas de BI estdo assentes em
maquinas que tém diferentes niveis de autonomia, e como tal também diferentes objetivos,
sendo estes definidos pelo ser humano, poderdo estar relacionados com a elaboracdo de

previsdes, recomendagdes ou suporte a decisoes.

2.3.0 Orcamento das empresas

Temos de recuar até a década 20 para encontrar os primeiros registos das praticas de elaboragéo
de orgamentos, este exercicio foi posto em pratica por grandes organizagdes industriais com o
objetivo de conseguir gerir os fluxos de caixa e custos (Hope & Fraser, 2003). Contudo a
definicdo de orcamento evoluiu com o tempo, assim durante a década de 60, os orcamentos
tornaram-se numa ferramenta complementar ao sistema de incentivos permitindo impulsionar

e avaliar o desempenho da gestdo (Goode & Malik, 2011).

-~
* Ferramenta de medicdo da evolucdo da performance da empresa
* Roteiro estratégico da empresa

Funcgdes do < * Ferramenta de comunicagao

Or¢amento * Ferramenta de coordenacdo

* Ferramenta de Benchmarketing

* Ferramenta de monitorizacdo

~

Figura 2.1 - Funcdes do Budget (Marotta & Au, 2022)

Hoje, o orcamento € um exercicio universal e ¢ realizado de forma transversal em todas as
empresas, sendo por isso considerado como uma ferramenta padrdo nas organizacdes, tendo um
elevado grau de importancia, uma vez que permite monitorar a performance da empresa

maximizando o seu valor.
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2.3.1. O Orcamento Tradicional

O orgamento tradicional ¢ frequentemente descrito como uma forma de exercicio orcamental
fixo e anual sendo visto como um "modelo de comando e controlo", onde as decisdes, recursos
e recompensas fluem para baixo, e as informagdes fluem de volta para cima, sendo por isso
caracterizado como um modelo hierarquico, no qual a gestdo de niveis mais baixos limita-se a
seguir as diretrizes por forma a alcancgar os objetivos da gestdo de niveis superiores (Hope &
Fraser, 2003).

E uma ferramenta para projetar o plano de orientagio de uma organizagdo na concretizagio
de um nivel de desempenho prescrito. O orcamento tradicional ¢ mais utilizado como uma
ferramenta de gestdo para contencdo de custos do que previsdo das receitas, sendo também
associado a uma ferramenta de avaliagdo do desempenho da gestdo organizacional e divisional
(Greenberg & Greenberg, 2006).

Este orcamento ¢ para muitas empresas o instrumento de gestdo, contudo todo o processo
inerente a este exercicio assenta num elevado nivel de complexidade necessitando de um
consumo de tempo e recursos excessivos que, na maioria das vezes traduz-se em recompensas
poucas tangiveis. Como resultado deste processo extremamente moroso ¢ frequente que haja
atrasos o que leva a que muitos orgamentos, nao estejam finalizados no inicio do ano fiscal (De
Leon, Rafferty, ef al, 2012). E importante referir que este modelo de or¢amente apresenta um
elevado numero de incertezas, o que o torna uma ferramenta de negdcio ineficaz (Greenberg &
Greenberg, 2006) mas, apesar destas limitagdes, sdo muitas as organizagdes que continuam a
utilizar esta metodologia para a previsdo de seu desempenho de receitas e despesas anual

(Malkovic, 2011).

2.3.2. As limitacoes do Orcamento Tradicional

Uma das principais limitagdes do orcamento tradicional assenta no facto de estar dissociado
das operacdes comerciais e dos objetivos de planeamento estratégico, ou seja, € certo que a
realidade do negocio ndo € estatica, ela muda no decorrer do ano orgamental, surgindo riscos
que frequentemente impedem uma empresa de alcangar as suas metas e, oportunidades
inesperadas que podem potenciar um excedente das metas, no entanto, este modelo orcamental
ndo permite a identificagdo desses riscos e oportunidades devido a sua representacdo fixa e

imutavel do plano de negodcios no momento em que o orgamento ¢ elaborado o que,
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considerando que vimemos num ambiente econdmico volatil e imprevisivel, é problema
(Bartes, 2011).

Segundo (Malkovic, 2011) outra das limitagdes ¢ a enorme dependéncia de dados historicos
e tendéncias apresentadas pelos mesmos, ndo permitindo a obtengdo de uma visdo clara dos
fatores que efetivamente impulsionam o negocio, como resultado ¢ frequente ver os
responsaveis or¢amentais responsaveis por apresentar os respetivos orgamentos utilizarem por
um lado estimativas conservadoras que ndo contemplam qualquer nivel de incerteza ou
volatilidade do mercado, ou por outro estimativas que ad-hoc que se limitam a "inchar" os
orgamentos para compensar os seus niveis de incerteza ou para fazer face a alguma despesa
inesperada que possa surgir durante o ano fiscal. Mas, se por um lado os conservadores ndo t€ém
qualquer margem de manobra, os ndo conservadores limitam-se a alocar oportunidades e
recursos para areas operacionais com niveis de incerteza muito elevados e que, ndo
necessariamente criam valor para a empresa (De Leon, Rafferty, et al, 2012).

O orgamento anual € ndo s6 uma ferramenta de contencdo de custos como uma ferramenta
de avaliagdo e medicdo de desempenho, estando muitas vezes elencados e incentivos
financeiros para os gestores, ou seja, o gestor orcamental ¢ muitas vezes avaliado com base na
utilizagdo e alocagdo dos seus recursos ao longo do ano, desta forma as receitas e despesas reais
sd0 comparadas com o orcamento estabelecido, como resultado, sendo esta uma maior
motivagdo para por um lado serem conservadores nas receitas previstas para poderem mostrar
resultados acima do previsto e por outro acrescem custos extraordinarios para garantir que
ficam abaixo do previsto, garantindo assim que no final do ano a performance ¢ sempre melhor
do que expectativa que foi previamente estipulada (Malkovic, 2011).

Outras das limitagdes mais comuns ¢ segundo (Kimmel, Weygandt, et al/, 2011) a
inexisténcia de conhecimentos ou ferramentas de gestdo que permitam interligar insights sobre
os fatores impulsionadores do negodcio com as varidveis que impactam as areas de
funcionamento adjacentes a esse mesmo negdcio, o que impossibilita a obtencdo de previsdes
mais precisas (De Leon, Rafferty, et al, 2012). Um exemplo pratico dessa ineficiéncia € por
exemplo estimar-se um aumento de x% na receita, mas ndo ter em atencdo que esse aumento
esta também relacionado a um aumento dos custos associados a obtencdo desse aumento da
receita.

Um dos maiores desafios do orcamento tradicional ¢ o facto da sua elaboracao depender do
uso de folhas de calculo, o que muitas vezes ¢ um fator problematico, considerando que estas
muitas vezes estdo desconectadas, utilizam metodologias diferentes dependendo dos

departamentos e ainda pelo facto de haver limitacdes quanto a incapacidade de interatividade
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entre as mesmas e ligacdo com o plano transversal do negocio. Trata-se de uma metodologia
estatica limitada a um determinado periodo e pouco flexivel e dinamica que obriga a um elevado
numero de horas de trabalho e atrasos no processo (De Leon, Rafferty, et al, 2012).

Nestas circunstancias, fica claro que o exercicio orcamental ndo fornece uma imagem
precisa do que ira impulsionar a receitas ¢ despesas, bem como de que forma se pretende
alcancar os objetivos estratégicos propostos, o que faz com que haja uma caréncia de
informacdo quanto aos drivers operacionais do negdcio, quando surge a necessidade de se
proceder a cortes orgamentais, estes sdo muitas vezes feitos de forma aleatoria ou até mesmo
generalizada o que demonstra uma escassez da visdo generalizada do negocio (Kimmel,

Weygandt, et al, 2011).

