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Resumo

Uma das discussdes emergentes na drea de controlo de gestao tem sido o
impacto da digitaliza¢do. Sestino et al., (2020) apela a que os investigadores se
concentrem na introdugao de tecnologias avangadas e, em como a informacao
que estas fornecem pode automatizar processos e, validar agoes. Kokina &
Blanchette (2019) sugerem que falta perceber como é que a automatizagao esta a
mudar o trabalho dos controllers.

Nesse sentido, o principal objetivo deste trabalho final de mestrado é dar
resposta a questao “Qual o impacto da digitalizagao nos processos de producao
e disseminagao de informacao e no papel desempenhado pelo controlo de gestao
na OLI?”. De forma a melhor contextualizar esta questao, o trabalho aborda as
mudancas verificadas no funcionamento da fungdo de controlo de gestao e,
analisa o papel de business partner associado ao controller que emergiu nos tltimos
anos.

Para responder a questdo de investigagao, as opgdes metodoldgicas adotadas
foram o estudo de caso e, para recolher evidéncias, a entrevista. A empresa
escolhida para estudar de que forma a utilizacdo de novas tecnologias e
ferramentas avangadas estd a impactar o controlo de gestao foi a OLL Foram
realizadas trés entrevistas ao seu Diretor Financeiro, o Dr. Paulo Ribeiro.

Para além de a literatura ainda nao refletir as consequéncias da nova visao da
fungao de controlo de gestao, tendo em conta o impacto da digitalizacdo, ainda
hd pouca investigacdo no que diz respeito as praticas de digitalizacao das
empresas portuguesas. Assim, com o presente trabalho pretende-se adicionar os
resultados de um estudo empirico de uma empresa portuguesa considerada
inovadora na implementacgao destas tecnologias.

Palavras-chave: Digitalizacdao, Controlo de Gestao, OLI
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Abstract

One of the emerging discussions in the management control area has been the
impact of digitisation. Sestino et al., (2020) asks for researchers to focus on the
introduction of advanced technologies and how the information they provide can
automate processes and validate actions. Kokina & Blanchette (2019) suggest that
it remains to be seen how automation is changing the work of controllers and
what roles these professionals are playing in the digital transformation.

In this sense, the main objective of this master's final work is to answer the
question "What is the impact of digitalisation on the processes of production and
dissemination of information and on the role played by management control in
OLI?". In order to better contextualise this issue, this study addresses the changes
that have taken place in the management control function and analyses the role
of business partner associated to the controller that has emerged in recent years.

To answer the research question, the methodological options adopted were
the case study and, to collect evidence, the interview. The company chosen to
study how the use of new technologies and advanced tools is impacting
management control was OLIL Three interviews were conducted with its Chief
Financial Officer, Dr. Paulo Ribeiro.

In addition to the fact that the literature does not yet reflect the consequences
of the new vision of the management control function, taking into account the
impact of digitalisation, there is still little research regarding the digitalisation
practices of Portuguese companies. Thus, with the present work we intend to add
the results of an empirical study of a Portuguese company considered innovative
in the implementation of these technologies.

Keywords: Digitalisation, Management Control, OLI

viii






Indice

AGradecimentos ... sanes iv
RESUIMNO .ttt essssse s ses s ssssssssssssnesssssssssnssssssssssnsnes vi
ADSETACE ...ttt bbb viii
TAIC e vvurrresnereesseresssesssssessssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssassssasssssassssnssssnsess X
INAICE @ FAGUIAS....rrurrrrererrsrssssrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns xiii
INAICE @ TADEIA.c.uurveenrrresrresseeressessssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssases XV
INEIOAUGAD c.evevreniieienirinineniinsntesenessesnssssssssesasesssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssasssassssssssssas 17
Revisdo de Literatura ...ttt ssssssssesessssssssssses 23
1. O Controlo de Gestao .........ccevviviiiiiiiiiiiiiiii e 23
2. Impacto da crescente digitalizacao nas organizagoes e no mercado de
trabalNo.....c.ce 25
3. Os facilitadores de digitalizagao ..........ccceveveiiiiiniiiiiiccc 31
3.1 Robotic Process Automation (RPA)......c.ccccoieiiiiiiinininininneeccieee 31
3.2 Ferramentas de Business Intelligence e Analytics (BI&A) ......ccccccvvuennnne. 36
3.2.1 Algoritmos Machine Learning ...........ccccueveeevuecivieeniicsinnccnnecnnenenn. 41
3.3 Internet Of THINGS......covvvueuiiiiiiiiiitiiieetcc s 42
4. A €12 dOS Big DAt .......ucvueeiiiiiiiiiiiciiiicinictiecteiete et 47
5. Impacto na fungao de controlo de gestao...........ccccevevveieiiiiiiiiniiciinincne, 51
0. SINEESE ... 62
MetodoloGia.......couvvirienuiinniriinriinniiniiiiniinieieissss s bsae s s snes 64
1. Questao de iNVeStigagao..........ccouvveuruiiiiiiiiiiiiicc e 64
2. Método de INVeStiGACA0 ......cceeueuiruiuirieiiiiiciiieiiericeeeee e 65
3. Método de recolha de dados ...........ccccoeiiiiiiiiiiniiiiiiicccc e 67
Enquadramento da organizagao........ccncnenncrcnnncnencsisnsesnsenessisessscsesseesnes 69
Apresentacao de Resultados........ieeiiennienniinnnnieniinniiinieniisnienssesneens 74
T RPA et 78
2. Ferramentas de BI&A ... 80
B 0T s 82
4. Papel d0s Big Data..........cccuvuiuiiiininiiiiiiiciiiciicc s 84



L R A e et e e e e e e —————eeeerae e e e ——————eeeearaeaaa————aeeeeaaaann—_ 87
2. Ferramentas de BI&A ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e saeanann 90
B 0T e —————— et e e e ee e e ———————aeeeaeaaar———————eteesaeaan—————aaeranan 95
4. Papel dOs Big Data.........cocvoueieiiiiiiiiiiiiiiieieiccec s 99
5. IMpPacto NOS CONMETOIIETS.......covueuiviiiiiiiiiiiiiiicicicce e 102
CONCIUSAD cuuveeeeeeeeeieirnenneeeeeeeesssssssssseesessessssssssssseesesssssssssssssssssssssssssssssssasessssssssssnssases 108
BibLiografia ...ttt benes 114
A IEXOS uuueeeeereeereeeeereeeseresssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnne 121
1. GUIAO A8 @NETEVISTAS oceeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeee ettt eeeeeeeteeerererereeereeeeeeereseeeaeaaee 121

Xi






Indice de Figuras

Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:

Figura 8:

Cadeia de Valor da INfOrmagcao ........cccceeueeeeneecieeceeneeseeieseeieeieeeens 52
Fatores de mudanca do perfil do Controller ..........ccccuvevvieuennncnnnnee. 61
Fatores de mudanca do perfil do Controller...........ccccccvviiiinnnnnnne. 61
Principais Momentos HistOricos .........c.cocovuvivinininiiiniinnniiccne, 71
GOVETNAGAOD ...vevvenvireiteiieiteiteteteste sttt ettt sre b sttt aenes 72
Organigramal........ccoeivveiiiniciniiic e 72
Principais Indicadores FInanceiros............ccocccveivircciiciniccnicicnnee 73
Evolugao das Vendas........ccoevevereninininieieicecseseseececeeecee e 73

xiii


file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037856
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037857
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037858
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037859
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037860
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037861
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037862
file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037863




Indice de Tabela

Tabela 1: Tabhela SINTESO....coovveeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeaeane

XV


file:///C:/Users/ASUS/Desktop/TFM%20Mafalda%20Cardoso%20.docx%23_Toc66037915




Introducao

A frase proferida por Albert Einstein, “The measure of intelligence is the ability to
change” pode ser aplicada a diversas situagdes e contextos. Pode, perfeitamente,
ser aplicada ao contexto empresarial, j4 que para as empresas permanecerem
competitivas devem acompanhar as mudangas, num mundo que € cada vez mais
incerto e volatil. As inovagdes tecnologicas sdo um fator potenciador de varias
mudangas, entre elas mudangas no controlo de gestdao como se vai demonstrar
ao longo do presente trabalho de investigacao.

A fungao de controlo de gestao baseia-se num conjunto de sistemas e rituais e,
tem como objetivo influenciar a organizagao no sentido da execugao dos seus
objetivos estratégicos. O sistema de controlo de gestao auxilia os gestores a
desempenhar as atividades de controlo de gestao e, pode ser visto como um
“puzzle” de componentes que contribui para o funcionamento dos processos de
controlo. A adequabilidade das técnicas e ferramentas utilizadas dependera da
organizacao em causa e das circunstancias que envolvem a propria organizagao.
Tal como defende Otley (1999), ndo existe um sistema de controlo universal que
possa ser aplicado a todas as organizagdes.

Nas ultimas décadas, a funcao de controlo de gestao tem sido largamente
abordada na literatura, na qual se contrapde uma visao mais “tradicional” e uma
visao mais “moderna” da fungao. Na visao mais tradicional, o controlo de gestao
estd bastante associado ao reporte financeiro, e ha uma grande predominancia de
atividades de classificacdo, registo, manipulacdo de informacao e producao de
mapas contabilisticos (IMA, 2008). As competéncias centrais do controller sao

competéncias técnicas e este é visto como “watchdog” ou “bean counter”. Ja na
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visdo mais moderna, as competéncias sao mais transversais e nao somente
técnicas. Nas ultimas décadas emergiu na literatura académica e profissional o
papel de business partner associado ao controller (IMA, 2019). Nesta nova visao,
passa a existir uma forte interagao entre a fungao de controlo de gestao e a gestao
de informagao. Assim, perante estas duas visOes interessa perceber o que estd a
acontecer na realidade das organizagdes.

Na literatura observam-se diversas falhas de investigacao. Ainda ha pouca
evidéncia empirica de quanto a digitalizagao afeta 0 desempenho na organizac¢ao
(Rungi, 2019) e, falta perceber de que forma a automatizacao estd a mudar o
trabalho dos controllers e quais os papéis que estes profissionais estdo a
desempenhar na transformacao digital das organizacdes (Kokina & Blanchette,
2019). Para além disso, de acordo com Rikhardsson & Yigitbasioglu (2018), é
importante investigar o papel do departamento de controlo de gestao nas
organizagOes, uma vez que nesta nova realidade, com o uso de ferramentas de
BI&A, os utilizadores tém um acesso direto aos dados. Também Sestino et al.,
(2020) apela a que os investigadores se concentrem na introducao de tecnologias
avangadas, tais como a machine learning e, como a informacgao que estas fornecem
pode automatizar processos e, validar estratégias e agdes. Para além disso, ainda
existe uma lacuna tedrica em termos de adogao e utilizagao da tecnologia Internet
of Things (Sestino et al., 2020).

Tendo tudo isto em consideragao, o principal objetivo deste trabalho de
investigacdo € responder a questdao “Qual o impacto da digitalizagao nos
processos de producao e disseminagao de informacao e no papel desempenhado
pelo controlo de gestao na OLI?”. Este principal objetivo pode desdobrar-se nos
seguintes objetivos: perceber as mudangas verificadas no funcionamento da
funcao de controlo de gestao e, analisar o papel de business partner associado ao

controller que emergiu nos ultimos anos.
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Para responder a questdao de investigagdo, as opcdes metodoldgicas
selecionadas foram o estudo de caso e, para recolher a informacao, a entrevista.
O estudo de caso é uma estratégia adequada em investigacdes que procuram
saber e compreender um fenémeno social e, o investigador tem pouco controlo
sobre 0s eventos a investigar e, por isso, limita-se a observar e a entrevistar as
pessoas envolvidas nos mesmos (Yin, 2018). O objetivo € tentar clarificar uma
decisdao ou conjunto de decisdes, evidenciando porque e como foram tomadas, e
qual foi o resultado (Yin, 2018). E, no presente trabalho de investigacao pretende-
se estudar o resultado que a crescente digitalizagdo estd a ter no controlo de
gestao na OLI, que ¢ vista como uma empresa pioneira no que toca a
digitalizacao. Para além disso, as praticas de controlo de gestao sao melhor
compreendidas dentro do determinado contexto onde ocorrem (Reinking et al.,
2020). Para a recolha de evidéncias, tal como ja foi referido, recorreu-se a técnica
da entrevista e, foram realizadas trés entrevistas ao Diretor Financeiro da OLI,
via Zoom. A entrevista é principalmente ttil quando os participantes nao podem
ser diretamente observados e, permite colocar questdes que possam surgir com
o desenrolar da entrevista, e que se podem tornar fulcrais.

Ainda ha poucos casos de estudo sobre as praticas das empresas portuguesas
ao nivel da digitalizacdo, dai a originalidade da questdao de investigacdo. Para
além disso, a empresa OLI é um caso de estudo interessante na medida em que
tem sido referenciada como uma empresa exemplo no que toca a digitalizacao.
Em termos de contribui¢ao para o conhecimento, uma vez que a literatura ainda
da pouco suporte empirico a nova visao da fungao de controlo de gestao, e ao
impacto da crescente digitalizacao, o presente trabalho permite adicionar um
estudo empirico aos estudos empiricos ja existentes na area de controlo de gestao.
Além disso, estao organizados neste trabalho os contributos da literatura,

apresentando-se assim o estado do conhecimento sobre o tema e, ainda, estao a
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ser confrontados com aquilo que é a realidade de uma empresa que é reconhecida
neste campo.

Ao longo do trabalho sao abordadas as tecnologias Internet of Things (IoT),
Robotic Process Automation (RPA), ferramentas de Business Intelligence e Analytics
(BI&A) e a questao dos Big Data. A tecnologia IoT representa a integracao de
sensores nos equipamentos e outros objetos, o que faz com que estejam
interconectados. Esta ligacao de diferentes dispositivos permite recolher uma
enorme quantidade de dados, o que resulta no armazenamento de Big Data
(Frank et al., 2019). Tem também impacto na andlise e nas decisdes e agdes que
sao tomadas. Juntamente com ferramentas de analytics, por exemplo, data mining
e machine learning, e também ferramentas de BI, podem ser consideradas um dos
mais importantes motores da quarta revolucao industrial e uma fonte chave de
vantagem competitiva (Frank et al.,, 2019). Ferramentas de BI&A apoiam a
recolha de dados, a andlise, e criam relatorios e visualiza¢des da informagao que
auxiliam a tomada de decisao.

A tecnologia IoT visa resolver problemas de comunicagao entre todos os
objetos e sistemas (Frank et al., 2019) e, ainda, descobrir ligagdes importantes nos
dados que sao recolhidos. Os big data e o analytics sao considerados facilitadores
fundamentais para aplicagdes avangadas da Industria 4.0, uma vez que a
inteligéncia do sistema depende em larga medida da quantidade de dados
acumulados e da capacidade de andlise desses dados com técnicas avangadas
(Frank et al., 2019). Para além disso, a automatizagao, e mais precisamente a RPA
¢ capaz de tirar do ambito de trabalho dos controllers tarefas repetitivas e
monotonas que tém pouco valor acrescentado (Syed et al, 2020).
Consequentemente, sao apresentadas vantagens em termos de melhoria na
produtividade, e aumento do tempo disponivel para se dedicarem a outro tipo

de tarefas (Syed et al., 2020).
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O trabalho €, assim, composto por um enquadramento teérico, no primeiro
capitulo, que se inicia com a discussao do entendimento do que é o controlo de
gestao, depois discute-se o efeito das tecnologias e ferramentas selecionadas para
esta investigacdo na func¢ao de controlo de gestao e, ainda, € tratado o novo
ambiente de dados e informacao intensiva em que se vive atualmente em que
praticamente todas as atividades geram dados. No segundo capitulo é referida e
caraterizada a metodologia adotada — o estudo de caso descritivo e explanatorio.
No terceiro capitulo é feita uma breve apresentacao da OLI e, o quarto capitulo é
constituido pela apresentacao dos resultados obtidos nas entrevistas realizadas.
A discussao desses mesmo resultados tem lugar no quinto capitulo. No ultimo
capitulo sao enumeradas as conclusoes a reter e as principais limitacdes bem
como as sugestOes para investigacdo futura. Por fim, em anexo encontra-se o

guiado das entrevistas realizadas.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

1. O Controlo de Gestao

O conceito de controlo de gestao tem evoluido ao longo do tempo, tendo sido
ja discutido por varios autores. Inicialmente, o tema estava essencialmente
associado a controlo financeiro e contabilistico, e a desempenho financeiro
(Otley, 1999). Nos dias de hoje, o conceito pode ser definido como um conjunto
de mecanismos formais e informais que visam orientar e influenciar os
comportamentos dos membros dentro da organizacao (Malmi & Brown, 2008),
de forma a atingir os objetivos. Malmi e Brown (2008) defendem que o controlo
de gestao deve garantir que os membros da organizagao estao a agir em
conformidade com a estratégia e os objetivos pretendidos. Os sistemas de
controlo de gestao sao o conjunto dos “sistemas, regras, praticas, valores e outras
atividades que a gestao coloca em pratica para direcionar o comportamento dos
colaboradores.” (Malmi & Brown, 2008, p. 290) Tal como defendem Merchant e
Van der Stede (2007), estes sistemas devem incluir a informacao que os gestores
precisam na gestao estratégica da sua organizacao, funcionando como um apoio
na implementacao da mesma.

O controlo de gestdao nao deve ser visto como um processo estatico e
padronizado. Nao basta apenas monitorizar para ver se tudo correu conforme o
planeado. Para além disso, na visdao de Otley (1999), nao existe um sistema de
controlo universal que possa ser aplicado a todas as organizagdes e, dependendo

dos momentos do tempo as necessidades das organizagoes sao diferentes em
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cada momento. Além do mais, os modelos de controlo de gestao necessitam de
refletir as mudangas nas organizacoes e na sociedade.

Os trabalhadores associados a funcao de controlo de gestao tém,
tradicionalmente, a designacao de controllers e, é esta a designacdao que vai ser
adotada ao longo deste trabalho. Tal como foi referido anteriormente, os sistemas
de controlo de gestdo constituem um mecanismo de influéncia do
comportamento dos gestores e dos restantes trabalhadores no sentido da
implementacao da estratégia e, sao os controllers que desenham todo o sistema de
controlo de gestao e as respetivas regras de funcionamento (Merchant & Van der
Stede, 2007). Os sistemas de controlo de gestao sao compostos pelas pessoas,
pelos processos e pelas estruturas que trabalham conjuntamente para um
propdsito comum, e devem apoiar a gestdao a criar o melhor desempenho
organizacional (Merchant & Van der Stede, 2007). Isto porque, os processos ou
atividades de controlo de gestao sao exercidos pelos gestores. Sao os gestores que
vao colocar em pratica o sistema elaborado pelos controllers.

Uma das discussoes emergentes no controlo de gestao é o impacto das novas
tecnologias e da evolugao dos sistemas de informacao. Nesse sentido, o objetivo
da Revisdo de Literatura é discutir as pesquisas anteriores sobre o impacto das
novas tecnologias e ferramentas nos processos de producao e disseminacao de

informacao, e no papel desempenhado pelos controllers.
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2. Impacto da crescente digitalizagao nas organizagoes e

no mercado de trabalho

A difusdao de novas tecnologias digitais representa grandes oportunidades
para as organizagdes, a0 mesmo tempo que impoe desafios complexos. O digital
estd a tornar-se o principal modo de interacdo na atividade comercial, social e
econdmica, resultando no aparecimento do que ¢é frequentemente referido como
a economia digital (Rao-Graham et al., 2019). Na economia digital, economia
alimentada pelas tecnologias de informacao e comunicagdo, a informagao e o
capital intelectual desempenham um papel fulcral (Bhimani, 2006). Segundo Joe
Peppard, “O digital é simultaneamente uma tecnologia, um objetivo, uma
ameaca, uma oportunidade, um local de trabalho e um estilo de vida” sendo,
para algumas organizagdes a causa de novos modelos de negdcio, de uma maior
eficiéncia das operagdes, ou a ponte para umanova forma de relacionamento com
os clientes (Galliers & Stein, 2020). Contudo, de acordo com Bughin et al., (2019)
parece nao haver duvida quanto a complexidade do mundo empresarial que as
organizagoes enfrentam.