2.4.Uma nova abordagem ao or¢camento tradicional

Contudo, nas ultimas décadas o modelo tradicional tem sido alvo de criticas por diversos
autores que, argumentam que este modelo ndo contempla fatores como as mudancas no
ambiente empresarial impulsionadas pela globalizagao, ciclos de vida mais curtos de produtos,
tecnologias avangadas e clientes sofisticados, que supostamente exigem mais agilidade e espaco
para criatividade (Bunce, Fraser, ef a/, 1995). Como consequéncia das limitagdes descritas, sdo
varias as abordagens alternativas que foram sendo desenvolvidas e debatidas por académicos e
profissionais (Neely, Bourne, et al, 2003).

Partindo da abordagem tradicional obtemos a abordagem do Better Budgeting ainda
mantém o orgamento na sua esséncia, contudo, este modelo esta assente em pressupostos mais
analiticos ¢ baseados em valor, tendo também em consideracdo indicadores-chave ndo
financeiros, ou o Rolling Budgets / Rolling Forecasts que consiste na criacdo de orgamentos
frequentes de forma a ajustar as previsdes numa base year to date, fazendo com que estas se
tornem mais precisas, ¢ ainda a abordagem ZBB ou Zero-Based Budgeting, onde ¢ exigido aos
gestores que justifiquem os or¢amentos de A a Z todos os anos de forma a colmatar qualquer
lacuna de informagdo e prevenir comportamentos disfuncionais (Neely, Bourne, et al/, 2003).

A abordagem ABB ou Activity-Based Budgeting, surge no seguimento do modelo ABC
(Activity Base Costing) ou costeio baseado em atividades, este exercicio tem como ponto de
partida as atividades que agregam valor, sendo que ¢ partir dai que os custos sdo imputados as
mesmas diversas atividades e diluidos (Neely, Bourne, et a/, 2003).

Mais direcionadas para a visdo do lucro expectavel de uma empresa temos a abordagem

VBM ou Value-Based Management, que tem como foco a criagdo de valor para os acionistas
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com formulacdo de objetivos estratégicos, avaliando o proposito estratégico de projetos com a
performance da organizacdo ou, a abordagem Planeamento de Lucros, que tem como horizonte
temporal os objetivos de curto, médio e longo prazo, assegurando simultaneamente que seja
gerado um fluxo de caixa suficiente para dar resposta aos objetivos delineados neste periodo
(Neely, Bourne, et al, 2003).

Uma abordagem mais mista ¢ a do Beyond Budgeting, que pretende substituir os
orcamentos por uma sériec de novos principios como: Governance, Empowerment;
Responsabilidade por resultados; Network; Coordenagdo do mercado; Leadership; Targets;
Recompensas/Bonus. (Marotta & Au, 2022). Nesta abordagem o principal objetivo ¢ abandonar
os orcamentos tradicionais juntamente com contratos fixos de desempenho, adotando novos
principios e técnicas, como previsdes continuas, balanced scorecards, avaliagdes de
desempenho relativas e a criacdo de equipas capacitadas.

Apesar da existéncia de sete op¢do de orgamento que potencialmente contornam as
limitagdes do “orcamento tradicional”, sdo também varias as divergéncias de opinides sobre
quais as melhores praticas. Facto ¢ que a abordagem que serve a empresa X podera ndo servir
para a empresa Y, assim sendo poder-se a concluir que todas estas abordagens sdo validas néo

havendo uma mais correta do que a outra, e € aqui que entra o BL.

2.5.A adocao do BI no processo de elaboraciao do orcamento

Os autores Herschel e Jones (2005) definiram o termo inteligéncia empresarial descrevendo-o
como o “uso intencional de dados para tomar decisées, criar valor e promover os objetivos
estratégicos de uma organizag¢do, suas unidades de negocio e seus colaboradores”. A
inteligéncia empresarial contempla a aplicagdo de varias ferramentas de analise de dados,
metodologias e processos para identificar e compreender o contexto comercial, permitindo que

uma organizagdo alcance os seus objetivos.
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Figura 2.2 - Apoio da Al nas provisdes orcamentais (Losbichler & Lehner, 2021)

Os autores Klimberg e Miori (2010) defendem que a implementacao de Bl como suporte a
constru¢do do orgamento empresaria requer um entendimento da relagdo e interdependéncia
entre inteligéncia empresarial de informagdes, inteligéncia estatistica e inteligéncia de
modelagem de negocios. Estas areas s@o a base da arquitetura de inteligéncia empresarial de
uma organizagdo e sdo vitais para o suporte das previsoes.

Antes as organizagdes tinham os seus dados armazenados em silos de negdcios, seja em
folhas de calculo ou em sistemas transacionais, hoje os avancgos tecnoldgicos observados nas
tecnologias de data warehousing ¢ data marts permitem reunir ¢ armazenar grandes volumes
de dados, e ainda tém a capacidade de reagrupar dados de multiplos sistemas armazenando-os
num Unico sitio permitindo o acesso aos dados de forma mais facil e imediata (Troutt, Gibbin,
et al, 2000).

Quando se obtém informagdo consolidada de dados integrados, a previsdo torna-se ainda
mais poderosa, isto porque a sua base para além de contemplar varias fontes de dados, tem
ainda os dados efetivamente reais, possibilitando que os resultados da previsdo provenham de
fontes mais fidedignas e tornando-os mais consistentes (De Leon, Rafferty, et al, 2012).

O acesso a dados de diversas areas funcionais como vendas, producdo e contabilidade, que
muitas vezes estdo dispersos por varios sistemas, permite que um gestor tenha uma visao real
do negdbcio, e consequentemente aumenta a sua capacidade de analise, podendo identificar e
entender os principais fatores impulsionadores do negocio (Carmen & Corina, 2009). Contudo,

existe um obstaculo relacionado com o volume dos dados de uma organizacdo que tende a ser
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bastante volumosos e algumas vezes também confuso, algo que pode ser contornado com a
adocao de técnicas de extragdo e analise estatistica permitindo assim segregar a informagao, de
forma a obter uma melhor visibilidade dos fatores que verdadeiramente impulsionam o negdcio,
além de descartar os padroes e tendéncias ocultas, a regressdo multipla, analise fatorial e analise
de variagdes sdo exemplos das técnicas estatisticas que podem ser utilizadas (Duran, 2008).

Existem ainda ferramentas e técnicas que permitem uma visualizar, esclarecer tendéncias,
destacar interdependéncias, testar relagdes de dados e revelar fatores que possam impactar os
principais impulsionadores de negocios que antes estavam ocultos (Chen, Ebert, et al, 2009).
Os softwares estatisticos sdo hoje mais sofisticados, mas também sdo de mais facil acesso ¢
ainda apresentam caracteristicas funcionais que facilitam a analise de varios niveis de dados,
permitindo inclusivamente a realizacdo de varias analises utilizando grandes quantidades de
dados e fornecendo inteligéncia relacionada aos impulsionadores subjacentes do negdcio que,
antes estavam fora do alcance (Hung, Yen, et al, 2006).

Quando bem executada, uma estratégia de inteligéncia empresarial contribui para obter
insights sobre a melhor alocagdo de tempo e recursos, aprimorar processos de negocios e
melhora a capacidade de mitigar riscos aproveitando oportunidades, assim uma empresa pode
selecionar os impulsionadores de negdcios criticos em cada nivel da organizacao potenciado a
maximizacdo do seu valor econdmico, que ¢ frequentemente medido pela geracdo de retorno
para o acionista (Veth, 2005).

Os autores Frow, Payne e Ezzamel (2011) defendem que através do desenvolvimento de
data warehouses e analise estatistica, a analise de custos ¢ margens ¢ realizada de forma mais
realista permitindo chegar ao prego 6timo, isto ilustra bem a capacidade que a inteligéncia
empresarial tem para criar valor econdomico relacionando previsdo baseados em drivers, como
prego 6timo e aumento nas vendas. A adogdo desta ferramenta permite que as organizagoes
possam analisar quais sdo o0s servicos e produtos que acrescentam valor, e quais nao
acrescentam, possibilitando efetuar também uma andlise inter-relacional, isto resulta na
obtencdo de informagdo estratégica que possibilita a correlagio direta entre receita e custos que
permite um melhor alinhamento com o objetivo estratégico.

Por aqui se compreende que a orcamentagdo tradicional e fixa tem uma longa historia,
sendo frequentemente vista como o evento do ano. Este exercicio tem como objetivo dar a
conhecer as diretrizes da forma como a gestdo tera de se comportar para poder alcancar os
objetivos organizacionais ao mesmo tempo que, contém despesas e avalia o desempenho da
gestdo. No entanto, fica claro dizer que se trata de um processo repleto de ineficiéncias, €

estatico e desatualizado tendendo a criar um ambiente de comando e controlo que leva os
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planeadores e os decisores de gestdo a contornar o sistema, em vez de utilizarem uma
ferramenta abrangente alinhada com a estratégia da organizagdo (De Leon, Rafferty, et al,
2012).

Substituir o or¢amento tradicional por previsdes continuas baseadas em inteligéncia
empresarial oferece uma abordagem melhorada repleta de vantagens para as organizagdes de
onde se destacam (i) adesdo a gestdo baseada em dados; (ii) utilizac@o de técnicas financeiras
ndo estaticas que sdo muito mais dindmicas e sensiveis a um ambiente de negdcios em constante
mudanga; (iii) exploragdo de métodos de inteligéncia empresarial (De Leon, Rafferty, et al,
2012).

Quando a tecnologia, se alia ao poder dos dados e da andlise, possibilita a alavancagem
para o futuro, permitindo que seja possivel reagir ao clima incerto dos negdcios em constante
mudanga, permitindo assim que a organizacdo alcance melhores resultados econémicos com
impacto quer nos seus clientes, como nos seus colaboradores e ainda nos seus acionistas (De

Leon, Rafferty, et al, 2012).

2.5.1. Drivers operacionais do negdcio

O autor Ekholm (2011) defende que o uso estratégico da inteligéncia empresarial pode ser
aplicado diretamente na vasta informacdo que se pode obter nas bases de dados corporativas,
podendo apoiar diretamente na elabora¢do de previsdes continuas, mais robustas e flexivel
baseada em drivers e proporcionando um maior valor para uma organizagdo. O objetivo desta
abordagem ¢ focar o processo de planecamento nas atividades que impulsionam o bom
desempenho empresarial considerando as varidveis que podem ser controladas, isto afeta de
forma direta a tomada de decisdes, permitindo que os gestores desenvolvam uma imagem mais
precisa do desempenho futuro da organizagdo assente numa melhor gestdo das suas principais
atividades operacionais que impulsionam diretamente os resultados (Troutt, Gibbin, et al,
2000).

A grande mais valia deste modelo ¢ a sua capacidade de identificar relagdes de causa e
efeito permitindo que os gestores possam aproveitar oportunidades inesperadas e fazer
modificagdes operacionais on time relacionando estas decisdes com os objetivos estratégicos
da empresa. Outro dos beneficios ¢ a poupancas de tempo e recursos, podendo obter a priori
uma projecdo mais precisa sobre o desempenho futuro, e ainda permitindo a analise de varios
cendrios possibilitando a analise de causa e efeito para cada um deles (Troutt, Gibbin, ef al,

2000).
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2.5.2. A Importancia de um orcamento

Utilizando uma perspetiva de previsdes continuas orcamentais ligada a solugdes tecnologicas
bem implementadas, torna-se possivel eliminar periodos historicos e adicionar periodos futuros,
permitindo que a organizac¢do ndo s6 se fique no futuro como garanta um alinhamento do seu
planeamento estratégico com as suas operagdes (Hansen, 2011).

Esta abordagem, por ser continua, permite que uma independéncia relativamente aos
periodos encerramento contabilistico, ou seja, sempre que um més ou trimestre ¢ encerrado, o
mesmo ¢ simplesmente removido da previsdo dando lugar a um novo més ou trimestre,
permitindo uma continuidade constantemente do planeamento futuro (Carmen & Corina, 2009).

Este processo potencia o ndo “esquecimento” do orcamento, e obriga a que os gestores
orgamentais revisitem as suas operagdes ¢ validem a execucdo das mesmas com maior
frequéncia (Malkovic, 2011), em vez de olhar tnica e exclusivamente para dados historicos, a
previsdo continua obriga a olhar para frente e ajustar os planos em conformidade com as metas
estratégicas a alcancar, reagindo de forma mais pro-ativa as condi¢cdes comerciais do mercado,
permitindo ainda a tomada de decisdes mais atempadas, mitigando eventuais lacunas e

abracando novas oportunidades de negocio (Veth, 2006).
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Capitulo 3 — Abordagem tedrica

No decorrer da revisdo da literatura realizada no capitulo II da dissertacdo, foram apresentados
varios pontos de vista, de diversos autores, onde ¢ possivel apurar algumas ideias relativamente
ao método de orgamentacdo tradicional e suas limitagdes, bem como foi feita uma exposigido
sobre quais as novas abordagens de orcamentagao, e ainda quais os impactos relacionados com
o processo orcamental que a adogdo de sistemas inteligentes podera vir a ter nas organizagoes.
Como consequéncia, surgiram algumas questdes de pesquisa que serdo discutidas ao pormenor
no decorrer do presente capitulo.

Ao longo de quinze questdes, que estdo subdivididas em trés blocos procura-se perceber
qual a tendéncia que as empresas atualmente seguem para a realizacdo dos seus orgamentos.

O primeiro bloco de questdes, contempla seis questdes introdutdrias que tém como objetivo
caracterizar a amostra (ponto 4.2 do capitulo 4), ou seja, o universo dos inquiridos considerando
sexo, idade, anos de experiéncia, ramo de atividade das empresas onde exercem fungdes e ainda
volume de negocio das mesmas.

O segundo bloco € composto por cinco questdes de carater mais técnico, estas questoes
remetem-nos para os pontos 2.3 e 2.4 do capitulo II, aqui pretende-se validar por um lado a
tendéncia atual da ferramenta de elaboracdo orcamental (ponto 5.1 do capitulo 5), a
periodicidade da realizagdo deste exercicio (ponto 5.2 do capitulo 5) e os problemas mais
comuns encontrados no processo (ponto 5.3 do capitulo 5), por outro lado pretende-se ndo so6
avaliar o nivel de conhecimento dos inquiridos quanto aos varios tipos de orgamentos existente,
como também a identificagdo do modelo or¢amental adotado pela empresa (ponto 5.4 do
capitulo 5).