Os avangos tecnologicos provocam diversos efeitos nas atividades
economicas. Como lembra Bhimani (2006), o advento das tecnologias digitais
continua a surtir efeitos econdmicos de grande alcance e, um fator importante
para isso € o facto de a criacdo e transferéncia do conhecimento ocorrerem hoje
de forma mais acelerada do que foi observado no passado. A Mckinsey Global
Institute estimou que um montante adicional de 13 mil milhdes de dolares
poderia ser acrescentado ao PIB global até 2030 através da digitalizacao,
automatizacao e uso da Inteligéncia Artificial (Bughin et al., 2019). Com a
integracdo das novas tecnologias como Internet of Things (IoT), inteligéncia
artificial e a robodtica nas organizagOes, observa-se uma reestruturagao das

atividades economicas baseada nestas tecnologias de informacdao avangadas
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(Bhimani, 2006). Como consequéncia, as organizagoes tém de repensar nao so na
sua estratégia tecnoldgica, como também em toda a sua estratégia de negdcio
(Dijk & Grieken, 2017). De acordo com Bhimani (2006), "a estratégia de negdcio
que ignora como a tecnologia estd a mudar os mercados, a concorréncia e os
processos € um processo para a velha economia e nao para a nova economia”
(Bhimani, 2006, p. 74). Assim, torna-se imprescindivel que as organizagdes
acompanhem as exigéncias e se adaptem as mudangas provocadas pelos avangos
tecnologicos.

Cada vez mais os executivos veem a agilidade como uma capacidade
organizacional necessdria para se competir na economia digital (Rao-Graham et
al., 2019). A agilidade empresarial é geralmente definida como "a capacidade das
empresas de sentir e responder prontamente as oportunidades e ameagas num
ambiente empresarial dinamico" (Rao-Graham et al., 2019, p. 2). Galliers & Stein
(2020) defendem que a tecnologia pode ser entendida como um potenciador de
desempenho e agilidade organizacional. Contudo, para isso, € importante que os
membros da organizagao percebam que a esséncia da adogao das tecnologias nao
¢ gerir a tecnologia em si mesma, mas sim conseguir a entrega de valor a partir
das suas capacidades. E a eficiéncia que pode ser obtida e a utilizagdo da
informagao nos processos organizacionais e inter-organizacionais que, em tltima
andlise, proporciona valor (Galliers & Stein, 2020). Todavia, tal como ja foi
referido, existem desafios a enfrentar que podem ser considerados barreiras a
transformacao digital bem sucedida das organizagoes.

De acordo com um inquérito realizado pelo IMA (Krumwiede, 2015), a
principal barreira organizacional a transformacao digital, identificada por cerca
de 50% dos chief financial officers (CFOs) inquiridos, é a falta de apoio da gestao
de topo o que, por sua vez, tem efeito no financiamento de projetos tecnologicos
e na disponibilidade de recursos humanos. Foram ainda identificadas outras

barreiras como, uma cultura organizacional nao suscetivel a mudanga, falta de
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visdo ou visao nao clara, e unidades de negocios implementadas de forma
independente, em silos (Krumwiede, 2015). Conclui-se assim que, para uma
organizagao conseguir tirar o maximo proveito da utilizagao das tecnologias, um
fator organizacional relevante é ter uma boa lideranca, que consiga transmitir
seguranga aos membros da organizagao, e ter uma visao bem definida. E, para
que isso acontega, € necessario que haja uma razao reconhecida para a mudanga,
isto é, os membros da organizac¢ao tém de perceber que as mudancas efetuadas
sao um meio para atingir os objetivos definidos (Krumwiede, 2015). Como dizem
Machado et. al., (2019), muitas empresas concentram-se principalmente na
tecnologia, e esquecem-se de “comecar no ponto certo”. Isto significa que passam
para questOes técnicas, sem pensarem sobre o que querem alcangar, como é que
podem beneficiar das tecnologias, que falhas é que a tecnologia vem colmatar e
que mudancas tém de ser feitas. E o facto de, por vezes, nao passarem pela fase
do diagnostico impede que sejam alcangados os beneficios da digitalizacao.

A digitalizacao é vista, sobretudo, para melhorar os processos organizacionais
(Rungi, 2019) e, quando se fala na 4® Revolugao Industrial, comumente designada
como Industria 4.0, este desenvolvimento é impulsionado pela tendéncia de
digitalizacdo da economia. A Industria 4.0 é definida pela transformagao digital
e pela introdugao de sistemas ciber-fisicos, inteligentes e interligados que
permitem que pessoas, maquinas e produtos, comuniquem e cooperem uns com
os outros (Deloitte, 2017). Consiste, portanto, na fusao de métodos de producao
com os mais recentes desenvolvimentos na tecnologia de informagao e
comunicagao o que conduz a mudangas disruptivas nos modelos de produgao e
no negocio (Deloitte, 2017). A industria 4.0 depende da adogao de tecnologias
digitais para recolher dados em tempo real e analisa-los, fornecendo informacao
util aos decisores. O advento da Internet of Things (IoT), servigos cloud, big data e
anlytics, tornou isso possivel, no entanto, ha uma falta de estudos que fornecam

provas empiricas sobre a forma como estas tecnologias sao adotadas (Frank et al.,
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2019). Esta nova etapa industrial exige uma evolucao do papel humano nos
sistemas de producdo, na qual grande parte das atividades da cadeia de valor
serdo realizadas com abordagens inteligentes e fundamentadas nas novas
Técnologias de Informagao e Comunicagao (TIC) e, portanto, tem impacto no
mercado de trabalho.

A digitalizacdo é um fator chave para a transformagao do mercado de
trabalho, principalmente ao nivel das competéncias requeridas. Segundo um
relatério da OCDE (Spiezia et al., 2016), o conjunto de competéncias necessarias
para que os trabalhadores desempenhem as suas atividades estd a mudar devido
a crescente utilizagao das TIC. O ambiente de trabalho digitalizado traz consigo
um aumento dos requisitos de tarefas analiticas (Spiezia et al., 2016). Varios
estudos preveem que a digitalizacao ird alterar a quantidade e a qualidade da
mao-de-obra necessaria nos processos de producao. Nesse sentido, os programas
de formacao serao importantes para alinhar as competéncias dos membros da
organizacao com as novas exigéncias impostas pela digitalizacdo dos ambientes
de trabalho (Velthuijsen et al.,, 2017). Para além disso, de acordo com um
inquérito, cerca de 90% dos CEOs concordam que num mundo cada vez mais
digital torna-se ainda mais importante para as organizacOes ter um forte
proposito e reforcar os seus valores (Velthuijsen et al., 2017). Apesar do receio de
perdas de emprego (Rungi, 2019), a questdo essencial é perceber como é que as
tecnologias emergentes e os humanos se vao complementar, e o que é que é
esperado dos seres humanos na economia digital.

No seguimento das alteracoes previstas para certas fungoes de trabalho com a
crescente digitalizacdo, torna-se relevante perceber se a fungao de controlo de
gestdao desempenha um papel diferente nas organizagdes e qual é esse novo
papel. Na era digital, as novas fun¢des do controller descritas na literatura sao
consideradas uma consequéncia dos recentes desenvolvimentos tecnoldgicos

(Oesterreich et al., 2019; Quinn & Strauss, 2018). Os sistemas de informacao cada
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vez mais vém melhorar a capacidade de produzir “reporte”, uma das fungoes
associadas aos controllers, e desempenham um importante papel na comunicagao
entre os controllers e a forca de trabalho da empresa._Um sistema de informagao
bem gerido pode fornecer aos controllers informacgoes valiosas em tempo util que
podem ser apresentadas aos gestores para a tomada de decisao e contribuir para
a melhoria da mesma (Appelbaum et al., 2017). E, portanto, realcada na literatura
uma forte interagao entre o controlo de gestao e a gestao de informacao.

A medida que os processos de produgdo de informacio sido cada vez mais
automatizadas duas solugdes surgem como resultado: ou reduzir
consideravelmente a capacidade de controlo e/ou aumentar significativamente
as tarefas complementares, que conduzem o controller a posicao de “business
partner” (Quinn & Strauss, 2018). Esta posi¢do é considerada mais desafiante
atualmente e, depende nao s6 de o controller deter as competéncias adequadas,
como também da aceita¢do por parte da dire¢ao (Quinn & Strauss, 2018). Espera-
se que os desenvolvimentos na tecnologia de informacao alterem a forma como
os controllers e os gestores trabalham em conjunto. Ao mesmo tempo que se
espera que exista uma maior proximidade com os gestores derivada do seu novo
papel de “business partner”, ha o receio de que com a utilizagdo de certas
tecnologias haja uma tendéncia para a analise de “self-service” (Strauss &
Goretzki, 2017). Ou seja, os gestores tém acesso direto a informacdo sem a
intervengao dos controllers e nao os incluem na analise e discussao da mesma.

Para concluir, é importante que as organizagoes percebam como é que podem
melhorar o seu desempenho ao aproveitar o potencial da digitalizacao e dos
dados recolhidos e analisados pelas tecnologias. Os autores Dijk e Grieken (2017)
realcam essa importancia, fazendo apelos para que questdes sobre como retirar
valor a partir dos dados sejam convenientemente estudadas. A analise de dados
tem-se expandido para incluir formatos de dados nao tradicionais e utilizar

novas técnicas de andlise. Isto ird criar uma melhor compreensao dos clientes,
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das operagodes, do negocio e dos mercados. Como resultado, os algoritmos e os

dados tornar-se-ao cada vez mais um bem estratégico na era digital (Dijk &

Grieken, 2017).
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3. Os facilitadores de digitalizagao

3.1 Robotic Process Automation (RPA)

Tem havido um forte interesse numa drea especifica da automatizagao: Robotic
Process Automation (Syed et al., 2020). A RPA é uma tecnologia disruptiva que
permite que agentes de software executem atividades rotineiras, normalmente
executadas por humanos, de uma forma automadtica, contribuindo para a
eficiéncia das organizagoes (Syed et al., 2020; Wright et al., 2017). Esta definicao
engloba o potencial da tecnologia nao so para substituir o trabalho humano, mas
também para trabalhar em cooperagdo, apoiando os seres humanos. Quanto as
varias funcionalidades que esta tecnologia pode incorporar, mesmo os robots de
software mais simples estao envolvidos em multiplas tarefas como a leitura de
um e-mail, copia de dados para um formuldrio e acesso ao sistema empresarial
para escrever em bases de dados (Kokina & Blanchette, 2019). Para além disso,
esta tecnologia consegue ainda mover ficheiros e pastas, fazer cdpias e colagens,
tazer “scraping” de dados, cdlculos, extrair dados estruturados de documentos e
recolher estatisticas das redes sociais (Wright et al.,, 2017). Em suma, esta
tecnologia é uma ferramenta poderosa e facil de implementar que permite as
organizagoes aumentar a eficiéncia operacional e, dessa forma contribuir
positivamente para a competitividade.

Na literatura sao destacadas varias vantagens associadas a utilizacao da RPA.
Como defendem Syed et al., (2020), as organiza¢cdes com uma ado¢ao bem
sucedida da RPA e, por isso, com processos empresariais eficientes tém impactos
positivos nos seus objetivos estratégicos, produtividade do pessoal, e servigo ao
cliente. A implementacao desta tecnologia demonstrou diminuir o tempo e o
custo do processamento de dados e melhorar a exatidao e precisao na realizacao
das tarefas (Kokina & Blanchette, 2019), aumentar a eficiéncia operacional,

melhorar a qualidade do servigo e melhorar a gestao de risco e compliance (Syed
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et al.,, 2020) e aumentar o controlo (Quinn & Strauss, 2018). A eficiéncia
operacional que pode ser obtida com o uso da RPA ¢ justificada pela diminui¢ao
do tempo de ciclo do processo e diminui¢ao do tratamento das tarefas o que leva
a eficiéncias de tempo, diminuicao das despesas relacionadas com recursos
humanos, e aumento da produtividade. O aumento da produtividade pode ser
alcancado devido ao tempo que os robots de software podem estar dedicados as
suas tarefas e, também, muito devido ao facto de os trabalhadores estarem
disponiveis para realizar tarefas de maior valor acrescentado, uma vez que as
tarefas mais repetitivas e mondtonas passam a ser realizadas pelo robot de
software (Syed et al., 2020).

Uma das capacidades da RPA é permitir que os recursos qualificados se
concentrem na criagao de valor levando a uma realocagao de recursos humanos
para as tarefas de maior valor acrescentado. Os autores Syed et al., (2020)
enfatizaram também a capacidade de recolha de informagdes sobre os processos
e a utilizagao dessas informagoes para a tomada de decisao. Contudo, apesar de
os beneficios estarem bem documentados, nao se pode considerar como certo que
a adocao da RPA levara indubitavelmente a sua concretizacao. A verificacao
desses beneficios baseia-se numa série de fatores-chave e, muitas vezes, estes
fatores variam de organizacao para organizacao e variam consoante os contextos
em que as organizagOes se encontram (Syed et al., 2020). Por isso, é necessario
que as organizagOes tenham em conta que a tecnologia tem de estar alinhada com
0s objetivos e capacidades da organizagao. Para além do mais, Syed et al., (2020)
sugerem que a RPA ¢ mais facilmente implementada em organizagdes que tém
tecnologia e inovagao no seu nucleo estratégico e cultural.

A RPA tem o potencial de transformar os locais de trabalho ao permitir que os
recursos humanos concentrem a sua aten¢ao nos processos e atividades de maior
valor acrescentado. E, dado que as tecnologias de automatiza¢ao como € o caso

da RPA desempenham um papel cada vez mais importante nas organizagoes, o
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seu efeito potencial no local de trabalho tornou-se um importante foco de
investigacdao (Chui et al., 2016). Em paralelo com a mudanca para uma maior
utilizagdo da RPA, as organizagoes tém de repensar no papel da mao-de-obra
humana em determinadas fun¢oes (Wright et al., 2017), dada a capacidade desta
tecnologia para alterar a natureza do trabalho.

A funcdo de controlo de gestao parece ter sido uma das mais afetadas pela
automatizagdao, assim como a contabilidade. Contudo, embora o controlo de
gestdo esteja a ser pressionado no sentido da reduc¢ao do nimero de efetivos nas
organizagdes, surge como uma area com mais oportunidades para fornecer valor
através do desenvolvimento das capacidades analiticas dos seus profissionais
(Quinn & Strauss, 2018). Isto porque, com a automatizagao dos processos de
reporte, espera-se que o departamento de controlo de gestao fique com
disponibilidade para uma visao mais alargada e rica da funcao, e portanto, preve-
se que os controllers tenham mais tempo disponivel para reforcar o seu papel mais
ativo na tomada de decisao e em questoes estratégicas (Quinn & Strauss, 2018).
Para além disso, espera-se que os controllers estejam envolvidos na avaliagao para
lidar com exce¢des nos processos automatizados, na realizagao de analises e
interpretacdes avangadas, revisao e aprovacao de outras informagoes
comunicadas e tomada de decisdes complexas (Quinn & Strauss, 2018). Para isso,
os autores Kokina & Blanchette (2019) enfatizam a necessidade de os membros
do departamento de controlo de gestao serem mais conhecedores da tecnologia
e terem melhores capacidades analiticas, assim como uma visao mais alargada
do negdcio.

Apresentando um ponto de vista diferente na investigagao de controlo de
gestao, Brown et al., (2019) explicam a automatiza¢cao como um antecedente para
evitar problemas de controlo. A ideia é que, ao utilizar robots de software que
substituam o trabalho ou parte do trabalho dos humanos, a exposi¢ao da

organizagao a problemas de controlo seja menor, pois os robots nao ficam
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desmotivados, e nao se afastam dos objetivos organizacionais. A medida que a
tecnologia se desenvolve, a forma como as organizagdes moldam os
comportamentos dos trabalhadores envolve cada vez mais a aplicagao de
sistemas de automatiza¢do (Brown et al., 2019). Ja os autores Syed et al., (2020),
ao argumentarem que a implementacao da RPA pode contribuir para que se
verifique uma melhoria na gestdao de risco e compliance, defendem que a RPA
pode melhorar o controlo ao aumentar a transparéncia, pois tudo o que robot
realiza é registado, permitindo ainda que desvios que possam ocorrer nos
processos sejam tratados. A RPA pode ser utilizada para monitorizar transagoes
humanas e gerar alertas aquando de uma situacao que va de encontro as regras
de compliance. Os robots de software sao configurados para seguirem os
regulamentos. Em suma, o aumento da transparéncia que pode ser obtido
melhora o compliance e leva a que os processos sejam mais facilmente auditados.

Para conseguir retirar valor das tecnologias é necessario mais do que dados e
conhecimentos tecnoldgicos. Existem desafios a enfrentar que podem revelar-se
barreiras para o sucesso. Kokina & Blanchette (2019) apontam para dificuldades
com a gestdo da mudanga, e a cultura organizacional, uma vez que a forca de
trabalho tem de aprender a ver a RPA como uma alavanca da produtividade
(Chui et al., 2016). Deve haver uma comunicagao clara, e transparente
relativamente ao papel da tecnologia na organizacao, e, por isso a lideranga tem
um papel crucial para que os membros da organizacdo possam olhar para os
robots como ‘membros da equipa’. Por outro lado, a principal critica aos RPAs é
a necessidade da tecnologia se tornar ‘mais inteligente” para que possa oferecer
apoio a tarefas mais complexas e menos bem definidas. As tecnologias machine
learning e inteligéncia artificial sao essenciais para a aplicabilidade futura, e
extensibilidade da RPA (Syed et al., 2020). Com referem Syed et al., (2020), com
estas tecnologias, que sao vistas como candidatas ideias para integracao com a

RPA, o tipo de decisdes que podem tomar de forma auténoma nao € limitado a

34



contextos estaveis e bem compreendidos, podendo adaptar-se as diferentes
circunstancias. Desta forma, com a integracao de machine learning e inteligéncia
artificial consegue contornar a critica da tecnologia RPA que se tornar
rapidamente obsoleta, pois ja é capaz de executar tarefas nao rotineiras que
envolvam julgamento com base em dados nao estruturados, a propria tecnologia
vai aprendendo e vai evoluindo.