O terceiro bloco comporto por quatro breves questdes tem como objetivo medir por um
lado o nivel de confianga dos inquiridos face ao processo or¢amental adotado pela empresa
medindo ainda o nivel de recetividade dos inquiridos face a hipotética adocdo de ferramentas
de inteligéncia artificial no ambito do processo or¢amental (ponto 5.5 do capitulo 5). Por altimo
¢ ainda ¢ pedido que o inquirido expresse em apenas uma palavra qual o seu sentimento global

ao processo de orcamentacdo (ponto 5.6 do capitulo 5).
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Capitulo 4 - Metodologia

4.1. Metodologia de Estudo e Instrumentos de recolha e tratamento de dados

Segundo Tarski (1977), a metodologia de investigagdo ¢ uma disciplina oriunda da logica e que
pretende estudar o método cientifico. Assim sendo, € possivel concluir que método ou processo
cientifico é uma jungdo de praticas utilizadas e comprovadas pela comunidade cientifica como
sendo validas para a exposicao e confirmagdo de uma dada teoria.

Tendo em conta essa perspetiva, e considerando o critério de classificacdo de pesquisa
proposto por Vergara (2006) e Vilelas (2020), podemos classificar a metodologia utilizada na
criagdo de documentos de investigacdo de duas formas, quanto aos fins e quanto aos meios. Os
fins referem-se a pesquisa aplicada e exploratoria, enquanto os meios estdo ligados ao estudo
de campo e pesquisa bibliografica. Relativamente aos meios adotados no presente estudo,
podemos dividir entre fontes primarias que corresponde a ao estudo desenvolvido com a
aplicacdo de inquéritos, e fontes secundarias assente numa pesquisa bibliografica que resultou
de uma analise a varios livros, revistas, estudos e artigos cientificos.

No que se refere a presente investigagdo, esta teve por base um caracter pragmatico ou
indutivo!, e foi conduzida a partir de uma amostra nio probabilistica por conveniéncia®,
constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados (Carmo
& Ferreira, 2008), neste caso, através da aplicagdo de questiondrios a profissionais com
responsabilidade no processo de elaboragdo do orcamento anual das empresas. No entanto, o
facto de as amostras terem uma natureza por conveniéncia faz com que estejam mais sujeitas a
serem influenciadas por variaveis que ndo estdo sob o controlo do investigador, ndo permitindo,
assim, que sejam feitas afirmagdes gerais e rigorosas sobre a populagdo (Saunders, Lewis, et
al, 2016).

A Figura 3 ilustra como foi conduzido o presente estudo. Em suma, inicialmente foi escrita

a revisdo de literatura, posteriormente foi realizado o trabalho de campo com a elaboragdo do

' Nio se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método dedutivo),
mas tdo-somente pelo meio da indugdo mensurar um conjunto de fendmenos em estudo a fim de se chegar a um
conjunto de probabilidades que permitam fazer comparagdes e descobrir relagdes existentes entre eles.

2 Este tipo de amostragem ndo é representativo do universo de profissionais com responsabilidades no processo de
elaboragdo de orgamentos. Ocorre quando a participacdo ¢ voluntaria ou os elementos da amostra sao escolhidos
por uma questdo de conveniéncia. Neste caso, o processo amostral foi constituido por um conjunto de individuos
aos quais lhes foi pedido que respondessem a um conjunto de questdes de um questionario e que apenas alguns o
fizeram. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram, ndo podendo por isso ser
representativa, pelo que os resultados desta investigagao terdo de ser lidos com muitas cautelas a fim de se poderem
generalizar.
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questionario, tendo em conta as questdes de pesquisa desenvolvidas através da revisdo de

literatura e, por fim, procedeu-se a uma analise quantitativa.

A

Respostas
A | * Verificagdo e
Validacdo andlise das
respostas
A | *Orientador p
Questionario Especialista
| *Categorizacao e
Revisio de codificagdo do
Literatura corpus da
. . entrevista para
* Inteligencia analise qualitativa
Artificial
*Business
Intelligence
*Modelos
or¢amentais

*Ferramentas de BI
no or¢amento

Figura 4.1 - Modelo de investigacdo (Fonte: Elaboragio do Autor)

As questodes introdutorias apresentadas na Tabela 1 tém como objetivo caracterizar a

amostra dos inquiridos.

Tabela 4.1 - Questdes Introdutorias (Fonte: Elaboragao do Autor)

1. Género do entrevistado?

2. Faixa etaria do entrevistado?

3. No exercicio das suas fun¢des tem responsabilidades relacionadas com a elaboragio
do orcamento?

4. N°de anos de experiéncia relacionada com o processo de elaboracdo do orgamento?

Ramo de Atividade em que a empresa atua?

6. Qual o volume de negdcios no ultimo ano?

9,

Ja na tabela 2 pode ver-se a correlagdo entre as questoes técnicas colocadas no inquérito e,
a origem das mesmas com base no presente estudo. Na primeira coluna é possivel observar
quais sdo os objetivos de estudo, na segunda coluna quais as questdes de pesquisa, sendo que
ambas tiveram origem na revisdo da literatura apresentada ao longo do capitulo II. Por ultimo
a terceira coluna tem como objetivo indicar quais os autores que deram origem aos respetivos

objetivos de estudo e questdes de pesquisa.
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Tabela 4.2 — Questionario Técnico (Fonte: Elaboracio do Autor)

N° Objetivo do estudo Questao de Questionario  Revisiao Bibliografica
7 Identificar qual a Na sua empresa qual a (Hansen,2011)
ferramenta mais comum ferramenta utilizada para
utilizada pelos inquiridos.  elaborar o  orcamento
anual?
8  Identificar a periodicidade Na sua empresa, o (Carmen & Corina, 2009)
orcamental mais comum or¢amento é elaborado com
utilizada pelos inquiridos.  que periodicidade:
9  Identificar 0s trés Identifique os problemas (Bartes, 2011);
problemas mais comuns do mais comuns que enfrenta (Malkovic, 2011);
universo dos inquiridos. no processo de elaboracdo (Kimmel, Weygandt, et al,
orcamental. 2011);
(De Leon, Rafferty, et al,
2012)
10 Identificar o nivel de Dos varios tipos de (Neely, Bourne, et al,
conhecimento dos orgamento identifique quais 2003);
inquiridos  relativamente conhece? (Marotta & Au, 2022)
aos varios tipos de
orcamentos existentes.
11 Identificar qual o modelo Identifique qual o modelo
orcamental mais comum de or¢camentacdo que ¢
utilizado pelos inquiridos.  utilizado pela sua empresa?

Por ultimo, a tabela 3 contempla as questdes de medicdo viés comportamental dos

inquiridos, ou seja, medir sentimento dos mesmos no processo orcamental.

Tabela 4.3 — Questionario viés comportamental (Fonte: Elaboracao do Autor)

12. De 0 a 10 indique qual o nivel de confianca que tem nos niimeros finais do orgamento

que ¢ aprovado.

13. Considerando o tltimo ano fiscal completo da empresa vs exercicio or¢amental que
suportou o mesmo, indique de 0 a 10 qual o nivel de proximidade do real com o

orcamentado.

14. De 0 a 10 indique qual seria o seu nivel de recetividade se a sua empresa adotasse
uma ferramenta com IA associada ao processo de orgamentagao.
15. Diga numa palavra qual o seu sentimento relativamente processo de or¢amentagdo da

Sua empresa.

O inquérito do presente estudo foi publicado no dia 14 de maio de 2024, tendo ficado

disponivel até¢ ao dia 10 de junho de 2024, foi elaborado na plataforma online Google Forms,
tendo sido partilhado via email e ainda na rede social Linkedin. O tratamento dos dados de
investigacdo do estudo foi feito com recurso as ferramentas estatisticas da plataforma do

Microsoft Excel.
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4.2. Caracterizacao da amostra

Na analise descritiva dos resultados ¢ realizada a caracterizagdo da amostra, procedendo-se
inicialmente a analise quantitativa descritiva constante na Tabela 1.

No estudo recolhido participaram 81 inquiridos, dos quais 44 (54,3%) sdo do género
feminino e 37 (45.7%) do género masculino. Relativamente a idade dos inquiridos no estudo
temos 4 (4.9%) com idade inferior a 25 anos, 17 (21.0%) com idade entre 25 e 34 anos, 29
(35.8%) com idade entre os 35 ¢ 44 anos, 24 (29.6%) com idade entre 45 ¢ 54 anos ¢ 7 (8.6%)
com idade superior a 55 anos.

No que concerne ao nimero de anos de experiéncia dos inquiridos na elaboragdo de
or¢amentos verifica-se que 22 (27.2%) possui menos de 3 anos de experiéncia, 20 (24.7%)
experiéncia entre 3 a 6 anos, 11 (13.6%) experiéncia entre 6 a 9 anos, 28 (34.6%) experiéncia
superior a 10 anos.

Por ultimo, considera-se que 64 (79.0%) dos inquiridos tem atualmente responsabilidades
no processo de elaboragdo do or¢gamento enquanto, apenas 17 (21.0%) ndo exerce neste mento
qualquer atividade relacionada com o processo de elaboragdo do or¢amento.

No que diz respeito ao contexto profissional, verifica-se que 18 (22.2%) trabalha na area
de Tecnologia da Informagdo, 15 (18.5%) trabalha na 4rea de Servigos de Consultoria, 12
(14.8%) trabalha na area de Financas e Seguros, 11 (13.6%) trabalha na area de Satde e
Farmacéutica, 5 (6.2%) trabalha na area de Alimentagdo ¢ Bebidas, 5 (6.2%) trabalha na area
de Turismo e Hospitalidade, 4 (4.9%) trabalha na area de Constru¢do e Engenharia, 3 (3.7%)
trabalha na area de Educagdo e Formagao, 8 (9.9%) trabalha em outras areas ndo contempladas
nas anteriores.

Relativamente ao volume de negdcios, verifica-se que 6 (7.4%) trabalha numa empresa
com volume de negdcios inferior a 100.000€/ano, 6 (7.4%) trabalha numa empresa com volume
de negocios entre 100.000€/ano e 500.000€/ano, 9 (11.1%) trabalha numa empresa com volume
de negocios entre 500.001€/ano e 1.000.000€/ano, 9 (11.1%) trabalha numa empresa com
volume de negdcios entre 1.000.001€/ano e 5.000.000€/ano, 13 (16.0%) trabalha numa empresa
com volume de negocios entre 5.000.001€/ano e 10.000.000€/ano e 38 (46.9%) trabalha numa

empresa com volume de negocios superior a 10.000.000€/ano.
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Tabela 4.4 — Caracterizacio da amostra (Fonte: Elaboracio do Autor)

Numero Percentagem
Feminino 44 54.3%
Género Masculino 37 45.7%
Total 81 100.0%
- 25 Anos 4 4.9%
25 - 34 Anos 17 21.0%
Faixa Etaria 35 - 44 Anos 29 35.8%
45 - 54 Anos 24 29.6%
+ 55 Anos 7 8.6%
Total 81 100.0%
1 0
Responsabilidades atuais no ;1;1) ?‘7‘ ;?80;2
processo do orcamento Total 21 100.0%
- 3 Anos 22 27.2%
Experiéncia no processo do 3 a6 Anos 20 24.7%
orcamento 6 a9 anos 11 13.6%
+ 10 Anos 28 34.6%
Total 81 100.0%
Tecnologia da Informagao 18 22.2%
Servigos de Consultoria 15 18.5%
Finangas e Seguros 12 14.8%
Saude e Farmacéutica 11 13.6%
Ramo de Atividade em que a Alimentacdo e Bebidas 5 6.2%
empresa opera Turismo e Hospitalidade 5 6.2%
Construgao e Engenharia 4 4.9%
Educagao e Formagao 3 3.7%
Outros 8 9.9%
Total 81 100.0%
Menos de 100.000€ 6 7.4%
100.000€ - 500.000€ 6 7.4%
Volume de negocios da 500.001€ - 1.000.000€ 9 11.1%
empresa no ltimo ano 1.000.001€ - 5.000.000€ 9 11.1%
5.000.001€ - 10.000.000€ 13 16.0%
Mais de 10.000.000€ 38 46.9%
Total 81 100.0%
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Capitulo 5 — Apresentacio e discussio de resultados

5.1.Ferramenta de elaboracio do orcamento

Através do resultado da amostra € possivel concluir que a ferramenta mais utilizada pelos
inquiridos, para o exercicio de elaboragdo do orcamento ¢ a Folha de calculo (Grafico 1), sendo
utilizado por 53.1% dos inquiridos, conclusdo que vem reforgar a teoria relativamente a elevada
dependéncia de folhas de calculo defendida por De Leon, Rafferty, et al (2012).

Contudo imposta ainda referir que cerca de 46.9% dos inquiridos ja trabalham com recurso
a ERP’s especificos que suportam o processo de elaboracdo orgamental, sendo que 16.0%
dependem unica e exclusivamente desse ERP e 30.9% ainda utiliza folhas de célculo como

suporte ao processo de elaboragdo orcamental.

Ferramenta utilizada para a elaboragao do orgamento
ERP genérico de contabilidade que contem uma ferramenta de
elaboragdo do orgamento contendo tecnologia de Al - 3

ERP genérico de contabilidade que contem uma ferramenta de
elaboragdo do orgamento ndo contendo qualquer tecnologia... - 3

ERP especifico para elaboragdo do orgamento ndo contendo

qualquer tecnologia de Al - 3
ERP especifico para elaboragdo do orgamento contendo
tecnologia de Al - 4
Misto

I 25

Folha de calculo

I 43

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Grafico 5.1 — Ferramenta utilizada para a elaboracio do or¢camento (Fonte: Elaborac¢ao do Autor)

5.2.Periodicidade para elaboraciao do orcamento

Através do resultado da amostra ¢ possivel concluir que 67.9% dos inquiridos trabalha com
base em orcamentos anuais estaticos, e apenas 23.5% dos inquiridos trabalha com base em
or¢amente continuo, modelo este fortemente defendido pelas autoras Carmen & Corina (2009).

De referir ainda que 7.4% dos inquiridos ja tem como base de trabalho a constru¢ao do
orcamento por um periodo igual ou superior a 3 anos, e apenas 1.2% tem por base a

orcamentacao por projeto.
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Periodicidade para elaboragao orgamental

Projecto a projecto W 1
Orgamento a longo prazo (a maisde 3anos) W 1
Orgamento a médio prazo (periodo até 3 anos) [ 5
Orgamento continuo NN 10
Orgamento anual NN 55

0 10 20 30 40 50 60

Grafico 5.2 — Periodicidade para elaboraciao orcamental (Fonte: Elaboragao do Autor)

5.3.Problemas a elaboraciao orcamental

Através do resultado da amostra € possivel concluir que o top 4 de problemas relacionados com
o processo de elaboracdo orcamental sdo: Desalinhamento entre o planeamento estratégico ¢ as
operagdes comerciais da empresa (20.4%); elevada dependéncia de folhas de calculo (19.1%);
Dependéncia da informacao relativa aos dados historicos (16.7%); e Estimativas ad-hoc que

“incham” o or¢camento para compensar os niveis de incerteza (16.0%).