Embora o tema da utilizacdo de uma forca de trabalho digital tenha recebido
mais atencao nos ultimos tempos, pouco se sabe sobre as implicagoes
organizacionais em torno da implementacdao desta tecnologia para tarefas
contabilisticas e financeiras (Kokina & Blanchette, 2019). Como consequéncia,
falta a RPA os sdlidos fundamentos tedricos. Apesar disso, parece haver um
consenso para que as organizagoes sejam ambiciosas relativamente a tecnologia
RPA, mas para comecarem a automatizar pequenas tarefas com a RPA, e depois
de avaliarem a tecnologia o seu risco inerente, al sim pensarem num
automatizacdo de ponta-a-ponta de um processo (Syed et al., 2020). A ideia é
“pensar grande mas comegar pequeno” (Syed et al., 2020, p. 7). Com forma de
conclusdao, pode afirmar-se que a RPA ¢é adequada para organizagdes que
procuram fazer mais trabalho de valor acrescentado com os seus recursos
humanos. De facto, os autores Syed et al., (2020) argumentam que o principal
objetivo da utilizagao de RPA nao deve ser a remogao de mao-de-obra humana,
mas sim a melhoria na rapidez na realizagao das tarefas, agilidade e remogao da

necessidade de os humanos executarem tarefas repetitivas e monotonas.
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3.2 Ferramentas de Business Intelligence e Analytics (Bl&A)

Vérias organizagOes estdo a implementar ferramentas de BI&A para apoiar a
elaboracao de relatdrios e a tomada de decisdo. BI&A é um termo que engloba
varias tecnologias e metodologias que permitem as organizagoes recolher dados
de fontes internas e externas, prepara-los para andlise, e criar relatdrios,
dashboards e outras visualizagoes de dados para disponibilizar os resultados aos
decisores finais (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018). Mais especificamente,
Business Analytics (BA) pode ser entendida como "a utilizagdo de dados,
tecnologias de informacao, andlises estatisticas, métodos quantitativos, e
modelos matematicos ou baseados em computador para ajudar os gestores a
obter uma melhor percecao das suas operagoes, e a tomar melhores decisoes,
baseadas em factos" (Appelbaum et al., 2017, p. 32). Business Intelligence (BI)
pode ser considerado um conjunto de técnicas e ferramentas para a
transformacao dos dados em informacgao tutil para ser analisada e auxiliar as
tomadas de decisdao (Appelbaum et al., 2017). Através das ferramentas de BI, a
informacgao é apresentada de forma mais direta e intuitiva. Solugdes de BI
incluem, por exemplo, Microsoft Power BI®, Tableau® e Sisense® (Brands &
Holtzblatt, 2015). Desenvolvimentos como o BI para desenvolver os relatorios e
o processo de planeamento contribuiram para a mudanca no papel do controller
para business partner (Quinn & Strauss, 2018).

Solugdes de software de BI&A estdo disponiveis, por exemplo, para tarefas
como previsao de custos, andlises de rentabilidade de produtos, impacto
financeiro de altera¢des na produgao, avaliagdes da rentabilidade, planeamento,
e elaboragao de relatorios (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018), e podem chamar
a atencdo para padrdes ou correlagdes que possam ser relevantes para a tarefa
em maos, bem como alertar o utilizador para potenciais enviesamentos na
tomada de decisdo. Os softwares de Bl sao vistos como a inovagao que pode tirar

o maximo proveito da riqueza dos dados que estdo inseridos num sistema

36



empresarial e apoiar a mudanga para um sistema de controlo de gestao mais
amplo e com mais detalhe (Elbashir et al.,, 2011). Os softwares fornecem
capacidades de reporte da informacao fundamental para um sistema de controlo
de gestao eficaz, apoiando um numero cada vez maior das responsabilidades dos
controllers (Elbashir et al., 2011). Aproveitam os dados empresariais para fornecer
relatdrios pré-construidos nos quais estd incluida uma vasta gama de indicadores
chave de desempenho e indicadores criticos de negocio (Elbashir et al., 2011).
Desta forma, a variedade de dados disponiveis com a utilizagao das ferramentas
de BI&A permite expandir o ambito e a capacidade dos sistemas de medicao de
desempenho estratégico. Estes sistemas traduzem a estratégia organizacional em
medidas de desempenho e fornecem orientacdo e direcdo para a tomada de
decisdao da gestao (Reinking et al., 2020) Assim, a funcdo de controlo de gestao
tem a ganhar com a integracao bem sucedida de ferramentas de BI&A nas suas
tarefas diarias (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018)

Os controllers sao chamados a desempenhar um papel fundamental na
implementagao e aplicacdo destas ferramentas. As solugoes de BI&A estdo a
transformar a forma como estes profissionais analisam e interpretam os dados
para auxiliar a tomada de decisao (Brands & Holtzblatt, 2015), permitindo-lhes
reforcar o seu valor na organizacao. Em vez de se restringirem a ferramentas
como as folhas de calculo, podem transformar a analise com a utilizacao destas
novas tecnologia (Brands & Holtzblatt, 2015). Com isto, torna-se necessario
perceber qual é o papel do departamento de controlo de gestao na organizagao,
uma vez que neste nova realidade que é descrita, os utilizadores finais tém acesso
direto aos dados e podem aplicar andlises e visualizagOes sofisticadas facilmente
para gerar informacao relevante para a tomada de decisdo (Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018). Alids, contrariamente aos tradicionais reportes financeiros,
o software de BA inclui capacidades interativas e atualiza¢gdes automaticas do

conjunto de dados, permitindo aos utilizadores visualizar os resultados através
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de dashboards, tabelas, graficos e relatorios. Para além disso, permite pesquisar os
dados para explorar detalhes e relagdes, e os parametros de andlise podem ser
modificados em tempo real (Brands & Holtzblatt, 2015). Com estas ferramentas
as empresas podem construir camadas de informagao mais “customizadas”. O
valor que se pode retirar desta tecnologia depende muito das pessoas que
interpretam a informacado e tomam decisoes, a tecnologia em si mesma, nao € a
alavanca que distinguird uma organizacao de outra (Melo & Machado, 2019).
Segundo os autores Melo & Machado (2019), esta tecnologia materializa o
potencial para que a organizacdo se torne mais agil, mais inteligente, mais
criativa na resolugao de problemas, desde que as pessoas envolvidas fagam um
uso eficiente da informacao.

Com a utilizagao das ferramentas de BI&A, é de esperar que o departamento
de controlo de gestdao adote um papel de consultor interno em relagao aos
utilizadores finais da informagao, ajudando-os na selecao e interpretacao de
dados relevantes para a decisdao. Espera-se, ainda, que os controllers
desempenhem um papel mais ativo na assisténcia ao pessoal de TIna escolha das
caracteristicas das solucdoes de Bl&A, de modo a encontrarem a melhor
correspondéncia entre as caracteristicas das ferramentas de BI&A e os requisitos
e caracteristicas dos utilizadores dentro da organizacao (Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018). A tarefa de fornecer andlises e previsdes a gestao requer
cada vez mais a utilizacdo destas ferramentas, e por isso as organizagoes
recorrem cada vez mais a software de BI&A para apoiar a funcao de controlo de
gestao (M. D. Peters et al., 2018). Acredita-se que os sistemas de BI de alta
funcionalidade fornecem informagao de maior qualidade para a tomada de
decisOes estratégicas e flexibilidade organizacional (M. D. Peters et al., 2018). O
software de BA fornece informacdes sobre muitos fatores de custo e outras
dinamicas financeiras do negocio, muitas vezes em tempo real quando os dados

sao mais criticos (Brands & Holtzblatt, 2015). As empresas que implementam
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estas ferramentas serdo capazes de transformar a forma como gerem e consomem
dados e informagoes para a tomada de decisao.

Os controllers tém uma tarefa dificil a sua frente, pois devem identificar como
podem utilizar e analisar os dados. As tecnologias estao a reformular o seu papel
e, portanto, se estes profissionais ambicionam continuar a acrescentar valor a sua
organizacao tém de se adaptar (Brands & Holtzblatt, 2015) e possuir as
competéncias necessdrias para que consigam tirar proveito do potencial das
ferramentas de BI&A (Appelbaum et al., 2017). Para além disso, ao integrar o BA
devem desenvolver uma estratégia que se ajuste a dimensao e aos recursos da
sua organizagao, de forma a que estas solugdes sejam adaptadas as necessidades
de cada organizacao (Brands & Holtzblatt, 2015). A tomada de decisao dependera
cada vez mais das recomendacgdes orientadas por dados, e, como resultado, as
competéncias necessarias para fornecer esta informacao serao obrigatorias. Nesse
sentido, é importante que as organizagOes criem novas estratégias de formagao
para que possam desenvolver conjuntos de competéncias apropriadas (Brands &
Holtzblatt, 2015). Enquanto no passado as técnicas mais avancadas de BA
provinham da andlise estatistica de dados, mais recentemente a investigagao
comecou a incorporar técnicas que tém origem na machine learning, inteligéncia
artificial (IA), deep learning e data mining (Appelbaum et al., 2017).

Concluindo, de acordo com um estudo de Elbashir et al., (2011), como os
sistemas de controlo de gestao estao a evoluir para fornecer uma visao mais
estratégica das atividades organizacionais, as ferramentas de BI&A sdao um
aliado nesse sentido. Os dados, uma vez introduzidos no sistema ERP, o sistema
BI pode tornar toda a informacdao de controlo de gestdo imediatamente
disponivel e dissemina-la por toda a organizagao (Brennan et al., 2019). Porém,
isto pode levar a uma perda de privacidade, o que leva a questdes sobre, por
exemplo, a responsabilidade em relacao a propriedade e integridade dos dados

(Brennan et al., 2019). Tradicionalmente, o controlo de gestao era feito
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periodicamente e o pico de atividades concentrava-se em torno da data de
encerramento das contas. Com sistemas integrados que automatizam o calculo
de custos e desvios, os controllers podem ser capazes de monitorizar esses valores
numa base mais continua, por exemplo através de uma andlise didria da
producao realizada, e com maior profundidade (Quinn & Strauss, 2018). E, como
dizem Quinn & Strauss (2017), isto permite-lhes fornecer aos gestores um
feedback nao s6 mais oportuno, mas também com mais insights, dada a maior
capacidade de explorar dados no sistema integrado e de obter ligacOes e
explicacdes operacionais que enriquecem as analises qualitativas dos dados
comunicados. Segundo Rikhardsson & Yigitbasioglu (2018) existe uma falta de
provas empiricas sobre estas ferramentas no controlo de gestao e, dado o atual
foco empresarial nas areas de BI&A e a sua importancia na gestao, este dominio

deve ser uma area de foco da investigacao.
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3.2.1 Algoritmos Machine Learning

Existe uma nova énfase no uso de técnicas machine learning para retirar insights
dos dados e para explicar ocorréncias passadas e/ou prever ocorréncias futuras.
BA ja nao se baseia apenas na andlise estatistica de dados, mas também em
machine learning, inteligéncia artificial, deep learning e data mining (Appelbaum et
al.,, 2017). Ha apelos na literatura para que seja dada uma maior atencgao a
introdugao de tecnologias avangadas, tais como machine learning, e de que forma
a informacao que estas tecnologia fornecem pode automatizar processos, validar
estratégias e agOes propostas, e facilitar analises preditivas (Sestino et al., 2020).
Apela-se também para que na drea de contabilidade e controlo de gestao haja
uma maior compreensao dos principios de machine learning (Sutton et al., 2016).
Esta tecnologia tem a capacidade de extrair padroes em dados e adquirir os seus
proprios conhecimentos e tomar decisdes baseadas em regras que ndo tém de ser
definidas pelos seres humanos (Quinn & Strauss, 2018). Os dados do Google Trend
revelam um interesse crescente pelo assunto da manutencao preditiva e uma das
principais tecnologias associadas é a machine learning (Mulders & Haarman,
2017). A manutencao preditiva é certamente um dos tdpicos mais falados na
manutencao e gestao de ativos (Mulders & Haarman, 2017). As técnicas machine
learning sao wutilizadas para identificar padrdes significativos em vastas
quantidades de dados e gerar novos conhecimentos aciondaveis, prevendo falhas
nos equipamentos consideradas imprevisiveis até entao. Um algoritmo machine
learning é, apos um grande nimero de interag¢Oes, capaz de descobrir quais as
caracteristicas a procurar e como pesar a sua importancia para chegar a resposta
correta. O conhecimento de alto nivel potenciado por tecnologias como machine
learning torna-se um elemento essencial para os decisores planearem com
antecedéncia e conduzirem a organizagao para condi¢oes internas e externas
mais favoraveis, uma vez que, como sugerem Melo & Machado (2019), permite

as partes interessadas responder a pergunta "onde estaremos no futuro?".
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3.3 Internet of Things

Atualmente, milhares de milhdes de objetos do quotidiano das empresas estao
equipados com sensores avangados, redes sem fios, e capacidades informaticas
inovadoras, que podem produzir grandes beneficios. A tecnologia por tras da
sensorizagao dos objetos do quotidiano tem o nome de Internet of Things (IoT). A
IoT pode ser entendida como “uma abordagem informatica bem estabelecida que
utiliza objetos fisicos do quotidiano, eletronica, sensores, software, e
conectividade a Internet para adquirir, transferir, armazenar e utilizar dados
significativos” (Prasher & Onu, 2020, p. 27). Por outras palavras, a IoT apoia as
organizagoes na captura de grandes quantidades de dados que podem conduzir
a maior eficiéncia operacional, e a otimizacao dos equipamentos (Manyika et al.,
2015). Por exemplo, com a monitoriza¢cao dos equipamentos no chao de fabrica,
os sensores podem levar a melhoria do desempenho desses equipamentos,
auxiliando na sua manutengao, e podem ajudar a perceber que alteragdes seriam
benéficas em certos equipamentos que pudessem afetar positivamente a sua
produtividade. Assim, pode perceber-se que a utilizagao da tecnologia IoT pode
conduzir a transformagao dos processos de negocio pois, permite uma
manutencao preditiva, uma melhor utilizagao dos ativos e maior produtividade,
e pode potenciar novos modelos de negdcio. Para além disso, como dizem
Manyika et al., (2015), a capacidade de monitorizar e gerir eletronicamente
objetos no mundo fisico torna possivel levar a tomada de decisao orientada por
dados a novos dominios da atividade.

A ToT pode ser um facilitador chave da digitalizacao nas organizacdes e, como
ja referido anteriormente, pode levar a melhoria dos processos organizacionais e
de algumas rotinas, tal como afirmou Krotov (2017). Esta tecnologia permite que
diferentes dispositivos fisicos se liguem a Internet e se envolvam na troca
continua de dados e, ao aproveitar os dados derivados das aplicagoes de IoT, as

organizagoes podem tomar decisdes mais eficazes (Mcafee & Brynjolfsson, 2012)
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Isto porque, a andlise destes dados representa uma oportunidade para as
organizagdes obterem importantes informacdes sobre cada fase dos seus
processos e desenvolverem novas perspetivas de mercado e de consumo, e assim
melhorarem o seu planeamento e implementacao estratégica (Erevelles et al.,
2016). Para além disso, como os dispositivos IoT produzem grandes quantidades
de dados em tempo real, os mesmos permitem aos gestores fazer mudancas
rdpidas nos processos, nos equipamentos e na producdo. Através da
monitorizacdo continua, € possivel determinar, por exemplo, quando serd
necessario fazer manutencao e, consequentemente, economizar nos custos de
manutenc¢ao de rotina e, também, evitar falhas. A utilizagao de dados em tempo
real para prever e prevenir avarias pode reduzir o tempo de paragem em 50%
(Manyika et al., 2015). Por sua vez, os conjuntos de dados obtidos, demasiado
grandes para serem analisados por um software tradicional de processamento de
dados sao chamados de big data, e exigem formas inovadoras de processamento
(Sestino et al., 2020). Em suma, a tecnologia IoT pode oferecer aos gestores e aos
controllers uma visao mais holistica do negocio e das varias atividades.

Dada a presenca desta tecnologia, espera-se que os controllers sejam capazes
de relacionar os dados e perceber como € que estes podem ser utilizados em prol
do beneficio da organizagao. De acordo com a investigagao feita pela Mckinsey
Global Institute cerca de 60% do valor potencial que pode ser obtido com a
utilizagao da tecnologia IoT requer a capacidade de integrar e analisar os dados
(Manyika et al, 2015). E necessario que as organizagdes tenham nao so
conhecimento sobre o funcionamento dos sistemas IoT, mas também capacidade
para utilizar a IoT para orientar a tomada de decisao baseada em dados (Manyika
et al., 2015). Como diz Mishler (2015), os controllers devem aplicar a andlise custo-
beneficio na tomada de decisao do investimento e ter o background de analise
financeira para ajudar a organizagao a utilizar os dados provenientes dos

dispositivos e as inter-relagdes entre eles. Para além disso, devem ser uma parte
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da equipa que garante que os dados gerados sao mantidos em seguranca. O
sucesso da implementagdo da IoT dependera de as equipas financeiras, em
colaboragao com as fungdes operacionais e informaticas, terem ideias inovadoras
e boas capacidades analiticas (Mishler, 2015). As relacdes entre as diferentes
fungdes corporativas revelam-se essenciais perante a utilizagao desta tecnologia.
Todavia, acredita-se que as empresas ainda nao capitalizaram verdadeiramente
os dados provenientes das aplicagoes de IoT (Sestino et al., 2020). A agitacao
gerada pela IoT pode e deve ser aproveitada pelos controllers, mas a falta de
conhecimento e adogao generalizada levam a que a organizacao nao consiga
retirar os beneficios pretendidos da implementacao da tecnologia.

Varios projetos de aplicagoes IoT estao a falhar, tal como afirmam Prasher &
Onu, (2020). Num relatdrio da Mckinsey foi dado o exemplo de uma empresa
com trinta mil sensores, onde apenas um porcento dos dados foram utilizados e,
principalmente para a detecao de anomalias e controlo em tempo real (Patel et
al,, 2017), ou seja, nem mesmo esses foram totalmente explorados. H4 ainda um
grande valor adicional a capturar através, por exemplo, da implementacao de
aplicacoes IoT mais sofisticadas, tais como a utilizacao de dados de desempenho
para manutencao preditiva ou para analisar fluxos de trabalho para otimizar a
eficiéncia operacional (Manyika et al., 2015). As implementagdes tecnoldgicas
devem ser apoiadas por investimentos adequados nas competéncias dos
trabalhadores e na cultura organizacional. Esta ultima, pode ser um forte
determinante da rapidez com que as empresas abracam uma transformacao
digital e deve, portanto, ser a base para quaisquer escolhas tecnolodgicas (Hock-
Doepgen et al., 2020). Ao selecionarem tecnologias para melhorar ou redesenhar
0s seus processos internos, as empresas devem envolver os membros da
organizagao a todos os niveis e concentrar-se em novas formas de trabalho, bem
como determinar se irdo desenvolver conjuntos de competéncias internamente

ou procurar parceiros externos (Sestino et al., 2020). Além do mais, com a IoT, é
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essencial que o progresso tecnoldgico seja acompanhado de consideragoes sobre
a seguranca ética, social e a seguranca dos dados. Com vista a manter a sua
credibilidade, as organizagdes devem trabalhar para proteger os consumidores
da perda de dados ou privacidade (Lohachab & Jangra, 2019). As principais
razoes para os casos de fracasso observados, tal como afirmam Prasher & Onu
(2020), sao a cultura, e estrutura das empresas, a falta de especializacao interna,
incapacidade de integracao da informacao e dados de baixa qualidade.
Concluindo, a crescente popularidade da IoT e big data tornou-os centrais para
as estratégias de digitalizagao das organizagdes. As organizacdes tém cada vez
mais sensores integrados com ferramentas e mdaquinas no chao de fabrica,
sistemas de localizagao em tempo real baseados em cloud para reduzir o tempo
de paragem e aumentar a produtividade. Alguns exemplos incluem a utilizacao
de etiquetas RFID, terminais de ponto de venda, e sistemas de controlo de acesso
remoto (Prasher & Onu, 2020). De facto, o conhecimento derivado da
sensorizagao dos equipamentos pode levar a relagoes e intui¢des importantes
escondidas nos dados. No entanto, para isso, as empresas devem ser capazes de
se equipar com infra-estruturas que lhes permitam analisar os dados derivados
da tecnologia (Sestino et al., 2020). A incorporagao de tais dispositivos em
fungoes didrias podera revelar ineficiéncias operacionais na produgao técnica ou
na organizacao do trabalho humano, o que podera entao levar a redugoes de
custos (Sestino et al., 2020). Além do mais, pode permitir novos modelos de
negocio. Por exemplo, ao haver a possibilidade de monitorizar objetos que estao
a ser utilizados pelos clientes, os fabricantes desses objetos podem passar da
venda de bens a venda de servigos (Manyika et al., 2015). Os dados indicarao ao
fabricante quanto o bem ¢é utilizado, permitindo ao fabricante cobrar por
utilizacao. Ou até mesmo, com os dados obtidos a manutencao e outros servigos
prestados poderiam ser prestados ao abrigo de um contrato anual (Manyika et

al., 2015). Contudo, apesar do aparente sucesso, existem ainda grandes
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obstaculos relacionados com questdes regulamentares e legais, e desafios de
seguranga e privacidade. Assim, como sugerem Manyika et al., (2015), com ag¢Oes
politicas para garantir que a privacidade e os direitos de propriedade sao
protegidos, a IoT pode comegar a atingir o seu potencial e a ser uma fonte chave

de grandes dados que podem ser analisados para capturar valor.
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4. A era dos Big Data

Espera-se que as organizagOes que sabem como utilizar os grandes volumes
de informagao e que extraem com sucesso o maximo valor dessa informacao
ganharao uma vantagem competitiva. Os autores, McAfee & Brynjolfsson (2012)
defendem que com os big data, os controllers e os gestores podem saber mais sobre
0os seus negocios a partir de diferentes fontes de informacdo, e traduzir
diretamente esse conhecimento numa melhor tomada de decisao e,
consequentemente, num melhor desempenho organizacional. A utilizagao destes
dados pode levar a previsdes mais precisas, melhores decisoes e intervengoes
mais rapidas. Devido a automatizagao e informatizacao em grande escala, os
processos empresariais geram e capturam grandes volumes de dados, tanto em
formatos estruturados como nao estruturados, criando aquilo a que se tem
chamado a era da informagao ou a era dos big data. E, na era da informacao, a
capacidade que uma organizagao tem para recolher, gerir e utilizar os dados para
gerar conhecimentos e acrescentar valor a organizacdo tornou-se uma
capacidade essencial (Rao-Graham et al., 2019). Para além disso, essa capacidade
apresenta enormes oportunidades para uma maior eficiéncia operacional, maior
proximidade com o cliente e melhor prestagao de servigos (Rao-Graham et al.,
2019).

E essencial compreender as caracteristicas dos big data para poder
compreender o seu efeito nas organizagoes. Embora inicialmente caracterizada
pelo grande volume de dados, a defini¢ao é normalmente alargada a trés Vs para
incluir outras caracteristicas. Os 3Vs dizem respeito a volume, velocidade e
variedade. O volume indica o tamanho dos fluxos de dados, velocidade indica a
rapidez com que os dados sao gerados e, dado o ritmo de mudanga atual, estes
dados oferecem uma perspetiva valiosa daquilo que esta a acontecer, e permitem

dar respostas em tempo real (Wilkin et al., 2020). E, por fim, variedade que se
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refere as variadas fontes de dados, tais como fotos, tweets, posts e informagao de
dispositivos IoT (Sestino et al., 2020). Para além disso, os sistemas de controlo de
gestao e avaliacdo do desempenho, que tém um papel critico na produgao de
informacao para a tomada de decisao e indicadores de desempenho, tornaram-
se amplamente automatizados permitindo o acesso a grandes quantidades de
dados num curto periodo de tempo, se nao em tempo real (Brennan et al., 2019).

Tendo em consideragao as suas caracteristicas, os big data requerem tecnologia
e métodos analiticos especificos para poderem ser transformados em valor (De
Mauro et al., 2018). Andlises avangadas compostas por data mining, estatistica,
machine learning e algoritmos de inteligéncia artificial em combinagdo com
tecnologias de armazenamento e gestao de dados, proporcionam a capacidade
de extrair os beneficios dos big data (Quinn & Strauss, 2018). Porém, a capacidade
das organizagOes para aproveitar as oportunidades apresentadas pelos big data
requer mudangas, novas competéncias e um novo estilo de gestao.

Para que os big data tenham impacto na gestao organizacional, o controlo
de gestdao tem de utilizar estes dados e técnicas analiticas para auxiliar a tomada
de decisao da gestao (Baker & Andrew, 2019; Quinn & Strauss, 2018). O trabalho
didrio dos controllers - incluindo o contetido com que trabalham - é suscetivel de
sofrer alteracOes substanciais devido a disponibilidade destes dados (Moll &
Yigitbasioglu, 2019). A tarefa de registo de dados €, agora, menos importante e,
algumas técnicas de controlo de gestao estao a tornar-se obsoletas. O papel dos
controllers nos processos de tomada de decisao esta a ser alterado e, sao exigidas
alteragoes significativas nos conjuntos de competéncias destes profissionais.
Espera-se que desenvolvam conhecimentos especializados na interpretagao e
utilizagao da andlise de dados (Moll & Yigitbasioglu, 2019). Especificamente, os
big data implicam o registo em tempo real de dados gerados interna e
externamente. Isto inclui dados provenientes de sensores em maquinas, chips

RFID colocados em componentes, dados de clickstream de paginas web, entre
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outros. (Bhimani & Willcocks, 2014). Este acesso a dados em tempo real e a
crescente capacidade de processamento de ferramentas analiticas, assim como os
desenvolvimentos em métodos de visualizagao de dados possibilitam a procura
de novos padroes e correlacoes entre os dados (Rikhardsson & Yigitbasioglu,
2018), fazer melhores previsdes, ter um planeamento estratégico mais informado
e uma melhor tomada de decisao (Wilkin et al., 2020).

Um dos aspetos mais criticos dos big data é o seu impacto na forma como as
decisOes sao tomadas e quem as toma (Mcafee & Brynjolfsson, 2012). A tomada
de decisao organizacional mais comum € caracterizada por deixar as pessoas bem
posicionadas tomar as decisoes, baseando-se na sua experiéncia. Este estilo de
inferéncia e de tomada de decisao ¢ apelidado de “intuicao”. Hoje, espera-se que
as decisOes sejam orientadas por dados e que os decisores estejam dispostos a
ignorar a sua prépria intuicdo quando os dados nado estao de acordo com ela
(Mcafee & Brynjolfsson, 2012). Espera-se que os big data contribuam para uma
tomada de decisao mais rigorosa e orientada por dados (Brennan et al., 2019). E
necessario que se adquira o habito de perguntar "O que dizem os dados?" "De
onde vieram os dados?", "Que tipos de andlises foram realizadas?", e "Até que
ponto estamos confiantes nos resultados?” (Mcafee & Brynjolfsson, 2012).

Apresentando uma abordagem diferente, Quattrone (2016) teme que as
pessoas possam ser levadas a acreditar, pelo grande crescimento das
organizagOes orientadas por dados, que os resultados da revolugao digital sejam
uma informacdo e tomada de decisdao perfeitas. “Tomar consciéncia desta
impossibilidade € o primeiro passo para trazer a sabedoria de volta aos processos
de tomada de decisao e fazer com que o controlo de gestao ganhe novamente o
palco central na organizagdo.” (Quattrone, 2016). Para além disso, o autor
defende que o acesso a uma maior quantidade de dados que sdo facilmente
reconfiguraveis permitiu, de forma acidental, multiplos de controlo e, portanto,

a difusao de poder.
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Finalizando, historicamente os dados utilizados pelas organizagoes relatavam
encomendas, vendas, ordens de compra, contas a receber, informag¢des do
pessoal, inventdrios, transagOes, entre outros. Estes dados sao considerados
estruturados. Hoje em dia, com as tecnologias emergentes, as organizagoes estao
perante um contexto de big data em que a maioria destes dados sao nao
estruturados. A IoT contribuiu para este fendmeno, uma vez que os sensores
colocados nas maquinas e equipamentos geram grandes quantidades de dados.
A natureza nao-estruturada de muita desta informacao, e a necessidade de a
integrar com dados estruturados, requer novas formas de gestao e de analise
(Moll & Yigitbasioglu, 2019). Atualmente, os grandes dados sao utilizados
principalmente por grandes empresas, no entanto, os autores Moll e
Yigitbasioglu (Moll & Yigitbasioglu, 2019) acreditam que estes dados tém,
também, muito a oferecer as PMEs.

Espera-se que os big data causem perturbacoes na funcao de controlo de gestao
e que levem a uma necessidade de adaptagao por parte dos controllers. Como
defendem Brennan et al., (2019), é imperativo que as organizag¢des alarguem as
suas fonteiras de conhecimento sobre o impacto dos desenvolvimentos
tecnologicos e consigam responder aos desafios. Estes profissionais terao um
importante papel, uma vez que quando se trata de saber quais os problemas a
resolver, os conhecimentos especializados continuam a ser criticos, pois sao as
pessoas que os possuem que sabem onde se encontram as maiores oportunidades
e desafios (Mcafee & Brynjolfsson, 2012). Neste sentido, os controllers serao
valorizados nao pelas respostas que surgem da sua intuigao, mas sim porque
sabem que perguntas fazer e onde se encontram as maiores oportunidades
(Appelbaum et al., 2017). Em suma, com as capacidades analiticas e uma visao
alargada do negdcio, estes profissionais podem fazer mais do que simplesmente

monitorizar e seguir indicadores-chave dos relatorios financeiros histdricos.
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5. Impacto na funcao de controlo de gestao

No seguimento do que ja foi abordado anteriormente, interessa agora analisar
com maior detalhe as altera¢des que a digitaliza¢ao esta a provocar no papel e
nas fun¢oes desempenhadas na organizacao pelos controllers. A definicao de uma
profissao pode ajudar a definir o seu lugar na sociedade atual e futura. Em 2008,
pela primeira vez em trinta anos, o IMA alterou a designacao do controlo de
gestao para melhor representar e descrever o papel do controller nas organizagoes
atuais: “O Controlo de Gestdao é uma profissio que envolve uma parceria na
tomada de decisao da gestao, na concegao de sistemas de planeamento e sistemas
de gestao de desempenho, e no fornecimento de conhecimentos especializados
em relatorios financeiros para ajudar a gestao na formulagao e implementagao da
estratégia de uma organizacao” (IMA, 2008).

A primeira defini¢ao, atribuida em 1981, focava-se mais na preparacao,
interpretacdo e comunicagdo da informacao financeira que era utilizada,
posteriormente, pela gestdao e também na preparagao de relatorios financeiros
para outros grupos como acionistas, credores, autoridades fiscais e agéncias
reguladoras. A diferenga notdria entre as duas defini¢des demonstra que o campo
da funcao de controlo de gestao evoluiu consideravelmente. O controller passou
de fornecedor da informacao, maioritariamente associado a atividades de registo,
manipulagdo de informacao, e producao de mapas para reporte da informacao
aos decisores, para um parceiro de negdcio estratégico (IMA, 2008). Como realga
o IMA (2008), o papel de fornecedor de informagao tem sido usurpado pela
tecnologia.

De acordo com os resultados da investigacao do IMA, o papel do controller
deve ser mais diversificado ao longo da cadeia de valor da informacao
representada na figura 2, e deve incluir a participacao ativa nas principais

decisOes estratégicas, sendo parte integrante das equipas de decisdo de gestao
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(IMA, 2008; Oesterreich et al., 2019). O papel tradicional de fornecedores de
informacao ¢é frequentemente descrito e interpretado como estando centrado no
extremo inferior da cadeia de valor, e esta tradicionalmente associado ao papel
de “bean counter” e “number crunching”. Por outro lado, no que diz respeito a
cadeia de valor da informacao, o papel do controller mudou em dois aspetos. Estes
profissionais fornecem o quadro conceptual para a conversao de dados em
informacdo e, também, cumprem o papel de facilitador e parceiro de negdcio
estratégico ao longo de toda a cadeia de valor da informacdo representada na
tigura 1. Esta mudanga exige, naturalmente, novas competéncias.

O IMA identificou dominios de conhecimentos e capacidades consideradas
essenciais para o controller contemporaneo (IMA, 2019). Estas sao competéncias
necessarias para fazer previsoes, liderar o processo de planeamento estratégico,
orientar as decisOes, gerir o risco, e monitorizar o desempenho, gerir a tecnologia
e analisar dados para melhorar o sucesso organizacional e, neste campo as
competéncias de sistemas de informacdo, andlise de dados, visualizacdo de
dados, e governacao de dados tornam-se obrigatérias. O IMA mencionou
também competéncias necessarias para contribuir como business partner
multifuncional, para transformar operagdes a nivel de toda a empresa e, ainda

competéncias para colaborar com outros membros e inspirar as equipas a atingir

os objetivos (IMA, 2019).

Business -
Meed
Information
Data (Real or Knowledge Decision
Estimates)
Business ]
Event

Figura 1: Cadeia de Valor da Informagao
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A crescente digitalizacdo dos ambientes de trabalho esta a levar a uma
mudanca nas expectativas em relagao a varias fungdes dentro da organizacao,
entre elas a fungao de controlo de gestao. Como dizem Bhimani & Willcocks
(2014), espera-se que o papel do controller seja fortemente afetado pela crescente
digitalizacdo e automatizagao dos processos. Nas ultimas décadas, observou-se
que os investimentos crescentes em Tecnologias de Informacao (TI) levaram a
NOVOs processos, novas estruturas organizacionais, novas fungdes, novas formas
de fazer as mesmas tarefas e, consequentemente, novas competéncias exigidas.
O ambiente empresarial de amanha descrito na literatura académica e pratica é
um ambiente automatizado, digital e dinamico com objetos inteligentes e
interligados (Oesterreich et al.,, 2019). Prevé-se assim que os membros do
departamento de controlo de gestao sejam confrontados com novos tipos de
fungdes, nos quais terao de agir de forma mais ativa como business partner,
agentes de mudanca e data scientists, em vez de simplesmente como fornecedores
de informacao (Oesterreich et al., 2019). Propoe-se assim que para além de
business partners, os controllers assumam um papel de lideranc¢a no processo de
transformacao digital atuando como agentes de mudanca (Oesterreich et al.,
2019).

Todavia, apesar de Oesterreich et al., (2019) acreditarem que o controller
moderno vai combinar fun¢des de um business partner com as func¢des de um data
scientist, 0 que implica ter competéncias basicas em arquitetura de sistemas e
dados, competéncias avancadas em estatistica, programacao e modelagao, existe
controvérsia sobre a necessidade dessa mudanga pois a literatura é ambigua.
Parece ser unanime a necessidade de o controller compreender o potencial das
tecnologias emergentes e das técnicas avangadas de andlise de dados e as suas
implicagOes para as suas tarefas. Ja a necessidade de desenvolver conhecimentos
técnicos especializados em manipulacao e analise de dados ndo parece ser tao

unanime, alids, Bhimani & Willcocks (2014) defendem que os data scientists
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devem passar a integrar as equipas de controlo de gestao para poder contribuir
com os conhecimentos técnicos especializados.

Apresentando um ponto de vista diferente, Moll & Yigitbasioglu (2019)
apresentam preocupacoes sobre a legitimidade do departamento de controlo de
gestdao, que pode ser posta em causa devido a tecnologia e as tarefas que a
tecnologia pode dispensar.

As tecnologias tém o potencial de automatizar determinadas tarefas e, assim,
libertar o departamento de controlo de gestdo das tarefas de rotina a que
tradicionalmente esta associado. Como € o exemplo da recolha de dados, reporte
financeiro, extracdo e manipulacdao de informagao contabilistico-financeira,
producao de mapas, custeio de produtos e controlo or¢amental. E assim, dar
espago para que os controllers possam, potencialmente, concentrar-se no papel
pretendido de business partner (Oesterreich et al., 2019). Mas para isso, dada esta
proximidade a questdes relacionadas com as TI, torna-se necessario que o
departamento de controlo de gestao adquira qualificagbes na drea das
Tecnologias de Informagao e Comunicagdo (Strauss & Goretzki, 2017).

Recentemente, as competéncias analiticas tém sido descritas como
fundamentais para a profissao de controlo (Bhimani & Willcocks, 2014). Por
exemplo, o surgimento de big data tem sido citado como um dos principais
motores das mudangas de competéncias. Entre outros, tem-se ainda a tecnologia
Cloud, Internet of Things, Robotic Process Automation, a Inteligéncia Artificial e
Business Analytics, ja mencionadas neste trabalho. Estas inovagoes tecnologicas
estao a ser promovidas no contexto da industria 4.0 e de outras iniciativas de
digitalizacdo, e podem melhorar significativamente a visibilidade financeira e
permitir uma intervenc¢ao mais atempada (Moll & Yigitbasioglu, 2019). Cada vez
mais € esperado que os controllers possuam uma compreensao holistica do
mercado e do negdcio a fim de desenvolverem eficazmente modelos apropriados

baseados em dados.
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Com os big data extraidos de fontes de dados tanto internas como externas, os
controllers podem agora utilizar técnicas analiticas para fazer andlises descritivas,
preditivas e prescritivas, podendo responder a questdes como “o que
aconteceu?” “o que vai acontecer?” e “qual é a solugdao otimizada?”,
respetivamente. A anadlise descritiva é o tipo de andlise mais comum e
caracteriza-se tipicamente por estatisticas descritivas, indicadores de
desempenho, dashboards e outros tipos de visualiza¢cdes. A andlise preditiva
caracteriza-se por modelos preditivos e de probabilidade, previsdes e andlise
estatistica, e utilizam dados histdricos acumulados ao longo do tempo para fazer
calculos de eventos provaveis de se verificarem no futuro. Por fim, a andlise
prescritiva responde a questdo do que deve ser feito, tendo em conta os
resultados da andlise descritiva e preditiva e, utiliza tanto dados quantitativos
como qualitativos provenientes quer de fontes internas como externas. Este tipo
de andlise recomenda uma ou mais solugdes e permite visualizar o resultado
provavel de cada uma delas. Desta forma, o departamento de controlo de gestao
pode utilizar a andlise prescritiva para recomendar as solugdes Otimas e
identificar os seus resultados provaveis auxiliando os decisores na tomada de
decisdo. Os relatodrios realizados estdo a evoluir de simples relatérios com valor
histérico agregado para incluir também a medicdo do desempenho
organizacional e fornecer a gestao informagoes relacionadas com a tomada de
decisdao (Appelbaum et al., 2017). Esta mudanca de contetido deve-se ao facto de
o mundo empresarial onde que se vive atualmente requer informagao mais
oportuna e relevante em cada momento.

O business analytics levado a cabo por controllers pode resultar numa analise
prescritiva onde através de um conjunto de técnicas sao identificadas varias
acoOes alternativas a serem tomadas pela gestao e os resultados provaveis de cada
acao, com o objetivo de reduzir o risco empresarial. Espera-se ainda que os

controllers sejam capazes de comunicar claramente estes resultados com
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ferramentas de visualizagao de facil compreensao. Isto porque, os instrumentos
de visualizagao interativa permitem apresentar informacao financeira de forma
mais eficaz (Appelbaum et al., 2017). No entanto, apesar de o controlo de gestao
estar a evoluir a partir da tradicional énfase na andlise de decisdo orientada
financeiramente e no controlo or¢amental para uma abordagem mais estratégica,
a investigacao de Appelbaum et al., (2017) mostra que a natureza e o ambito do
controlo de gestao quase ndao mudou e que os controllers utilizam sobretudo
anadlises descritivas, algumas andlises preditivas, e um minimo de analises
prescritivas no seu dia a dia. A mudanca dos controllers que, idealmente, passam
a ser um elemento mais ativo nos processos de tomada de decisao e nos processos
estratégicos nao pode ser confirmada por resultados empiricos em diversos
paises (Appelbaum et al., 2017). Complementarmente, como defende o IMA
(2008) as defini¢oes existentes do papel do controller sao inconsistentes com os
pontos de vista dos préprios profissionais. Para além disso, o termo business
partner pode ser considerado ambiguo (Pietrzak & Wnuk-Pel, 2015). Como se
pode observar, com a literatura existente sobre o papel e as tarefas dos controllers
torna-se dificil construir um quadro completo ou tirar conclusdes sobre o papel
contemporaneo deste grupo profissional. A questdao que se coloca é se essa
descrigao do controller contemporaneo que foi recentemente feita na literatura
académica € posta em pratica em contextos reais.