Problemas no processo de elaboragdo or¢amental

Estimativas conservadoras que ndo contemplam niveis de
incerteza

(o]

Orgamento baseado nos objetivos individuais de avaliagdo de
desempenho do gestor

o

Caréncia de informagdo quanto aos drivers operacionais do
negécio

=
N

Falta de conhecimentos e/ou ferramentas que corelacionem os
fatores impulsionadores do negécio com as suas variaveis

[y
(o))

Estimativas ad-hoc que “incham” o orgamento para compensar 2%
os niveis de incerteza
Dependéncia da informagao relativa aos dados histéricos _ 27

Elevada dependéncia de folhas de calculo 31

Desalinhamento entre o planeamento estratégico e as operagdes

comerciais da empresa 33

o
wv

10 15 20 25 30 35

Grifico 5.3 — Problemas no processo de elaboracio orcamental (Fonte: Elaboracdo do Autor)

De referir que as conclusdes obtidas corroboram as teorias de De Leon, Rafferty, et al

(2012), Bartes (2011) e Malkovic (2011).
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5.4.Tipos de orcamento

Através do resultado da amostra é possivel concluir o podio dos tipos de orcamentos mais
conhecido pelos inquiridos ¢ composto pelo Or¢amento Tradicional (37.5%), seguido do
Rolling Budgets / Rolling Forecasts (19.6%) e por ultimo o ZBB ou Zero-Based Budgeting
(12.5%). Imposta ainda referir que o Better Budgeting (3.8%) ¢ o tipo de orcamento menos

conhecido por parte dos inquiridos.

Tipos de orcamento que conhece?

Better Budgeting mmm—— 7
Beyond Budgeting Imm———— 11
VBM ou Value-Based Management IE——— 13
ABB ou Activity-Based Budgeting I 20
ZBB ou Zero-Based Budgeting IEEEEE——— 3
Rolling Budgets / Rolling Forecasts N 36

Orgcamento Tradicional I 6O

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Grafico 5.4 — Tipos de orcamento que conhece? (Fonte: Elaboracao do Autor)

Adicionalmente, e com o objetivo de se perceber qual o modelo de orcamentacao utilizado
pelos inquiridos, conseguimos observar que 65.4% dos inquiridos ainda trabalham com base
em orgamentagdo tradicional, enquanto que apenas 34.6% dos inquiridos elabora or¢amentos
mais especificos considerando as novas abordagens or¢amentais defendidas pelos autores
Neely, Bourne, et al (2003) como o Rolling Budgets / Rolling (13.6%), VBM ou Value-Based
Management (6.2%), ABB ou Activity-Based Budgeting (6.2%), ZBB ou Zero-Based
Budgeting (3.7%), Better Budgeting (2.5%) e Beyond Budgeting (2.5%), esta Gltima defendida
por Marotta & Au (2022).
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Modelo de orcamentagdo que é utilizado pela sua empresa

Better Budgeting HE 2
Beyond Budgeting mH 2
ZBB ou Zero-Based Budgeting mmm 3
ABB ou Activity-Based Budgeting s 5
VBM ou Value-Based Management IS 5
Rolling Budgets / Rolling 11
Orgamento Tradicional I 53

0 10 20 30 40 50 60

Grafico 5.5 — Modelo de or¢camentacio que é utilizado pela sua empresa (Fonte: Elaboracao do

Autor)

5.5.Indicadores de confianca

Com o objetivo de medir os indicadores de confianca dos inquiridos, foram apresentadas trés
questdes e uma escala de 1 a 10, onde 1 significa nada confiante e 10 muito confiante. As
conclusdes obtidas aqui sdo bastantes dispares visto que ndo se verifica qualquer tendéncia
concreta que se destaque.

A questdo “Qual o nivel de confianga nos nimeros finais do orgamento aprovado?”,
demonstra que a confianga dos inquiridos vai desde o muito pouco confiante até ao muito
confiante abarcando toda a escala, destacando-se para o efeito as pontuagdes entre 6 a § onde

observamos 68.9% das respostas.

Qual o nivel de confianga nos nimeros finais do orgamento aprovado

23
17
15
8 9
1 0
— e I
3 4 5 6 7 8 9 10

Grafico 5.6 - Qual o nivel de confianca nos nimeros finais do or¢camento aprovado? (Fonte:

Elaboracio do Autor)

Na questao “No ultimo ano fiscal completo da empresa vs exercicio or¢camental indique o

nivel de proximidade do real com o or¢amentado”, verifica-se a semelhanga da questdo anterior
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niveis de confianca bastantes divergente que abarcam toda a escala, desta feita, destacando.se

a pontuacdo de 7 e 8 (19.8% e 22.2% respetivamente).

No ultimo ano fiscal completo da empresa vs exercicio orgamental, indique o
nivel de proximidade do real com o or¢gamentado

18
16
13 13
7

a4 5 4

1
0 m B
— I s

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grafico 5.7 - No ultimo ano fiscal completo da empresa vs exercicio orcamental indique o nivel de

proximidade do real com o orcamentado? (Fonte: Elaboracio do Autor)

Por fim a questdo “Qual seria o seu nivel de recetividade se a sua empresa adotasse uma
ferramenta com IA associada ao processo de or¢amentagdo”, apresenta sentimentos mais
convergentes, considerando que mais de metade dos inquiridos se situa nas pontuacdes de 8 e

10 que obtiveram niveis de confianga na ordem dos 28.4% e 24.7% respetivamente.

Qual seria o seu nivel de recetividade se a sua empresa adotasse uma
ferramenta com IA associada ao processo de orgamentagao
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Grafico 5.8 - Qual seria o seu nivel de recetividade se a sua empresa adotasse uma ferramenta

com IA associada ao processo de or¢camentacio (Fonte: Elaboracio do Autor)

5.6. Caracterizacio do processo or¢camental

A ultima questdo do questionario ¢ aberta, e tem como objetivo medir em apenas uma palavra

o sentimento dos inquiridos em relag@o ao processo or¢camental. Desta questao surgiram varios
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tipos de sentimentos dispares, se para uns o or¢gamento ¢ algo positivo, para outros pode ser um
verdadeiro pesadelo, contudo o niimero de adjetivos negativos para descrever o processo
orcamental, ¢ substancialmente superior ao numero de adjetivos positivos.

Entre os sentimentos mais positivos destacam-se adjetivos como: Eficaz; Excelente;
Confianca; Desafiante; Inovador; Fiabilidade; Consenso; Essencial; ¢ Fiavel.

Ja nos sentimentos negativos os adjetivos de maior destaque sdo: Demorado; Insuficiente;
Caus; Fastidioso; Desgastante; Incerteza; Desadequado; Péssimo; Duvidoso; Antiquado;
Irrealista; e Primitivo.

Existem ainda sentimentos misto elencados pelos adjetivos: Estratégico; Consisténcia;
Dependéncia; Editavel; Centralizado; Necessario; Fundamental; Burocratico; Elasticidade; ¢

Basico.
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Capitulo 6 - Conclusao

6.1. Consideracoes Finais

A incessante necessidade que a maioria das empresas tem de evitar perdas e maximizar lucros
exige uma gestdo diaria do risco financeiro. Tendo em conta que esta tarefa é essencialmente
assente na tomada de decisdes com base em informagéo, a IA pode-se tornar uma ajuda preciosa
(Mashrur, Luo, et al, 2020).

A TA parte do pressuposto de que € possivel desenvolver um cérebro “virtual” igual ou
melhor do que o cérebro humano, sendo que tem a capacidade de apreender varias fontes de
conhecimento ao mesmo tempo, executar tarefas ¢ melhorar a vida do ser humano. Esta
metodologia tem por nome deep learning e consiste basicamente numa forma de ML (L1, Sigov,
et al, 2023). Esta nova realidade veio trazer as empresas uma infinidade de possibilidades, os
resultados sugerem que a IA esteja a ser utilizada em areas como budgeting & forecasting,
analise financeira e suporte a tomada de decisoes (Li, Sigov, et al, 2023).