Parece haver uma discrepancia entre aquilo que se espera dos controllers para
o futuro e o que se verifica na realidade. De acordo com pesquisas realizadas,
torna-se claro um gap de competéncias entre os requisitos de competéncias do
controller que sao considerados necessarios nos proximos anos com os atualmente
solicitados (Oesterreich et al., 2019). E urgente que estes profissionais atualizem
as suas competéncias a fim de gerirem o processo de transformacao digital
(Berger & Frey, 2016) e explorarem novas tarefas com o proposito de se tornarem

insubstituiveis nas organiza¢oes (Bhimani & Willcocks, 2014), contudo ha pouca
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evidéncia empirica das mudancas que sao identificadas na literatura. Uma
explicacdo possivel é que o processo de transformacgao digital ainda nao avangou
como esperado em muitas organizagdes. Como consequéncia, as empresas que
nao adotaram, por exemplo, big data e técnicas de andlise de dados nao
necessitam de um controller com conhecimentos de data science. Outra explicagao
possivel baseia-se no pressuposto de que as empresas que adotaram essas
tecnologias podem preferir contratar data scientists para se dedicarem as tarefas
de andlise de dados (Oesterreich et al., 2019). Complementarmente, os resultados
de um inquérito que foi realizado a um grupo de controllers, sugerem que, nos
Estados Unidos, estes passam quase 70% do seu tempo a executar tarefas
tradicionais (Waelter et al., 2018). Como resultado, falta-lhes tempo para
participar nas decisdes que envolvem a estratégia organizacional.

Os principais obstaculos encontrados e que explicam o facto de o controller nao
estar mais envolvido em questdes mais estratégicas e na tomada de decisdes sao:
prioridades da gestao de topo/falta de apoio executivo, sistemas de informagao
inadequados e falta de competéncias necessdrias. @A forma como estes
profissionais passam o seu tempo define em grande parte o seu papel na
organizacao (Waelter et al.,, 2018). No inquérito mencionado no paragrafo
anterior perguntou-se aos inquiridos com que frequéncia lhes enviam pedidos
de anélise e constatou-se que, para muitos profissionais, os tipos mais comuns de
pedidos sao a andlise financeira, andlise de custos e operagdes nao indo para além
disso. Do inquérito foram recolhidas afirmagOes e as respetivas percentagens
foram divididas entre 2 grupos, o grupo dos controllers que desempenhava
tarefas tradicionais na sua organizacao, que representa o grupo 1 e o grupo de
controllers que ja desempenhavam tarefas mais de estratega e catalisador (ajuda
na execucao e conducao da estratégia), que representa o grupo 2. Nao obstante,
¢ importante ter em consideracao que o papel e as fun¢oes desempenhadas pelo

departamento de controlo de gestao, variam de organizacao para organizacao e,
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portanto, as atividades do controller devem ser consideradas nos seus respetivos
contextos empresariais (Oesterreich et al., 2019). O desafio atualmente é manter
o equilibrio entre as responsabilidades tradicionais e as novas fung¢des que
surgem no ambito da crescente digitalizacao e automatizacao de tarefas nos
ambientes de trabalho, para que estes profissionais permanegam relevantes e
contribuam para a criacao de valor na Era Digital (Waelter et al., 2018).

- "Recebo os recursos de que preciso da gestao de topo para ser um business
partner ". (4% dos membros do grupo 1 concordaram e 16% dos membros do
grupo 2 concordaram)

- "Outros departamentos acham que o meu departamento fornece
conhecimentos que permitem a organizacdo cumprir os seus objetivos
estratégicos". (8% dos membros do grupo 1 concordaram e 16% dos membros do
grupo 2 concordaram)

- "Outros departamentos pensam que o meu departamento fornece
informagdes atempadas e precisas para cumprir os seus objetivos estratégicos".
(11% dos membros do grupo 1 concordaram e 17% dos membros do grupo 2
concordaram)

Concluindo, embora exista um nucleo de atividades (como orcamentacao,
previsao, andlise de desvios, etc.) que muitos controllers partilham em todo o
mundo, a profissao de controlo de gestdao é bastante multifacetada (Strauss &
Goretzki, 2017) O debate em torno das novas fungdes do controller gerou um
apelo na literatura para um papel mais analitico, emocionalmente inteligente de
business partner com capacidades matematicas, estatisticas e de programacao
(Oesterreich et al., 2019). Ha uns anos atras, o controller nao teria reconhecido
muitos dos termos mostrados na Figura X, mas hd medida que mais informacao
¢ digitalizada, a quantidade de dados continua a aumentar, fornecendo as
empresas dados que podem ser combinados com os seus dados tradicionais

(Brands & Holtzblatt, 2015). Apoiada pelas novas tecnologias, a alteracao do
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papel do controlo de gestdao pode representar tanto ameagas como
oportunidades. Ameacas quando os gestores desempenham tarefas de controlo
tradicionais e dispensam a intervengao dos controllers, e oportunidades, quando
os controllers se tornam cada vez mais conselheiros e consultores e, acabam por
desempenhar um papel mais ativo nos processos de tomada de decisao e nos
processos estratégicos. No que diz respeito ao papel de consultor, a énfase em
analises ad hoc permite um maior potencial de aproveitamento de varias
tecnologias, nao so os ja estabelecidos ERPs, Data Warehouses, BI, mas também os
recentes desenvolvimentos dos Big Data e da Internet of Things (Quinn & Strauss,
2018). Contudo, as mudangas de papéis nao ocorrem naturalmente.

Como se pode constatar, a automatizagao de certas tarefas de rotina de recolha
e preenchimento de informagao ira enriquecer e mudar as fungdes dos controllers,
e assim dar-lhe espaco para que estes possam desempenhar um papel mais de
parceiros dos gestores e concentrarem-se mais na interpretagao e consolidagao
dos dados (Strauss & Goretzki, 2017). Por outro lado, hd também preocupacoes
de que a relevancia do departamento de controlo de gestao possa ser posta em
causa, uma vez que as tecnologias levam a difusao de informagoes, ferramentas
e técnicas de controlo de gestdao e, portanto, existe o receio de que "todos os
gestores podem tornar-se controllers”. Com a introdugao destas tecnologias
emergentes, ja nao existem donos da informacdo e, por isso, os controllers
perdem o seu “monopdlio de informagao”. No entanto, ainda sao encontradas
poucas provas da existéncia de tarefas de andlise de dados e da necessidade de
competéncias necessarias para essas tarefas na pratica didria (Oesterreich et al.,
2019). Ou seja, embora uma nova fungao esteja atualmente descrita na literatura
académica e pratica, hd pouca evidéncia empirica de que o departamento de
controlo de gestao, e mais concretamente, os controllers estejam neste patamar
em que contribuem significativamente para as decisOes estratégicas da

organizacao e para o negocio.
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Prevé-se que estas atividades venham a constituir uma parte importante das
tarefas do controller num futuro préximo. Porém, considera-se que nao deve ser
a tarefa principal do departamento de controlo de gestao recolher e transformar
os dados, mas sim influenciar o comportamento a todos os niveis organizacionais
através do apoio ao processo de tomada de decisdo. Com a crescente
transformacao digital das organizacdes, estas tarefas de apoio tornam-se ainda
mais importantes. Por exemplo, a considera¢dao da adogao de novas TI e SI como
Cloud Computing em alternativa ao centro de dados interno levanta questoes
sobre os custos e beneficios deste investimento e os controllers devem apoiar os
gestores nessas decisdes. Para isso, precisam de auferir conhecimentos relativos
as possibilidades tecnologicas existentes no mercado e conhecer bem cada uma
delas. Assim, para além das suas tarefas tradicionais, os controllers estarao cada
vez mais envolvidos em avaliagdes de investimento, e também, em atividades de
planeamento estratégico (Oesterreich et al., 2019).

A mudanga nas competéncias dos controllers esta a suscitar preocupacgoes
sobre a potencial escassez de competéncias existente atualmente. De acordo com
inquéritos recentes, a falta de competéncias e as qualificagdes insuficientes dos
trabalhadores sao citadas como grandes barreiras a adog¢ao de novas tecnologias
no contexto da Industria 4.0 ou em relagdo a iniciativas de digitalizacao

(Oesterreich et al., 2019).
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6. Sintese

O quadro resumo seguinte tem como finalidade sintetizar os pontos-chave dos
varios autores referidos ao longo da Revisao de Literatura de forma a facilitar a

sua compreensao e analise.

Kokina & Blanchette (2009)

A implementacdo da tenelogia demonstron diminuir o
tempo e o custo do processamento de dados e melhorar
a exatiddo e predsio das tarefas.

Wright et al., (2017)

A implementacio da tenologia demonstrou dimimir
os tempos de ciclo, aumentar a flexdbilidade e escalabili-
dade, e melhorar a satisfacio dos clientes.

Oainm & Stramss (2017)

O departamente de controlo de gestéo fica com disponi-
bilidade para uma visdo mais alargada e rica da fungio.
Os comtrollers ficardo com mais tempo disponivel para
desempenhar um papel mais ativo na tomada de
decisio e em questies estratégicas.

Brown et al., (2019)

Antomatizacio como um antecedente para evitar
problemas de confrolo.

Appelbaum et al., (2017}

Impacte nos controllers

As ferramentas de BL&A facilitam a recolha de dados, a
analise de dados e a enfrega de informacio logo, exdste
uma relagio clara com a fungdo de controlo de gestio.
Para poder existir uma relacio benéfica os membros do
departamento de controlo necessitam de possuir as
competéncias necessarias para tirar proveito destas
ferramentas.

A natureza e o dmbite do contrelo de gestdo quase néo
mudaram. Os controllers utilizam scbrefudo analises
descritivas, algumas analises preditivas, @ um minimo
de analises prescritivas no seu dia a dia.

Rikhardsson &
Yigitbasioglu (2018}

BI&A

Poderdo os controllers ser dispensados ou desemperha-
Tdo um papel ainda mais significativo na crganizacio? E
importante perceber qual o papel do departamento de
controlo de gestio nesta nova realidade.

Brands & Holtrblatt (20035)

BI&A

As solucoes de Bl&A estio a transformar a forma como

o departamento de controle de gestio analisa e interpre-
ta o5 dados para awdliar a tomada de decisdo.

Sestino et al., (2020)

IoT

A IoT apoia as organizagies na caphura de grandes
quantidades de dados para awdliar os processos de
tomada de decisio & plansamento estratégico e para
otimizar os processos e atividades da orEa.ni.za.gEu.
Porém, as empresas ainda nao capitalizaram verdadei-
ramente os dados provenientes das aplicagdes de IoT.

Meafee & Brynjolfsson
(2012}

IoT

Big Data

A tecnologia IoT permite que diferentes dispositivos
fisicos se liguem a Internst e se envolvam na troca
continua de dados e, a0 aproveitar os dados derivados
das aplicacies de IoT, as organizagtes podem tomar

Com os big data, o5 controllers e os gestores podem
saber mais sobre os seus negocos a partir de diferentes
fontes de informacio, e fraduzir diretamente esse
conhecimento numa melhor tomada de decisdo.

Mishler (200L3)

IoT

Os controllers devem ser capazes de analisar os dados
provenientes da tecnologia IoT.
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Wilkin et al., (2020}

Os big data conseguem oferecer uma perspetiva valiosa
daquilo que esta a acontecer, e permitem dar respostas
em tempo real.

Moll & Yigitbasioglu
(2019)

Big Data

Impacto nos controllers

O trabalho diario dos condrollers, incduinde o contendo
com que trabalham, & suscetivel de sofrer alteracdes
substandiais devide i disponibilidade dos big data. O
papel dos controllers nos processos de tomada de
dedsdo esta a ser alterado.

A legitimidade do departamento de controlo de gestio

do departamerdo que a tecnclogia pode dispensar.

IMA (2008)

Impacto nos controllers

O controller passou de fomecedor da informacdo,
maioritariamente associade a atividades de registo,
manipulacdo de informacdo, e producio de mapas para
reporte da informagdo aos decisores, para um business
pariner.

Dlegterraich
et al., (2019)

Impacte nos controllers

Com a digitalizacdo prevé-se que os membros do
departamento de controle de gestio ssjam confrontados
com nowvos tipos de fungdes, nos quais terde de agir de
forma mais ativa como business pariners, agentes de
mudanca e data scientists. Contudo, toma-se dlaro um
gap de competéncias entre os requisitos de competén-
cias do controller que sio considerados necessarios nos
Proximos anes com o atualmente sclicitados. Anda sdo
encontradas poucas provas da existéncia de tarefas de
analize de dados e da necessidade de competéncas
Mecassarias para essas tarefas na pratica diaria.

Bhimani & Willcocks
(2014)

Impacte nos controllers

Centrariamente aos autores Oesterreich et al, (2019),
defendem que os controllers nio terdo de desempenhar
o papel de data scienfist, mas antes que os data sden-
hstsdzvmpassaramtegmaseqmpaﬁdemntmﬂnde
gestdo para poder contribuir com os conthecimentos
témicos espedalizados.

Stranss & Goretzki (2017)

Impacte nos controllers

E necessario que o departamento de controle de gestio
adquira qualificagies na area das Temelogias de
Informacio e Comuricacao.

Melo & Machado (2019)

A tecnologia BI materializa o potencial para que a
organizacio se tome mais agil, mais inteligente & mais
criativa na resclugae de problemas, desde que as pessoas
envalvidas facam um wso eficiente da informacdo.

Tabela 1: Tabela Sintese
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Capitulo 2
Metodologia

1. Questao de investigacao

A questdao de investigacao do presente trabalho, tal como ja foi referido
anteriormente, é “Qual o impacto da digitaliza¢do nos processos de producao e
disseminacdo de informacao e no papel desempenhado pelo controlo de gestao
na OLI?”. Tendo em consideragao as opgoes metodoldgicas existentes, pensou-se
qual a metodologia de investigacdo que seria mais adequada para responder a
esta questao e, optou-se por adotar o estudo de caso descritivo e explanatorio e
recorrer a técnica da entrevista para a recolha de dados. Esta escolha deveu-se
nao sd a sua adequabilidade, mas também devido ao contexto de pandemia em

que foi desenvolvido o presente trabalho.
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2. Método de investigacao

Existem cinco estratégias de investigacao nas ciéncias sociais. Estas sao a
experiéncia, inquérito, analise de arquivo, andlise historica, e estudo de caso. Para
distinguir as cinco, tem-se em consideracao trés condi¢des que consistem: na
forma como a questao de investigacao é colocada, no controlo que o investigador
tem sobre eventos comportamentais reais, e no nivel de foco em eventos
contemporaneos em oposicao a eventos historicos. (Yin, 2018). Yin (2018) acredita
que a condicdo mais importante para diferenciar os cinco métodos de
investigagao € a forma como a questao de investigagao é colocada.

Tendo em conta as condi¢Oes referidas, a estratégia metodoldgica adotada
nesta tese foi o estudo de caso. Esta opgao é adequada em investigagdoes que
procuram saber e compreender um fenémeno social. E largamente usada em
investigacOes em diversas dreas como a psicologia, sociologia, ciéncia politica,
antropologia, economia e gestao (Yin, 2018) como é o caso do presente trabalho.
Em todos estes casos, a necessidade especifica de estudos de caso surge do desejo
de compreender fendmenos sociais complexos. (Yin, 2018)

Geralmente, os estudos de caso sao a estratégia privilegiada quando as
questdes de investigagdo comecam com “Como” ou “Porqué”, o investigador
tem pouco controlo sobre os eventos a investigar e, por isso, limita-se a observar
e a entrevistar as pessoas envolvidas nos mesmos e, o foco sdo nos eventos
contemporaneos dentro de um dado contexto da vida real (Yin, 2018). A esséncia
de um estudo de caso € tentar clarificar uma decisao ou conjunto de decisdes,
evidenciando porque foram tomadas, como foram implementadas, e qual foi o
resultado. Resumindo, esta op¢ao metodoldgica “permite a uma investigacao
reter as caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real como por

exemplo processos organizacionais e de gestao”. (Yin, 2018)
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Cada método de investigagao tem as suas proprias vantagens e desvantagens.
Relativamente aos estudos de casos sao apontadas desvantagens como a falta de
rigor da investigacdo e o facto de muitas vezes o investigador poder ser
negligente e permitir que provas equivocas ou pontos de vista tendenciosos
influenciem as conclusdes. Contudo, este enviesamento também pode constar em
experiéncias e em outras estratégias de investigagao. Porém, segundo o autor Yin
(2018), no caso dos estudos de caso, estes problemas tém sido mais
frequentemente encontrados. Uma outra critica prende-se com o facto de esta
estratégia de investigacdo fornecer pouca base para a generalizagdo cientifica,
pois nao se pode generalizar através de um tinico caso. Ainda assim, sabe-se que
mesmo as generalizagdes da investigacao experimental podem falhar ao longo
do tempo. Ou seja, “0s estudos de casos, tal como as experiéncias, sao
generalizdveis a proposigOes tedricas e ndo a populagdes”. O seu objetivo serad
generalizar teorias e nao extrapolar probabilidades com generalizagoes
estatisticas. (Yin, 2018)

Neste trabalho de investigacdo, o método serd utilizado com o intuito de
analisar de que forma a digitalizagaio na OLI estda a impactar o papel
desempenhado pelo departamento de controlo de gestao, e consequentemente o
trabalho dos controllers. Acredito que a realizagao de um estudo de caso é a opcao
mais adequada tendo em conta as caracteristicas acima mencionadas e, dado que
essas caracteristicas se enquadram na presente investigacao.

Os estudos de caso podem ser classificados de diferentes formas, tendo em
conta o numero de casos, as unidades de andlise, podendo ser holistico ou
integrado e a natureza da pesquisa, podendo ser descritivo, exploratorio ou
explicativo (Yin, 2018). O presente estudo de caso, tendo em consideracao o que
€ mais adequado para a presente investigacao, € classificado como um caso tinico

holistico de natureza descritiva.
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3. Método de recolha de dados

Para a recolha de informacao e de evidéncias, recorreu-se a técnica da
entrevista. A entrevista apresenta-se como um dos métodos mais utilizados da
investigacao qualitativa. Esta utilizagao abrangente deve-se, sobretudo, a forte
capacidade de interacdo e flexibilidade que a entrevista proporciona ao
investigador. As trés entrevistas foram realizadas ao Diretor Financeiro da OLI,
via Zoom, nos dias 4 e 18 de novembro e 13 de dezembro. Contudo, esta técnica
de recolha de dados apresenta vantagens, mas também desvantagens.

Tem como vantagens o facto de serem feitas com base num guido que é
pensado e realizado no sentido de obter a informacao pretendida, e é util quando
os participantes nao podem ser diretamente observados, e podem fornecer
informacao historica (Creswell, 2013). Este método permite ainda que sejam
colocadas questoes que possam surgir com o desenrolar da entrevista, e que se
podem tornar fulcrais para a compreensao do caso. Tem como principais
limitacdes o facto de exigir algum tempo e disponibilidade da parte do
entrevistado. Além do mais, é um método que fornece informacdo indireta
filtrada através das opinides dos entrevistados e a presenca do investigador pode
ser enviesada (Creswell, 2013).

Embora haja varios pontos de distingao entre entrevistas, a distin¢ao mais
importante centra-se na distin¢ao entre entrevista estruturada e nao estruturada.
A entrevista estruturada € uma tipologia de entrevista na qual todas as perguntas
estdo pré-elaboradas. Este tipo de entrevista é habitualmente utilizado em
trabalhos que pretendam apenas focar-se na explicagdo e apresentagao dos
fenémenos. Por outro lado, as entrevistas nao estruturadas proporcionam uma
interagao mais livre, flexivel e a resposta ¢ aberta. Dado o caracter da dissertacao
apresentada, optou-se pela utilizacao de entrevistas semi-estruturadas por duas

principais razdes: a primeira incide no facto de pretender-se, com esta

67



dissertacao, uma descri¢ao das mudangas verificadas no modo de funcionamento
e no papel desempenhado pelo departamento de controlo de gestao, mas
também interessa que haja uma compreensao e interpretacao profunda dessas
mudancas e as perguntas abertas favorecem mais essa compreensao.

No capitulo que se segue serdo apresentados os principais pontos retirados
das entrevistas ao Diretor Financeiro da OLI, o Dr. Paulo Ribeiro. A informacao
submetida a analise sera a informacdo recolhida através das trés entrevistas

realizadas.
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Capitulo 3

Enquadramento da organizacao

Nesta secgao sera feita uma breve apresentagao da organizacao que constitui
a unidade de analise deste trabalho final de mestrado, a OLI. Serao abordadas
questOes como a sua cronologia e expansao geografica, os principais indicadores
financeiros e questodes relacionadas com o impacto da OLI na comunidade, ja que
encara a sustentabilidade e as boas praticas ecologicas como uma estratégia de
gestao, com a implementacao de agoes de eficiéncia hidrica e energética. Tem
como lema “Antecipar necessidades. Encontrar solugdes de futuro”.

A OLI é a maior produtora de autoclismos da Europa do Sul. O perimetro de
consolidagao da OLI - Sistemas Sanitdrios, SA, em 2019, incluia as seguintes
entidades: OLI - Sistemas Sanitarios, SA. (Sociedade Mae); OLI, SRL., detida em
99,0%; OLI Rus OOO, detida a 100%; OLI Sanitarsysteme, GmBH, detida a 100%;
OLI Moldes, Lda., detida em 83,0% e Soplasnor - Sociedade Plasticos do Norte,
SA., detida em 100%. A empresa ¢ uma marca global de solucdes de banho e
nasceu ha 67 anos em Portugal, mais precisamente no concelho de Aveiro, onde
tem atualmente a sua sede, com o nome Oliveira & Irmao S.A. Hoje em dia, tem
filiais em Italia, na Alemanha e na Russia, onde também tem uma unidade
industrial. Exporta para 80 paises dos cinco continentes e, por isso, os produtos
OLI podem ser encontrados em casas de banho de todo o mundo. Comercializa
produtos como:

e mobiliario de banho;
e placas de comando;
e autoclismos interiores e exteriores;

e resguardos e radiadores toalheiros;

69



e bases de duche;
e sistemas de drenagem Valsir que reduzem o ruido e aumentam o conforto
acustico;

e mecanismos (torneiras de boia e valvulas de descarga)

A sua missao ¢ “criar solucoes de banho hidricamente sustentaveis e
inclusivas, com design e funcionalidade” (OLI, 2018, p. 28). E a sua visao é “ser
uma empresa de exceléncia reconhecida pela criagao de valor, inovagao, relagoes
éticas e paixao pelas pessoas e pelo planeta” (OLI, 2018, p. 28). Para além disso,
pretende “implementar sistemas de gestdo estratégica, fomentar a eficiéncia
operacional e desenvolver uma cultura de exceléncia, através de praticas
sustentaveis e transparentes, ao longo de toda a cadeia de valor, e de relacdes
auténticas, de confianca e duradouras com todas as partes interessadas. Partilhar
a politica do Sistema de Gestao Integrado com os colaboradores, procurando um
compromisso com os principios da qualidade, da melhoria continua e da
inovagao” (OLIL, 2018, p. 28).

A organizacdo investe continuamente em inovacdo, de forma a competir a
escala global e, esse trabalho de inovagao, ja foi reconhecido com varios prémios,
entre eles prémios internacionais de Design de Produto “Good Design” em 2016,
“Iconic Awards” e “Design Plus” ambos em 2019. Procura constantemente as
melhores solugdes de eficiéncia hidrica e, a sua assinatura “Inspired by water”
estd relacionada com sua missao de inovagao ao servigo da preservagao da agua,
desenvolvendo novas solugdes de eficiéncia hidrica. Os principais indicadores
encontrados no Relatorio e Contas 2019 encontram-se na tabela X. Através da
leitura do relatério observa-se que no decorrer de 2019 a OLI intensificou a
Investigacdo e Desenvolvimento em &reas de conhecimento tao diferenciadas
como, aplica¢ao de novos materiais em componentes dos produtos, introdugao

de eletronica e conectividade Internet of Things (IoT) em solu¢des para industria
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sanitaria. A OLI acredita que uma das razdes do seu sucesso € a sua capacidade
na area de Investigacao, Desenvolvimento e Inovagao (IDI).

Depois do verbo inovar, investir pode ser considerado o segundo verbo
omnipresente na gestdo da empresa. Investir e inovar tém permitido a OLI estar
preparada para responder as exigéncias que a globalizacdo impde. E gracas ao
investimento constante em equipamento e tecnologia, tem conseguido aumentar
a qualidade das competéncias indispensaveis ao controlo da cadeia de valor. Para
além disso, a empresa promove uma cultura que estimula o desenvolvimento
pessoal e profissional e premeia o empenho e o talento. Reconhece que o seu
sucesso depende das suas pessoas, do seu conhecimento, das suas competéncias
e do seu desempenho. E, nesse sentido, em 2018, a empresa deu continuidade aos
programas de formagao, no total 14 866 horas de formagao, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia organizacional e, consequentemente, melhorar a sua

posi¢ao no mercado global, sendo este cada vez mais imprevisivel.

Construgio de uma
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autoclismos. de agua). produtividade” 016" fabrico.
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=1 da Integragio no Implementagic Fenovagio do Mudanca de neme de Placa de comando de
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5.A. al de marco. sediade  em esta implemen- mvestigacdo. OLL black”. Conguista 3
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Figura 10: Principais Momentos Historicos
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EUR

Rubrica

Var. 2019/2018

Valor Y
Vendas 59 327 944 56 295 861 3 032 082 5.4%
Produgao 58 359 289 57 141 329 2 217 960 39%
Margem Bruta 33 277 900 32027 819 1 250 081 39%
% da Produgio 56.1% 56.1% 00pp
%% Vendas 56.1% 56.9% “0.8pp
Ebitda 8 106 702 9079 816 473 114 =10.7%
%% Vendas 13.7% 16.1% -2 5pp
Ebit 3 556 231 4 804 747 -1 248 516 -26.0%
% Vendas 6.0% B.5% -2 5pp
Resultado liquido 3233 768 4 308 599 -1 074 831 =24 9%
% Vendas 55% 7T.7% -2 2pp
Resultado liquido por agio 1.62 215 -0.54 -24 9%
Cash-Flow T 603 645 B 543 552 -840 907 -0.9%
%% Vendas 13.0% 15.2% -2 2pp
Capital préprio 40 159 798 37 745 290 2 414 508 B.4%
Autonomia financeira 57.4% 56.2% 12pp
Passivo 20 818 836 29 437 T65 381 071 1.3%
Solvabilidade 1.35 128 0.0& 5.0%
Endividamento llquido 14 555 155 14 500 126 55 029 0.4%
Endividamento llquido / Ebitda 1.8 16 0.2 12 4%
MNdmero médio empregados 422 395 27 B.8%

Figura 19: Principais Indicadores Financeiros
Fonte: Relatdrio e Contas 2019
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Figura 20: Evolugao das Vendas
Fonte: Relatorio e Contas 2019
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Capitulo 4

Apresentacao de Resultados

A OLI acredita que a digitalizagao do chao de fabrica e a sensorizagao dos seus
equipamentos e produtos tém um grande potencial, ndo s em termos de ganhos
de eficiéncia, e melhor visibilidade sobre o estado dos recursos, como também no
fornecimento de melhores previsoes. A OLI tem um software integrado de gestao
(ERP), que abarca as todas as dreas todas transacionais. O software que a OLI
utiliza chama-se IFS e ja o utilizam ha cerca de 20 anos. Quanto as inovagoes
tecnoldgicas, embora a OLI esteja com outros processos em curso, € destacada a
utilizagao da tecnologia IoT, sendo que a sensorizacao dos equipamentos tem
como proposito a obtencao de dados de funcionamento dos mesmos para que
possam ser encontradas relagdes importantes. Destaca também a utilizacao de
ferramentas de BI, para obter uma melhor percecao visual da informacao, e
utilizagao de ferramentas de analytics para aplicar algoritmos de classificacao e
de previsao sobre os dados. Tém implementada a tecnologia RPA e, nesse campo,
estdio ainda a ser testados diversos robots de software para automatizar
determinadas tarefas administrativas de envio de reporte por e-mail. A
tecnologia esta a ser testada para que se perceba se tem potencial para gerir
workflows de trabalho e contabilizacdo de documentos. Estas sao as tecnologias
em que a OLI estd mais consolidada.

Um aspeto importante a ter em consideracdo é que o impacto total que as
tecnologias vao ter na organiza¢ao ainda ndo se sabe totalmente, mas o Diretor
Financeiro ndo tem duvidas de que vao mudar muitos aspetos na organizagao.

Comegando pelas causas que motivaram a implementacao destas tecnologias

e ferramentas, por um lado, quando o Diretor Financeiro entrou na organizacao,
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em 2008, havia debilidades na informagao, quer na agregada quer na reportada,
e estavam a fechar contas ao dia 20/25 do més seguinte. Dessa forma, havia
alguma dificuldade em perceber e tirar conclusdes sobre como estava a
organizacdo a um determinado momento do préprio més. O que fizeram,
primeiramente, foi tentar perceber o que era necessdrio para que fechassem
contas ao quinto dia util do més seguinte e, num espago de meio ano trabalharam
os processos de forma a que isso fosse vidvel. Porém, com o passar do tempo
acabou por surgir a necessidade de a meio do més reportar a informacgao sobre
esse proprio més, e perceber se estariam longe ou perto de atingir os KPIs que
estavam definidos se o més continuasse daquela forma. O processo foi alargado
de forma transversal e envolveram outros departamentos de forma a que essa
informacao estivesse disponivel e que o reflexo informético daquilo que sao as
acoes do dia-a-dia fosse concretizado na hora quase em tempo real. A ponto de,
havendo a movimentacao de um artigo de uma estante para outra estante a
transferéncia da localizagdo é realizada no momento e a producgao de
determinadas pecas é reportada de hora a hora ou muito regularmente.

S6 assim a OLI comecgou a ter a informacgao disponivel para depois aplicar
determinados algoritmos para obter conhecimento aciondvel. Mais recentemente
comecaram a surgir outras necessidades e comegaram a surgir questdes como:
“Como € que vao ser as vendas daqui a trés meses?” E entendeu-se que aplicando
uma regressao de time series para perceber qual é a tendéncia e sazonalidade da
evolucao das vendas e, por outro lado, perceber que as vendas dependem nao sé
de fatores internos como externos e que por isso, é importante perceber, por
exemplo, como estao as economias dos principais clientes e como estd a produgao
no setor da construcdo civil. Com alguns destes indicadores monta-se uma
regressao linear com a qual se obtém informacao adicional que ira acrescenta

valor. Conjugando as duas regressoes ficam mais proximos daquilo que pode vir
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a acontecer na realidade. Para além das vantagens associadas a riqueza da
informacdo, viram nas tecnologias uma forma de melhoria continua.

Como pontos essenciais para uma implementacao bem sucedida das
tecnologias, consideram fulcral dar formacgao as pessoas. Os controllers e outros
profissionais tém acesso a formagao para perceberem como € que as tecnologias
funcionam e que resultados podem retirar delas. Consideram também a
mudanga cultural para transmitir a mensagem: “Nao ha varios donos da
informacao, nao ha silos de informacdo. A informacao é uma so e ¢ conhecida
por todos e partilhada entre todos”. Na OLI estao constantemente a procura de
novas solugdes e tecnologias que surgem e que podem fazer sentido aplicar-se na
OLI. Estao atentos aquilo que ¢é feito noutras empresas e vao se sempre
atualizando. O percurso tem sido a caminhar cada vez mais para decisdes que
sao baseadas em informacao e em factos. A segunda geracdo, que esta ainda a
acompanhar o negocio, tem uma capacidade muito grande de intuicdo sobre
aquilo que esta a acontecer devido a experiéncia que possuem, provavelmente a
primeira decisao que lhes vem a cabega é baseada na intui¢ao. Contudo, a nova
geracao cada vez mais sao exigidos factos para suportar a tomada de decisao. E,
¢ nesse sentido que tém estado a preparar as pessoas do controlo de gestao para
que sejam capazes de fornecer a informacdo necessdria para uma tomada de
decisao factual.

O departamento de controlo de gestao, na OLI, estd dependente da diregao
financeira e € composto por duas pessoas, uma mais concentrada nas empresas
portuguesas e outra mais concentrada nas filiais no estrangeiro, pois tém trés
empresas no estrangeiro. O controller mais dedicado as filiais estd a acompanhar
0 negocio no estrangeiro e, neste caso ha inclusive um papel do controlo de gestao
de suporte ao proprio negdcio. A principal func¢do deste departamento é o reporte
de informagao, sendo que este pode ser regular, diario, semanal, quinzenal ou

entdo podem ser reportes ad-hoc, quando alguém tem necessidade de uma
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determinada informagao, de uma determinada perspetiva de negdcio com um
determinado detalhe. Uma outra tarefa tdo importante como o reporte de
informacao é verificar se as iniciativas estratégicas que a empresa definiu estao a
ser executadas. Portanto, hd um acompanhamento da execucdo da estratégia para
perceber se estd tudo a correr como previsto. Outra das tarefas pode ser também
perceber se a informacdo que estd a ser inserida no sistema esta correta para nao
estar a reportar informacgoes erradas e, portanto, os controllers fazem uma analise
dos dados prévia a sua concretizagao. Para além disso, sao muitas vezes
consultados para decidir qual a melhor transagao a optar quando os colegas tém

duvidas e estes decidem qual sera a melhor abordagem a adotar.
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1. RPA

Esta tecnologia, na OLI, é utilizada numa 6tica mais colaborativa com o ser
humano, e ndo numa légica de substituicdo, funcionando mais como um
assistente. Primeiramente comecou-se com um projeto piloto em tarefas mais
simples para que se possa perceber o impacto da tecnologia e, se este for positivo,
comecam a aplica-la noutras areas de forma mais transversal. Assim, esta
tecnologia estd ainda restrita ao departamento financeiro e, sendo validada neste
departamento depois poderd ser expandida para outras areas onde as tarefas
mais administrativas e repetitivas podem ser realizadas pelo robot de software.
Iniciaram com tarefas simples como, por exemplo, ao final do dia é necessario
enviar um e-mail a reportar qual é a faturacao e, portanto, todos os dias uma
pessoa ia ao MS Excel atualizar um gréfico e copiar essa informagao para um e-
mail. Atualmente, conseguem ter o robot de software a fazer este trabalho
praticamente sozinho. Prepara o e-mail e depois ha apenas uma avaliagao do
trabalhador para ver se esta tudo bem e de seguida manda o email. Esta em vista
outra hipdtese, ja mais elaborada no langamento das faturas dos fornecedores.
Em 2021, as faturas vao passar a ter um QR code que tem 14 embutida toda a
informacao da fatura. Assim sendo, havendo um digitalizador que leia a fatura e
interprete esse QR code € possivel ter a RPA a fazer o langamento das faturas no
sistema.

O sucesso da implementacao da tecnologia poderd ser medido através da
poupanca de tempo dos trabalhadores. A RPA terd um impacto mais profundo
nas tarefas contabilisticas, mas permitird também libertar o controller do
reporting mais operacional e automatizar as tarefas mais simples como o envio
de informacao. Desta forma, as tarefas mais monotonas passam a ser feitas por
um robot de software e, assim, os controllers em vez de estarem a fazer

repetitivamente uma tarefa podem dedicar mais tempo a analise e interpretagao
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da informacao e, a perceber se correu tudo bem com os processos automatizados.
Ou seja, em garantir que os automatismos estao a funcionar de forma correta.
Acabam por ter uma maior responsabilidade ao desempenhar tarefas de maior
valor acrescentado. Porém, até perceberem qual é exatamente o impacto que vai
ser retirado com seu uso e, mais especificamente quanto tempo vai sobrar dos
varios trabalhadores que estavam envolvidos nas tarefas ainda demora o seu

tempo.
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2. Ferramentas de BI&A

Business Analytics € utilizada seja na vertente de visualizagao da informagao
seja na vertente de preparacao dos dados e cdlculo de métricas diferentes
daquelas que estavam habituados a utilizar. Com a utilizacao das ferramentas de
BI estdo a procurar que haja um repositorio central, um sistema de BI, no qual as
pessoas possam, de forma interativa, perceber qual é o ponto de situagao atual.
Para além disso, se quiserem explorar os resultados podem fazé-lo. Desta forma,
muito do reporte que hd ainda disperso em MS Excel acaba por estar todo
centrado nesta plataforma de BI, o que vai permitir que visualmente a informagao
esteja muito mais percetivel e seja mais vidvel. Traz também a possibilidade de a
OLI ter uma s6 verdade, uma vez que ha apenas um so valor que é preparado
pelo controlo de gestao, e no controlo de gestao entram em linha de conta com
todos os fatores. A OLI estd a utilizar 2 ferramentas de BI, de reporting e
visualiza¢do, numa 6tica de exploracao de potencial. Um deles vai ganhando
cada vez mais adeptos, que é o Power-Bi, e o outro é o Oracle Desktop Analytics,
mas ainda nao esta a utiliza-los de forma integrada como gostaria.

As ferramentas de BI&A podem apresentar inimeras vantagens e acabam por
ter impacto no papel do controller por varios motivos. A informagao passar a estar
toda no mesmo local o que facilita o acompanhamento do desempenho
estratégico e do desempenho mais operacional. E, o facto de a informagao estar
agregada desta forma auxilia o controller quando este pretende analisar se a
organizacao esta ou nao a ir ao encontro daquilo que foi definido. Para além
disso, o facto de terem um sistema de Bl faz com que muita desta informacao seja
apurada automaticamente com base nas transa¢Oes inseridas no sistema e,
portanto, este sistema sé reporta aquilo que sao as transagoes concretizadas no
ERP o que traz mais confiabilidade a informagao. Assim, quem tem de tomar as

decisdes tem maior confianca e certeza nos dados que utiliza. Outra das
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vantagens destacadas ¢ a leitura da informagao que é feita mais facilmente e,
tiram-se conclusoes que so olhando para o MS Excel seriam mais dificeis de tirar
pois nao é tao direto. Este contributo visual perante a informagao acaba também
por ser importante para o controller comunicar aos stakeholders da informagao o
que esta a acontecer.