A presente investigagdo pretende contribuir para aprofundar o estudo da tematica do
processo de elaboracdo do orcamento das empresas. O contetido da revisdo da literatura ao
longo do capitulo 2 foi fundamentado e discutido ao longo do capitulo 5 onde os resultados da
amostra foram apresentados e discutidos. De seguida, na andlise quantitativa realizada ¢
possivel observar que existem diferencas entre as idades dos inquiridos, nivel de experiéncia
dos mesmos no que respeita a esta tematica, e industrias. Deste modo, € num cenario em que a
segmentacdo se assume como um fator critico de sucesso, podera ser relevante ter em
consideragdo que a opinido das pessoas difere bastante consoante o grupo etario em que estao
inseridas, nivel de experiéncia, e indistria em que as empresas operam. Assim, ¢ fundamental
garantir que ferramentas de construgdo or¢amental sdo adequadas a realidade das empresas,
considerando as especificidades do negdcio e respetivas variantes.

Considerando a analise efetuado ao longo da revisdo da literatura, bem como as respostas
as questdes de pesquisa foi possivel retirar algumas consideragdes finais que de certa forma
permitem aprofundar o estudo das tematicas propostas.

Através do questionario que foi utilizado para retirar conclusdes, ¢ possivel observar a
ocorréncia de uma nitida tendéncia para o continuo uso de folhas de calculo como ferramenta
base para a construcdo do orcamento das empresas. Facto é que esta ferramenta tem a
capacidade de oferecer, por um lado maior flexibilidade e personalizagdo, facilidade de uso e

custo reduzido, mas por outra também ha o risco de erro humano, risco de falta de

33



automatizagdo, risco falha na seguranga e controlo da “versao” correta em uso. Trata-se de uma
ferramenta que ¢ cada vez mais direcionada para pequenas e medias empresas onde existe um
numero reduzido de variaveis a considerar. Conduto considerando a amostragem dos inquiridos
fica claro afirmar que se trata, na sua grande maioria de profissionais que exercem fungdes em
grandes empresas com mais de Imilhdo de euros em receitas anuais, € cujo orcamento na sua
grande maioria ainda esta assente em folhas de calculo.

De seguida, também se pode concluir que o exercicio or¢amental continua a ser na sua
grande maioria uma ferramenta estatica, feita numa base anual, estando na sua maioria
associada a um tipo de orcamentacao tradicional, que na sua esséncia se traduz num exercicio
com um elevado niumero de limitagdes. De entre as limitagdes encontradas neste processo
destacam-se claramente dois: desalinhamento entre o planeamento estratégico e as operagdes
comerciais da empresa e, elevada dependéncia de folhas de calculo. Contudo fica igualmente
claro que os entrevistados t€ém conhecimento da existéncia de outros tipos de orcamentacdo que
ndo a tradicional, sendo o Rolling Budgets / Rolling forecast o segundo mais conhecido.

Adicionalmente, ¢ no que diz respeito aos indicadores de confianca expressos neste
questionario consegue-se concluir que, existe um elevado nivel de confianca elevado nos
valores orcamentais, verificando-se ainda uma elevada proximidade entre estes e os valores
finais reais atingidos pelas empresas. Contudo, os inquiridos mostram-se mais divergentes
relativamente a expectativa da introducao de uma ferramenta de IA no processo or¢amental.

Por ultimo, quando questionados sobre as o sentimento relativamente ao processo
or¢amental, as opinides tornam-se bastante divergentes, sendo o nimero de adjetivos negativos
substancialmente superior ao numero de adjetivos positivos, o que desde ja da um claro sinal

de que ainda existe um longo caminho de melhoria de processos pela frente.

6.2.Limitacdes do estudo

O presente estudo, apresenta uma limitacdo no que diz respeito ao facto de a amostra
selecionada ser reduzida. Isto deve-se ao facto de os inquiridos terem sido selecionados de
acordo com uma rede de contactos limitada. Deste modo, foi possivel evitar respostas que nao
permitissem retirar conclusdes, enquanto, foi possivel selecionar profissionais que efetivamente
estdo ou estiveram efetivamente envolvidos em processos de elaboracdo de or¢camentos. Por
outro lado, ¢ necessario dar continuidade ao presente estudo, sobretudo pelo facto de as

tematicas que foram abordadas ao longo da dissertacdo estarem em constante mudanga, pois
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estamos perante uma era de transformagao digital. Assim sendo, as conclusdes que neste projeto

foram retiradas, poderdo ser alteradas num curto prazo de tempo.

6.3.Sugestdes para futuras investigacoes

Importa ainda referir que embora a IA possa melhorar os relatdrios financeiros, ela também
pode levar a preconceitos, falta de transparéncia, preocupagdes com a privacidade de dados e
desafios de conformidade de informagdo obtida. As organizagdes podem enfrentar transi¢des
de empregos, lacunas de formagdo, altos custos de implementacdo, desafios de nas suas
operagdes e preocupagdes éticas (Nguyen, 2022). Para mitigar esses efeitos negativos, as
organizag¢des devem priorizar praticas responsaveis de A, investir em qualidade e complience
de dados e abordar possiveis cruzamentos entre modelos de IA. Manter-se informado sobre
regulamentos e consideracdes éticas também ¢ crucial (Nguyen & Dang, 2023), podendo ser
inclusivamente uma sugestdo para futuras investigagoes.

Adicionalmente, o estudo permite que sejam formuladas novas questdes para serem
estudadas neste ambito, pois o presente tema tem a caracteristica de estar em constante
mudanga, sobretudo pelo facto de ser bastante atual e, do mesmo modo, transversal a quase
todas empresas com ambicdo de se posicionarem tecnologicamente one step ahed dos seus
concorrentes. A tematica da adogdo de tecnologias de IA € na sua esséncia algo que tem sido
cada vez mais debatido nas empreses, sendo esta uma ambigdo de futuro, contudo o ainda
elevado grau de incerteza relativamente as repostas obtidas, bem como o elevado nivel de
investimento que este tipo de tecnologia reque € por si s6 uma variante que tem atrasado a sua
adog@o massiva. Por conseguinte, ¢ essencial garantir que o estudo destas tematicas tenha
continuidade e, seguramente sera interessante comparar os resultados deste estudo com estudos

semelhantes num futuro proximo.
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Anexo A — Questionario de escolha multipla

BMi24, 718 PM

Tesa de Mesirsdo em Gesilo - |SCTE

Tese de Mestrado em Gestao - ISCTE

Este guestionario enguadra-se numa investigacdo no dmbito de uma tese de Mestrado em Gestdo,
realizada no ISCTE -Instituto Universitario de Lishoa, e esta direcionadao para profissionais que ao

abrigo das suas funcbes tenham responsabilidades relacionadas com a elaboragio do orgamento.

0s resultados obtidos serfo utllizados apenas para fins académicos (tese de Mestrada), sendo
realgado que as respostas dos inguiridos representam apenas a sua opinido
Individual.

O questionario é andnimo, ndo devendo por isso colecar a sua identificagdo em nenfuma das
guestbes.

Mao existemn resposias cerfas ou erradas, razdio pela qual é-he solicitado que responda de
forma espontidnea e sincera a todas as questies.

Ma malorla das quesides terd apenas de assinalar a sua opgdo de resposta.