O desenho inicial destas ferramentas € feito e acompanhado pelos controllers e
também tém inputs de outros trabalhadores que tenham outras necessidades de
informagao e solicitem informacao adicional que depois € incorporada no
sistema. Os controllers analisam a informagao mais prospetiva, nomeadamente
relacionada com a envolvente externa, fazem previsdes de crescimento num
determinado pais, por exemplo, e trazem essa informacao para o sistema: “Dada
a evolucgao histdrica que temos, e dada a previsao que ha da evolugdo do setor o
impacto serd positivo ou negativo”. O contributo vai além da informacao interna
e reporte histdrico. Com a utilizagao destas ferramentas conseguem contribuir
para uma previsivel evolucao da atividade. Porém, as analises preditivas ainda
nao sao muito regulares, sao feitas mais para responder a desafios que sao
colocados pontualmente. Comegaram a ver que ha riqueza também neste tipo de
dados provenientes das analises preditivas e que se comecarem a trabalha-los de
forma mais regular vao contribuir para uma tomada de decisao mais factual e,
esse é o caminho a fazer. Este tipo de andlise cada vez mais acaba por estar
automatizado, porque atualmente um sistema de Bl ja consegue ir a alguns sites
ler a informagao que 14 estd, trazer para o sistema e reporta-la. A previsao do
Diretor Financeiro é que, com o reporte feito e os algoritmos aplicados, isto

comeca a entrar num ritmo de automatismo.
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3. IoT

Os projetos destacados nesta drea sao a sensorizagao e monitorizagao dos seus
equipamentos e moldes. A leitura de sensores como o consumo energético,
temperatura, pressao, entre outros indicadores, juntamente com a informagao da
producao tem permitido detetar padrdes na informacdo que sao uteis para a
manutencao dos equipamentos. Tém em curso um projeto que pretende tirar
partido da informacao de utilizacdo dos seus produtos em contexto doméstico
ou profissional. Com esta monitorizagao podem, por exemplo, detetar fugas de
agua nos autoclismos e informar por ligacdo remota a necessidade de uma
intervencao técnica. Apesar de estarem ainda na fase de prototipo, os resultados
sdo positivos. Um outro projeto para um futuro préximo esta relacionado com a
monitorizacao dos fluxos de material e dos fluxos dos operadores de logistica,
com vista a otimizar lay-outs e rotas de circulacao e, também o rastreio dos artigos
enviados para os clientes. Ainda estao numa fase inicial, mas a tecnologia RFID
serd importante nestes projetos. Serao utilizadas antenas e tags RFID para
controlar fluxos de material e de meios de transporte da logistica pois, a
tecnologia RFID permite a leitura de dados a distancia dos tags usando a
transmissao por radiofrequéncia.

No caso de terem sensores no produto, se tiverem, por exemplo, um sensor no
autoclismo que mega o nivel da 4gua, ou outro qualquer parametro, se este sensor
estiver ligado a um cartao de comunicagdes moveis vai estar a comunicar
informagao para uma base de dados. E é na base de dados que a informagao é
analisada. Aplicando um algoritmo na informacao, é possivel identificadas as
situagOes nas quais sao detetadas anomalias e mandar essa informacgao para a
area de assisténcia técnica. Se de facto se verificar que ha um problema irao
intervir. Ou seja, estao a sensorizar o produto e com a informagao proveniente

vao poder intervir junto do cliente. Isto, inclusive, pode levar a que ao invés de

82



lhe venderem um tanque vendem uma subscri¢ao de um mecanismo de descarga
de 4dgua, podendo ter o produto sempre nas melhores condi¢des. Para finalizar,
estando grande parte dos aparelhos e mdaquinas sensorizados, a OLI esta a
armazenar informac¢ao numa série de bases de dados e, seguidamente tem de
haver ferramentas para analisar esta informacao e gerar valor, seja para verificar
falhas no equipamento, sugerir assisténcia técnica e economizar custos.

Quantos mais sensores sao colocados mais dados sao recolhidos, contudo, se
esses dados nao tiverem associados ao contexto onde eles estao a ser gerados e
se ndo se sabe o seu propdsito a recolha terd pouca utilidade. Os controllers
conhecem os algoritmos de previsao a aplicar nos dados, mas nao sabem em
termos técnicos se o equipamento permite essa sensoriza¢cao ou nao e, por isso,
deve haver um trabalho conjunto com os engenheiros industriais. A informagao
recolhida serd util para depois tentar fazer previsoes: “se a temperatura estiver
acima de x graus a maquina pode falhar e deixar de produzir”. Por outro lado,
subjacente a IoT existem muitos problemas associados a privacidade e nao se
sabe até que ponto € que as pessoas querem partilhar esse tipo de informagao.
Tal como € afirmado pelo Diretor Financeiro, isto nao é 100% certo, mas esta

recolha de dados de facto pode ter um potencial muito grande.
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4. Papel dos Big Data

O Diretor Financeiro acredita que a tentacdo hoje é sensorizar todos os
equipamentos e obter informacdo sobre tudo. A OLI tem as maquinas
sensorizadas, os carros sensorizados, algumas pessoas até ja usam umas
pulseiras que tornam possivel saber onde € que elas estao e a velocidade com que
estao a fazer determinadas tarefas. Ha efetivamente essa tentacao de sensorizar
tudo e, se isso for feito sem ter em linha de conta o propdsito da informagao, isto
¢, que algoritmo € que se vai aplicar para retirar valor da informacao entao nao
tera a utilidade pretendida. Para além disso, se os dados ndo forem pensados de
forma integrada corre-se o risco de recolher dados que nao terdo utilidade. Ha
que ter a perspetiva sobre qual o uso que se vai dar a informagao e, portanto, que
valor é que se pode retirar dela. Se isso nao for pensado desta forma, tem-se um
servidor com imensas tabelas e registos sem uso.

E importante que os dados sejam pensados de forma integrada. E imperativo
que os softwares que estao a ligados a varios sensores e que estao a recolher
informagoes dos equipamentos comuniquem entre si para ser possivel perceber
qual o contexto dos dados. O objetivo é, por exemplo, implementar um algoritmo
em que a partir do momento em que a temperatura suba até um determinado
valor gera um alerta e pede atengao ao operador para ver o que se passa com 0
equipamento e se assim for entao a informagao que estd a ser recolhida ¢ til,
neste caso para um controlo de eficiéncia operacional. Concluindo, a informacao
que ¢é recolhida pelas empresas tem de ter um proposito, e tem de haver
informagao do contexto para que as ligagoes retiradas dos dados sejam tteis no
futuro. Sem a informacao do contexto entdo estdao a medir parametros da
maquina que estdo a ser medidos por si s6 e que ndao permitem identificar

ligacOes e padroes importantes.
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Capitulo 5

Discussao de Resultados

Segundo os autores Machado et. al.,, (2019), varias empresas passam para
questOes técnicas, sem pensarem sobre o que querem alcangar, como é que
podem beneficiar das tecnologias, que falhas € que a tecnologia vem colmatar e
que mudangas é tém de ser feitas. Porém, o mesmo nao se verificou na OLIL, que
passou pela fase de diagnostico. O Diretor Financeiro realizou uma pds
graduagao em BA para perceber o potencial de cada uma das ferramentas e quais
as que poderiam ser benéficas para a OLI e, foi a partir dai que comegaram a
trabalhar os algoritmos de forma mais persistente percebendo o alcance que eles
poderiam ter.

Como pontos essenciais para uma implementagao das tecnologias bem
sucedida consideram importante dar formagao aos colaboradores para que
saibam utilizar a tecnologia. Os controllers tém acesso a formacao para
perceberem como é que as tecnologias funcionam e que resultados se podem
retirar delas, o que conforma aquilo que é dito pela Velthuijsen et al., (2017), uma
vez que consideram os programas de formagao importantes para alinhar as
competéncias dos membros da organizagao com as novas exigéncias impostas
pela digitalizagao dos ambientes de trabalho. Consideram também essencial
existir uma mudanga cultural, e no inquérito do IMA (2015), a existéncia de uma
cultura organizacional nao suscetivel a mudanga foi identificada como uma das
principais barreiras ao sucesso de implementagdes tecnoldgicas. A mudanga
cultural na OLI passa por transmitir a ideia de que nao ha varios donos da
informacgao, nao ha silos de informacao. A informacao € apenas uma e ¢é

conhecida e partilhada por todos. E isso a partida também faz com que os
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controllers possam pensar que vao perder poder porque vao deixar de ser os
“dono da informacdao”, mas a certa altura percebe-se que sendo mais
transparente e comum a todos é mais facil falarem a mesma linguagem e
perceberem em que sentidos estdo a caminhar. Muito se tem falado sobre a
democratizagao no acesso e no tratamento da informagao, o que por sua vez pode
levar a um receio de perda de importancia da fungao de controlo de gestao nas
organizagdes. Contudo, tal como a OLI acredita, sendo mais transparente e
comum e havendo este acesso a informacao, a informacao é entendida de forma
mais eficaz, e todos os trabalhadores conseguem ver em que caminho estao a
caminhar. E por fim tém o foco na melhoria continua. Na OLI estao
constantemente a procura de novas solugdes e tecnologias que surgem e que
podem fazer sentido aplicar-se na empresa, dao atencao a artigos cientificos e

estao atentos aquilo que estd a ser feito e a ter sucesso noutras empresas.
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1. RPA

Como ja foi mencionado, primeiramente comegou-se com um projeto piloto
em poucas tarefas mais simples para que se pudesse perceber o impacto da
tecnologia. Contudo, até perceberem qual é o impacto que vai ser retirado da sua
utilizagdo ainda demora o seu tempo. Isto confirma o que é dito pelos autores
Syed et al., (2020), os quais defendem que existe um consenso na literatura que
recomenda “pensar grande mas comecar pequeno” (Syed et al., 2020, p. 7),
devendo comecar a automatizar pequenas tarefas, e depois de avaliarem os seus
efeitos aplica-la de forma mais transversal. Assim, para ja a RPA estd ainda
restrita ao departamento financeiro, e sendo validada neste departamento depois
podera ser expandida para outras dreas onde as tarefas mais administrativas e
repetitivas podem ser realizadas pelo robot de software.

Das vdrias vantagens destacadas na literatura, a que a OLI assinala, no atual
momento, é o tempo extra que fica disponivel com a automatizagao de
determinadas tarefas administrativas, para desempenhar tarefas de maior valor
acrescentado. Até porque o sucesso da implementacao da RPA, segundo o
Diretor Financeiro, poderd ser medido através da poupanca de tempo dos
trabalhadores para realizarem outro tipo de atividades. Os controllers podem
dedicar-se a fazer outro tipo de tarefas, ja que as tarefas mais repetitivas e
monotonas passam a ser feitas por um robot de software. Podem dedicar mais
tempo a andlise e interpretacao da informacao e, a perceber se 0s processos
automatizados correram conforme planeado. Desta forma, o facto de
desempenharem tarefas de maior valor acrescentado pode contribuir
positivamente para a sua produtividade. Em suma, com a tecnologia RPA, o
tempo do controller deixa de ser gasto nas tarefas mais administrativas e fica
disponivel para a realizacao de analises e interpretagdes da informacao e para a

descoberta de insights que se podem revelar tteis para a tomada de decisao. A
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informacgao que é registada da ainda a oportunidade de tratar os desvios dos
processos onde o robot esteja inserido, desvios estes que podem ser mais
facilmente detetados. Observa-se entao que a RPA tem um impacto positivo no
papel do controller, contribuindo para fortalecer a sua posi¢ao na organizacao na
era digital. E podemos assim concluir que, tal como Quinn & Strauss (2017)
sugerem, apesar de a automatizagao de tarefas ter impacto na fungao de controlo
de gestao, os controllers conseguem acrescentar valor e ter um papel mais ativo
na tomada de decisao e em questdes estratégicas através do desenvolvimento das
suas capacidades analiticas.

Brown et al., (2019) explicam a automatizagdo como um antecedente para
evitar problemas de controlo tais como falta de diregao, limita¢cdes pessoais e
problemas motivacionais ja que, ao utilizar robots de software que substituam o
trabalho ou parte do trabalho dos humanos, a organizacao fica exposta a menos
problemas de controlo. Contrariamente a ideia de Brown et al., (2019), na OLI a
tecnologia é utilizada numa 6tica mais colaborativa com o ser humano, e nao
numa ldégica de substitui¢ao. Para além disso, como sugere o Diretor Financeiro,
o software vai sempre fazer aquilo que o ser humano o mandar fazer e, portanto,
nao é garantido que faca tudo bem se nao tiver tudo bem parametrizado. Estao
em curso desenvolvimentos tecnologicos para permitir que os RPAs tenham mais
capacidades que lhes permitam ser mais autéonomos e lidar com tarefas mais
complexas, mas na OLI a tecnologia ainda € vista numa otica colaborativa. A
abordagem de Brown te al., (2019) pode nao ser a melhor abordagem, uma vez
que pode levar a que os membros da organizagdo sintam que estao a ser
substituidos, e que com a implementacao da tecnologia deixam de ter valor para
a organizagao. Este receio em relacao a tecnologia pode funcionar como uma
barreira para o sucesso da implementagao da tecnologia. Tal como os autores
Syed et al., (2020) referem, a tecnologia pode melhorar o controlo, pois todos os

passos do robot de software sao registados o que aumenta a transparéncia e facilita
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a monitorizagdo, mas a automatizacdo ndo deve ser motivada para eliminar
problemas de controlo.

A critica muitas vezes feita a tecnologia RPA prende-se com a necessidade da
tecnologia se tornar mais inteligente para que possa oferecer apoio a tarefas mais
complexas senao pode tornar-se rapidamente obsoleta. Como dizem os Syed et
al., (2020), as tecnologias machine learning e inteligéncia artificial sao essenciais
para a extensibilidade da RPA, e estao em curso desenvolvimentos tecnologicos
para permitir que a tecnologia RPA tenha mais capacidades e que consiga lidar
com tarefas mais complexas e menos definidas. Porém, o Diretor Financeiro nao
vé isso como um problema, pois acredita que acaba por ser uma evolugao normal
do processo. E uma questio de evolugio e de dindmica. Os softwares vao

evoluindo a medida que se vao incorporando todas as novidades tecnoldgicas

que vao surgindo para responder a novos desafios.
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2. Ferramentas de BI&A

A utilizagdo de BA comeca a criar insights diferentes na informacdo, que
quando partilhados com os gestores facilita uma tomada de decisao baseada em
factos. Ou seja, tal como os autores Appelbaum et al., (2017) defendem, a
utilizagdo de BA ajuda os gestores a tomarem decisOes baseadas em factos e a
terem uma melhor percecao das operagoes e do negdcio. Com a utilizagao das
ferramentas de BL, na OLI estdo a procurar que haja um repositério central no
qual as pessoas de forma visual e interativa tém acesso a informagao a cada
momento. Para além disso, se quiserem fazer drill down, isto é, perceber o que
levou a determinados valores, em que mercado e em que cliente, em que més e
semana, tém essa informacao disponivel. Desta forma, muito do reporte disperso
noutras ferramentas acaba por estar todo centrado nesta plataforma de BI, o que
vai permitir que visualmente a informacdo esteja mais percetivel e seja mais
viavel. Como lembram Elbashir et al.,, (2011), os softwares de BI fornecem
capacidades de reporte de informacao fundamentais para um sistema de controlo
de gestao eficaz. Um aspeto que nao € muitas vezes realcado na literatura, mas
que o Diretor Financeiro considera bastante importante ¢ o facto de estas
ferramentas trazerem a possibilidade de a OLI ter uma sé verdade, uma vez que
se ha uns tempos atrds perguntassem qual o volume de vendas que obtiveram
num determinado dia, diferentes departamentos diriam diferentes valores. Hoje
em dia, h4 apenas um tnico valor de faturacao que € preparado pelo controlo de
gestao, e no controlo de gestao entram em linha de conta com todos os fatores.

O desenho inicial destas ferramentas é feito e acompanhado pelos controllers,
mas também tém inputs de outras pessoas, que vao tendo outras necessidades
de informacgao e que vao sendo incorporadas no sistema. Apesar da tecnologia, o
desenho e a construgao dos modelos de reporte continua a ser feito pelo controller,

assim como a monitorizagdo dos objetivos. Os autores Rikhardsson &
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Yigitbasioglu (2018) realcam uma preocupacao sobre o papel do departamento
de controlo de gestao nas organizacdes, pelo facto de os utilizadores terem acesso
direto aos dados e poderem aplicar andlises e visualizagbes sofisticadas
facilmente para gerar informacao relevante para a tomada de decisdao. Ha um
receio de que com a utilizacdo das tecnologias haja uma tendéncia para a analise
de “self-service” (Strauss & Goretzki, 2017). O facto de os utilizadores passarem a
ter possibilidade de acesso direto a informacao pode levar a pensar que a func¢ao
de controlo de gestao pode perder o seu valor, contudo na OLI essa perda de
relevancia ndo é de todo confirmada. O sistema automatico de reporte de
informacao esta atualizado, ou seja, tem informagao diaria, é visual e dinamico
uma vez que, atualiza constantemente a informacgao consoante a insercao de
novos dados. E tem, como ja foi referido, a possibilidade de ter informacao
adicional sobre o que levou aquele numero que os colaboradores estdao a
observar. O que se pode afirmar é que deixa de haver a necessidade de estar
constantemente a recorrer ao controller para justificar as informagdes e potenciais
alteragoes. As pessoas acabam por ser mais autonomas na leitura da informacao
e nas conclusdes que retiram, mas isso nao tira importancia aos controllers. Na
OLI estes profissionais nao perdem a sua importancia, pelo contrario, passam a
ter mais tempo disponivel para tarefas de maior valor acrescentado e para
executar outro tipo de andlises que reforcem a sua importancia para criar valor.
As ferramentas de BI&A podem apresentar inimeras vantagens e acabam por
ter impacto no papel do controller por varios motivos. Um deles esta relacionado
com a concentragdo num unico local da informacdo pertinente seja para o
acompanhamento do desempenho estratégico seja para o acompanhamento do
desempenho mais operacional. Passa a estar tudo no mesmo local, os indicadores
sao validos para toda a organizacao e evita-se ter silos de informacgao. O facto de
ainformacao estar agregada desta forma auxilia o controller quando este pretende

analisar se a organizagao estd ou nao a ir ao encontro daquilo que é desejado e
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que foi definido. Para além disso, o facto de terem um sistema de BI faz com que
muita desta informacao seja apurada automaticamente com base nas transagoes
inseridas no sistema e, portanto, este sistema s6 reporta aquilo que sdo as
transagoes concretizadas no ERP o que traz mais confiabilidade a informacao.
Assim, quem tem de tomar as decisOes tem maior confianga e certeza nos dados
que utiliza. Outra vantagem é a recolha de insights, uma vez que ao analisar uma
tabela dinamica de folha Excel a informacao € vista de uma determinada maneira,
mas se for apresentada através de um grafico que dé uma nogao mais visual da
mesma informagao, a leitura é facilitada pois acaba por ser mais intuitiva. O
mesmo ¢ referido pelos autores Appelbaum et al., (2017), que defendem que os
instrumentos de visualizacao interativa permitem apresentar a informacao de
forma mais eficaz. Este contributo visual perante a informacgao ¢ um fator notavel
na implementagao destes sistemas e no contributo que dao para o controller
comunicar aos stakeholders da informagao a realidade que esta a acontecer. Como
dizem Elbashir et al., (2011), as ferramentas de Bl sao vistas como a inovagao que
pode tirar o maximo proveito da riqueza dos dados inseridos num sistema
empresarial e potenciar a mudanga para um sistema de controlo de gestao mais
amplo e com mais detalhe.