Obrigado pela sua colaboragao

nadia.machado.cordeiro@gmail.com Mudar de conta y

B3 WNao partithado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Género do entrevistado? *

O Masculino

O Feminina
O outra:

hitpe: idoes. geagle comarmaidia FAIpOLSHM-S4guilol EUTGD ek agd SqMAWX T zMmUUDREPOUGAZNHIAM ewtarm
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Bmi24, T1E PM Tese de Mesirado em Gesida - ISCTE

Faixa etaria do entrevistada? *

(O -254n0s

() 25-34An0s
() 25-a4a8n0s

() 45-544n0s

O + 55 Anos

No exercicio das suas fungdes tem responsabilidades relacionadas com a
elaborag@o do orgamento?

O Sim
O Nao
O ouwrra:

N? de anos de experiéncia relacionada com o processo de elaboragie do
orgamento?

O -34nos
O 3abAnos
() saganos

(O +104noe

hiips:fidees google. comiorme/dial FAIpOLSHM- B4guiUgl ELT GDDexagd SqMWHX 1 1zMmUUD_REPOUGaZNHIAMewlom



6M24, 76 PM Tese de Meslradao ain Gesida - ISCTE

Ramo de Atividade em que a empresa atua? *

O Tecnologia da Informacdo
O Saide o Farmacéutica
Finangas e Seguros
Educacio e Formagio
Alimentacio e Bebidas
Varejo e Comérclo
Construcdo e Engenharia
Servigos de Consultoria
Indiisiria Autemaobilistica
Turismo e Hospitalidade

Outra;

OO0OO000O00CO0O0

Qual o volume de negdcios no dltimo ano? *

() Menos de 100.000€

(O 100.000€ - 500.000¢
(O 500.001€-1.000.000€
() 1.000.007€ - 5.000.000€
(O 5000001 - 10.000.000€

() Mals de 10.000.000€

hitpe /ldocs. google camiarmsidia FAIDOL Si4-84qu il el FUTGDOxagd SqMWK 102MmULD_REPOUGAZNHIAMewlom
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6M24, T8 PM Tese de Mesiradn em Gesida - ISCTE

Ma sua empresa qual a ferramenta utilizada para elaborar o orgamento anual? *

Folha de caleulo
ERP especifico para elaboragiio do orgamento ndo contendo qualquer tecnologia de Al
ERP especifico para elaboragio do orgamento contendo tecnologla de Al

ERP genérica de contabilidade que contem uma ferramenta de elaboracio do orgamento
ndo contendo qualguer tecnalogia de Al

ERP genérico de contabilidade que contemn uma ferramenta de elaboracdo do orgamento
contendo tecnologia de Al

Misto

Qutra:

000 0000

Ma sua empresa, o orgamento é elaborado com que periodicidade: *

O Orcamento continuo

O Orcamento anual

O Orcamento a médio prazo (periodo até 3 anos)
O Orcamento a longo prazo (a mais de 3 anos)
O

Qutra;

hitpeidees geogle. comMarmaidia FAROLSM-0guilsL EUTGDOexaqaSqMay 1 DZMmUUD_REPOUGAZNHIAN swlasn
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6M24, T8 PM Tese de Mesiradn em Gesida - ISCTE

Identifique os problemas mais comuns que enfrenta no processo de elaboragio
orgamental.

D Desalinhamento entre o planeamento estratégico e as operagies comercials da empresa
Dependéncia da informacdo relativa aos dados histdricos

Estimativas conservadoras que ndo contemplam niveis de incerteza

Estimativas ad-hoc que "iIncham” o orgamento para compensar os niveis de incerteza
Orgamento baseado nos objetivos individuais de avaliagio de desempenho do gestor

Falta de conhecimentas e/ou ferramentas que corelaclonem os fatores impulslonadores do
negacho com as suas varidvels

Elevada dependéncia de folhas de calculo
Caréncia de informagio quanto aos drivers operacionais do negdcio

Quira;

DOWL 0O 0000

Dos vérios tipos de orgamento identifigue quais conhece? *

Orcamento Tradicional
Batter Budgeting: modela assente em indicadores-chave ndo financeiros
Rolling Budgets / Rolling Forecasts: modelo assente em previsdes continuas

ZBB ou Zero-Based Budgeting: modelo assente no pressuposto gue todos os custos devem
ser devidamente suportados por Bma premissa

ABEB ou Activity-Based Budgeting: modelo assente no costeio baseado em atividades tendo
como ponto de partida as atividades que agregam valor

VBM ou Value-Based Management: modelo focado na criagio de valor para os aclonistas
assente na formulagdo de objetivos estratégicos

Beyond Budgeting: modelo assente em principios como Governance, Empowermant;
Responsabilidade por resultados; Network, Coordenagdo do mercado;, Leadership; Targets;
Recompensas/Bonus.

O 0 0 0000

hitpeidees geogle. comMarmaidia FAROLSM-0guilsL EUTGDOexaqaSqMay 1 DZMmUUD_REPOUGAZNHIAN swlasn

*
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824, 716 PM Tese de Mesirado am Gestdo - ISCTE

Identifique qual o modelo de orgamentagdo que é utilizado pela sua empresa? *

O Orcamento Tradicional
Better Budgeting: modelo assente em indicadores-chave ndo financeiros
Roliing Budgets / Roling Forecasts: modelo assente em previsdes continuas

Z8B ou Zero-Based Budgeting: modelo assente no pressuposio que todos os custos devemn
ser devidamente suportados por Wma premissa

ABB ou Activity-Based Budgeting: medelo assente no costein baseado em atividades tendo
como ponto de partida as atividades que agregam valor

VBM ou Value-Based Management: modelo focado na criacio de valor para os aclonistas
assente na formulagio de objetivos estratégicos

Beyond Budgeting: modelo assente em principlos como Governance, Empowerrment;
Responsabilidade por resultados, Network; Coordenagdo do mercado; Leadership; Targets,
Recompensas/Bdnus.

c O O O O OO0

Qutra:

De 0 a 10 indigue gual o nivel de confianga gue tem nos nimeros finais do
orgamento que & aprovado

1 2 3 4 5 & 7 B 9 1D

Muito Reduzido O O O O O O O O O O Muite Muito Elevada

Considerando o Ultimo ano fiscal completo da empresa vs exercicio orgamental
que suportou o mesma, indigue de 0 a 10 qual o nivel de proximidade do real
com o orgamentado.

12 3 4 5 6 7 B % 10

Compretamente O O O O O O O O O O Completamenta

divergenta convergente

hitpe:/ldocs google camonmsidie FAIROL SI4-84g0 il sl EUTGDO:agdSqMWK 1 02MmUUD_REPOUGAZNHIAMewlarm

*

*
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824, 716 PM Tese de Mesirado am Gestdo - ISCTE

De 0 a 10 indigue qual seria o seu nivel de recetividade se a sua empresa ®
adotasse uma ferramenta com |A associada ao processo de orgamentagdo.

1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10

Mada recetivo O O O O O O O O O O Muito recetivo

Diga numa palavra qual o seu sentimento relativamente processo de "
orcamentagdo da sua empresa.

A sua resposta

Enviar Pdagina 1 de 1 Limpar formulario

Munca envie palavras-passe atraveés dos Google Forms.

Este conteddo nao foi crisdo nem aprovada pels Google. Demmeiar sbuso - Termos de LUtilizecSo - Politics de
povecidade

Google Formularios

n Moo

hitpe:/ldocs. gragle camforms/die | FAROL SM4-84gu il gl EUTGDO:agdSqhWK 102MmUUD_REPOUGEZNHIAMewlarm

T
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