No departamento de controlo de gestdao, o ambito das andlises realizadas tem
vindo a alargar-se e, para além das tipicas andlises descritivas comegam a fazer
anadlises preditivas. Assim, com o analytics conseguem contribuir para uma
previsivel evolucao da atividade. Estas analises, como lembram Appelbaum et
al., (2017) permitem responder a questdes como “o que vai acontecer?”,
calculando eventos provaveis de acontecerem no futuro e “o que deve ser feito
tendo em conta os resultados da andlise descritiva e preditiva?”, respetivamente.
Na OLIL analisam a informagao mais prospetiva, nomeadamente relacionada
com a envolvente externa, fazem previsdes de crescimento num determinado

pais, ou num determinado setor e trazem essa informacdo para o sistema. Este
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tipo de informacao vai dar um contributo adicional para além da informacao
interna e reporte histérico, como notam Appelbaum et al., (2017), os relatdrios
realizados pelos controllers estdao a evoluir de simples relatorios com valor
histdrico para incluir também outro tipo de informacgdes. Porém, na OLI observa-
se que as analises preditivas ainda nao sao muito regulares, sao apenas feitas para
responder a desafios que sao colocados. A investigacao de Appelbaum et al.,
(2017) mostrou isso mesmo, que a natureza e o ambito do controlo de gestao
pouco mudaram, e que os controllers utilizam sobretudo andlises descritivas,
algumas analises preditivas, e um minimo de andlises prescritivas no seu dia a
dia. Na OLI, comega-se a ver que ha riqueza também na informacgao proveniente
das andlises, e que se comegarem a realiza-las e a explora-las de forma mais
regular vao contribuir para uma tomada de decisao mais factual. Este tipo de
andlise, preditiva e prescritiva, cada vez mais acaba por estar automatizado, pois
atualmente um sistema de Bl j& consegue ir a alguns sites ler a informagao, trazer
para o sistema e reporta-la. Com o reporte feito e os algoritmos aplicados, isto
comega a entrar num ritmo de automatismo, esta é a previsao do Diretor
Financeiro.

Assim, tal como Galliers & Stein (2020) defendem, a tecnologia pode ser
entendida como um potenciador de desempenho e agilidade organizacional.
Adotando a definicao de agilidade de Rao-Graham et al., (2019) na qual esta é
entendida como uma capacidade das organizagoes de responder rapidamente as
oportunidades e ameagas que surgem, as tecnologias digitais ao permitirem
recolher dados em tempo real e analisa-los, fornecem informagao util aos
decisores mais prontamente. Alids, uma das caracteristicas dos big data é a
velocidade com que os dados sao gerados, o que oferece uma perspetiva valiosa
daquilo que estd a acontecer em tempo real. Isto, de acordo com Wilkin et al.,
(2020) permite dar uma reposta mais rapida aos desafios ou oportunidades que

possam surgir em cada momento. Concluindo, a utilizagao das ferramentas de
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BI&A tem impacto nos processos de producao e disseminagao da informagao,
uma vez que a informagao é comunicada de forma a que seja mais facilmente
acedida e compreendida. As ferramentas de analytics sao utilizadas para aplicar
algoritmos de classificagdo e previsao nos dados que necessitam destes
algoritmos para se transformarem em informacao acionavel. Desta forma, os
controllers com as andlises avancadas que podem fazer conseguirao fornecer aos
gestores um feedback mais oportuno e com mais e melhores insights, tal como
lembram Quinn & Strauss (2017), e ter assim um papel mais ativo e participativo
na tomada de decisdes. A OLI acredita que o que as tecnologias trazem € mais
riqueza de informagao. O reporte ¢ automatizado e passa a ser feito pela
tecnologia e os controllers podem debrucar-se mais sobre a interpretagcao do que

esta a acontecer e do que pode acontecer no futuro.
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3. IoT

No caso da OLI, com a utilizagao da tecnologia IoT estd-se a falar de
sensorizacao, isto ¢, colocar sensores seja nos equipamentos, nos edificios, seja no
produto em si. O objetivo, tal como € sublinhado na literatura por varios autores,
como Krotov (2017) e Manyika et al., (2015), é apoiar a organiza¢do na captura de
dados que depois de analisados possam levar a eficiéncias operacionais e a
otimizar o desempenho dos seus equipamentos e produtos. A informacao
proveniente dos sensores, como o consumo energético, e outros indicadores,
juntamente com outras informagdes como a produgao realizada, tem permitido
detetar padrdes na informacgao, que sao tuteis para a manutenc¢ao preditiva dos
equipamentos. Assim, é possivel determinar quando sera necessdrio fazer
manutengao e, como sugerem Manyika et al., (2015), economizar nos custos de
manutenc¢ao de rotina e, também, evitar falhas. Para além disso, a incorporagao
de tais dispositivos em fungdes didrias podera revelar ineficiéncias operacionais
na producao técnica ou na organizacao do trabalho humano, o que podera entao
levar a redugdes de custos (Sestino et al., 2020). Ha um algoritmo machine learning
a aprender quando é que os equipamentos avariam que emite um estado de
alerta quando esta perante irregularidades. Concluindo, a OLI, com a andlise dos
dados obtém importantes informacdes que lhe permitem tomar melhores
decisdes baseadas em factos, o que vai ao encontro do que os autores Mcafee &
Brynjolfsson (2012) e Erevelles et al., (2016) defendem. Segundo estes autores, a
analise dos dados provenientes da tecnologia IoT permite que as sejam tomadas
melhores decisOes e que o planeamento estratégico tenha melhorias. A OLI, por
sua vez, acredita que esta recolha de dados de facto pode ter um grande
potencial.

Os projetos que tém para o futuro, nos quais serao utilizadas antenas e fags

RFID para controlar fluxos de material e de meios de transporte da logistica, tém
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também como objetivo informar os clientes sobre a necessidade de intervengoes
técnicas, otimizar lay-outs e rotas de circulagao. No projeto em que pretendem
sensorizar o produto, com a informac¢ao proveniente do mesmo vao poder
detetar a necessidade de intervengdes técnicas junto do cliente. A informacao é
comunicada para uma base de dados onde é analisada. Aplicando um algoritmo
na informagao, € possivel detetar falhas e, enviar informacdo para a area de
assisténcia técnica. No final, se de facto se verificar que ha um problema vao
intervir. O que pode levar a que ao invés de venderem um tanque vendam uma
subscrigdo de um mecanismo de descarga de dgua. Desta forma, a tecnologia
pode conduzir a alteragdes do modelo de negécio, o que é destacado na literatura
como uma das oportunidades subjacentes a tecnologia IoT. Manyika et al., (2015)
mencionavam ja a possibilidade de monitorizar os bens que estao a ser utilizados
pelos clientes, e passar de venda de bens a venda de servicos ou, a manutencao e
outros servigos poderiam ser prestados ao abrigo de um contrato anual. A OLI
tem consciéncia dessas opgoes para o futuro pois, podem vir a fazer sentido.
Sobre o que se espera dos controllers com a utilizagao da tecnologia IoT, os
controllers conhecem os algoritmos de previsao a aplicar nos dados de forma a
obterem informacao ttil, como, por exemplo, um limite para a temperatura e se
a temperatura estiver acima desse limite a maquina pode falhar e deixar de
produzir. Tal como é salientado por Manyika et al., (2015), grande parte do valor
que pode ser obtido requer a capacidade de integrar e analisar os dados e a OLI
reconhece essa importancia. Alids, o Diretor Financeiro salientou a relevancia de
os dados estarem associados ao contexto onde estao a ser gerados e terem um
propdsito. Se souberem que o valor da temperatura, da pressao ou o valor da
humidade se alteraram, mas se ndo atribuirem qualquer propdsito a esses dados
e se nao se relativizar face ao contexto que esta a acontecer no momento em que
os parametros estao a ser medidos, no futuro essas ligagoes nao terao utilidade.

Para saber quais as métricas que fazem sentido, tem de haver um apoio dos
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engenheiros industriais que conhecem bem os equipamentos, sabem o que é
viavel tecnicamente e o que é que faz sentido no processo em questdo. Foi dado
o caso da humidade que, pode nao ter influéncia no processo ou entdo, pode nao
ser possivel medir a humidade e, cabe aos engenheiros perceber estas situagoes.
Ou seja, os controllers conhecem os algoritmos de previsao a aplicar nos dados,
mas nao sabem em termos técnicos se o equipamento permite essa sensoriza¢ao
ou nao e, por isso, € que deve haver um trabalho conjunto com os engenheiros
industriais. Segundo Manyika et al., (2015), apesar do aparente sucesso, existem
ainda grandes obstaculos relacionados com questdes regulamentares e legais, e
desafios de seguranca e privacidade e a OLI reconhece principalmente os
problemas associados a privacidade dos dados.

Tal como lembram Sestino et al., (2020), as empresas necessitam de se equipar
com infra-estrturas que lhes permitam analisar os dados derivados da tecnologia
IoT. Na OLI, grande parte dos aparelhos e maquinas estao sensorizados e, por
isso, esta a ser armazenada informacgao em bases de dados. Para analisar esta
informacao e gerar valor utilizam-se ferramentas de analytics. Seja para verificar
falhas no equipamento, sugerir assisténcia técnica e encontrar importantes
relacdes nos parametros que depois permitam fazer previsdes. Na OLI, é
imperativo que os dados sejam pensados de forma integrada e, um dos
contributos da investigacdo de Manyika et al, (2015) foi demonstrar a
importancia de ter os sistemas IoT a funcionar em conjunto e a comunicarem
entre si. Segunda a investigacao, a interoperabilidade é essencial para que se
consiga maximizar os beneficios da IoT. Os softwares que estao ligados a varios
sensores e que estdao a recolher informagdes dos equipamentos tém que
comunicar entre si para ser possivel perceber qual o contexto dos dados. O
objetivo é, por exemplo, implementar um algoritmo em que a partir do momento
em que a temperatura suba até determinado valor gera um alerta e pede atengao

ao operador para ver o que se passa com O equipamento e se assim for entao a
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informagao que esta a ser recolhida é util, neste caso para um controlo de
eficiéncia operacional. Se a OLI tiver um software que estd ligado a varios
sensores de consumo de energia, temperatura e humidade de um equipamento
e depois tiver outro software que esta a recolher nesses equipamentos as ordens
de fabrico e as quantidades produzidas, se 0os 2 nao comunicarem, se nao
estiverem sincronizados, nao vao saber qual é o contexto destes dados. Nao vao
saber qual a atividade da maquina quando registou aqueles parametros, se
estava parada ou a produzir, se estava a produzir qual era o molde que tinha e
qual era a matéria prima. Concluindo, a informagao que € recolhida pelas
empresas tem de ter um propdsito, e tem de haver informacao do contexto para

que as ligacdes retiradas dos dados sejam tuteis no futuro.
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4. Papel dos Big Data

Os dispositivos IoT na OLI, assim como a informatizagao de processos, geram
e capturam grandes quantidades de dados que, tal como ja foi discutido, tém
como propdsito fazer previsdes mais precisas e possibilitar interven¢des mais
rapidas, o que vai ao encontro daquilo que € dito por McAfee & Brynjolfsson
(2012) sobre a utilizacao dos big data potenciar melhores decisOes, previsdes mais
precisas e intervengdes mais rapidas. Permitem ainda desvendar correlacoes e
ligacdes importantes nos dados, o que é realgado pelos autores Rikhardsson and
Yigitbasioglu (2018). Atualmente existe uma tendéncia para sensorizar todos os
produtos e equipamentos, para poder obter informagdao em tempo real sobre
praticamente tudo. A OLI tem as maquinas sensorizadas, os carros sensorizados,
algumas pessoas até ja usam umas pulseiras que tornam possivel a
monitorizacao. Ha efetivamente essa tentacao de sensorizar tudo, mas se isso for
feito sem ter em linha de conta o propodsito da informagao, entdo nao terd a
utilidade pretendida nem permitird acrescentar valor e pode-se até cair num
excesso de informagao. Como € defendido no artigo da Deloitte (2012), as
empresas devem primeiramente definir com clareza quais as perguntas a que
procuram responder e saber exatamente o que pretendem fazer com os dados.

Como defendem Rao-Graham et al., (2019), perante a grande quantidade de
informagdo a que as organizagdes podem ter acesso, a capacidade de gerir e
utilizar os dados para acrescentar valor e gerar conhecimentos € imperativa, pois
¢ essa capacidade que proporciona uma maior eficiéncia operacional e uma
melhor prestacdo de servigos. Na OLI, de forma a utilizarem os dados para
acrescentar valor, primeiramente pensam qual o proposito daquela informagao
que vao recolher, pois s6 assim é possivel determinar que valor é que se vai
conseguir retirar da informagao. Tal como diz o Diretor Financeiro, se isso nao

for pensado desta forma, tem-se um servidor com imensos dados que nao sao
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transformados em conhecimento acionavel. Para além disso, se os dados nao
forem pensados de forma integrada corre-se o risco de se estar a recolher dados
que nao terao qualquer utilidade. O proposito atribuido aos dados e o facto de
pensarem neles de forma integrada é essencial para que a OLI ndo caia num
excesso de informacao. Quattrone (2016) teme que as pessoas possam ser levadas
a acreditar, pelo grande crescimento das organizacdes orientadas por dados, que
os resultados da revolugao digital sejam uma informacao e tomada de decisao
perfeitas, o que nao é verdade.

Como elucida o artigo Deloitte (2012), muitos argumentam que mais dados
de diversas fontes melhoram a tomada de decisdao. Acaba quase por ser um
pressuposto que se faz, que mais informagao leva necessariamente a melhores
tomadas de decisao na organizacao, tal como sugerem McAfee & Brynjolfsson
(2012). Contudo, e tal como alerta o artigo, ha que ter atengao se essa quantidade
adicional de dados estd efetivamente a produzir conhecimentos mais valiosos.
Tendo muita informacao, a capacidade de torna-la util para a tomada de decisao
pode tornar-se mais complexa. A capacidade de decisao acaba por ser
influenciada pela capacidade de interpretar a informacao, e por isso, as
organizagoes, tal como € feito na OLL devem pensar em primeiro lugar qual o
propdsito da informagao, quais as necessidades que querem colmatar e, quais as
ferramentas que necessitam para transformar os dados em informacao util. Sao
as ferramentas que vao permitir construir camadas de informacdo mais
customizadas e permitem customizar mais o tipo de analise que se pretende
fazer, uma vez que diferentes pessoas apresentam diferentes necessidades.

Mcafee and Brynjolfsson (2012) sugerem que um dos aspetos mais criticos dos
big data é o seu impacto na forma como as decisdes sao tomadas e quem as toma
e, na OLI o percurso tem sido feito cada vez mais para decisdes que sao baseadas
em informagao, em factos. Os autores Mcafee and Brynjolfsson (2012) apontavam

a possibilidade de no mundo empresarial as pessoas confiarem em demasia na
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intuicao e ainda pouco nos dados. Na génese da OLI, estd uma empresa familiar
sendo que ja vai para a terceira geragao. E o Diretor Financeiro nota que a
segunda geracado, que estd ainda a acompanhar o negdcio, tem uma capacidade
muito grande de intuigdo sobre aquilo que estd a acontecer devido aos longos
anos de experiéncia e, provavelmente a primeira decisdao que lhes surge é
baseada na intui¢ao. Contudo, a nova geracdo cada vez mais € exigido que
apresentem factos e informacao para suportar a tomada de decisao. Espera-se
que os big data contribuam para uma tomada de decisdo mais rigorosa e orientada
por dados (Brennan et al., 2019) e é nesse sentido que na OLI tém estado a
preparar as pessoas do controlo de gestao, para que sejam capazes de fornecer a
informacgdo necessdria para essa tomada de decisao baseada em factos.

Estes dados exigem tecnologia e métodos analiticos especificos para poderem
ser transformados em valor (De Mauro et al., 2018) e na OLI, sao aplicados
algoritmos para retirar valor da informacao. E isto é responsabilidade dos
controllers. Quattrone (2016) defende que o acesso a uma maior quantidade de
dados que sao facilmente reconfiguraveis permitiu multiplos lécios de controlo
e, portanto, a difusao de poder, contudo na OLI a mensagem que tentam passar
¢ que “nao ha varios donos da informagao, nao ha silos de informagao” pois a
informacao é s6 uma que ¢ conhecida por todos. A partida isso pode levar a que
se pense que se vai perder o poder pois os controllers deixam de ser os donos da
informacao, porém percebem que sendo mais transparentes e sendo a informagao
mais comum a todos, é mais facil para todos falarem a mesma linguagem e
perceberem para onde estao a caminhar. Logo, esta difusao do poder nao é

encarada de forma negativa.
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5. Impacto nos controllers

Como se pode concluir da andlise que foi feita anteriormente, com a utilizacao
das tecnologias, os controllers na OLI acabam por ter mais tempo disponivel para
analisar e interpretar a informacao e mais do que analisar informagao sobre o que
aconteceu devem ser capazes de analisar informacao sobre o que vai acontecer,
apresentar tendéncias, previsoes e, talvez num terceiro estagio influenciar aquilo
que pode acontecer. Ao invés de estarem repetitivamente a fazer uma tarefa
podem dedicar-se a tarefas com maior valor e também garantir que os
automatismos estdao a funcionar bem. Tal como previam Bhimani & Willcocks
(2014), o papel do controller foi e continua a ser fortemente afetado pela crescente
digitalizagdao e automatizagao dos processos. Como dizem Oesterreich et al.,
(2019), com a automatizagdo de determinadas tarefas como o reporte de
informacao, os controllers podem desempenhar o papel de business partners. Na
OLI, estes profissionais vao desempenhar um papel essencial seja em garantir
que tém os dados necessarios para aplicarem os algoritmos para obter
informacao util, seja na interpretagao da informagao proveniente dos algoritmos.
As ferramentas de analytics que utilizam servem para aplicar algoritmos de
classificagao e previsao nos dados que necessitam destes algoritmos para se
transformarem em informacdo util e gerar valor, seja para sugerir assisténcia
técnica, detetar falhas nos materiais e encontrar relagdes importantes. Assim, tal
como o IMA (2008) sugere, os controllers atualmente fornecem o quadro
conceptual para a conversao de dados em informacao e, também, cumprem o
papel de facilitador e parceiro de negocio estratégico ao longo de toda a cadeia
de valor da informacao, o que se verifica na OLIL.

A certa altura o controller na OLI passou a ser também um parceiro da
administragao, nao s6 na preparacao da informagao, mas no garantir que aquilo

que eram as ag¢Oes estratégicas que estavam delineadas estavam a ser
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concretizadas, havendo assim um grande foco na implementacao e execugao da
estratégia. O que confirma a previsao feita por Oesterreich et al., (2019) em
relacdo aos membros do departamento de controlo de gestao serem confrontados
com novos tipos de fungdes nas quais terao de agir como business partners. Assim,
as principais fun¢des sdo reportar a informacdo e verificar se as iniciativas
estratégicas que a empresa definiu como sendo as mais importantes, estdao a ser
executadas. Portanto, existe um acompanhamento da implementacao e execugao
da estratégia. Desta forma, conclui-se que os controllers passaram entdo a ter um
papel mais ativo, um controlo nao tao operacional, mas mais estratégico. Sao
ainda responsaveis por perceber se a informacdo que esta a ser inserida no
sistema estd correta para que nao reportem informagoes erradas. Fazem uma
analise dos dados prévia a sua concretizagao e sao muitas vezes consultados para
decidir qual a melhor transacdo a optar quando os restantes trabalhadores tém
duvidas. Assim, analisando o papel do controlo de gestao na OLI percebe-se que
vai ao encontro da nova definicao do IMA (2008), a qual aborda o controlo de
gestdao como uma profissao que se envolve na tomada de decisao da gestao, na
concecao de sistemas de gestdo de desempenho e no fornecimento de
conhecimentos mais especializados para auxiliar a gestao na implementagao da
estratégia.

O Diretor Financeiro reconhece que ha uns anos atras, o controller poderia ser
visto como o trabalhador que preparava os mapas e que depois 0os comunicava,
contudo, tal como ja foi referido, o controller na OLIL, passou a ser também um
parceiro da administracao muito devido aos desenvolvimentos tecnologicos e as
novas exigéncias do mercado. Como sugere o IMA (2008), o papel de simples
fornecedor de informacdo, associado ao papel de “bean counter” e “number
crunching”, tem sido usurpado pela tecnologia. O papel do controller deve incluir
a participagao ativa nas principais decisdes estratégicas (IMA, 2008; Oesterreich

et al., 2019) e isso comeca a observar-se na OLI. O Diretor Financeiro admite que
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para além de monitorizacdo da execugdo estratégica, os controllers podem
influenciar altera¢Oes na estratégia para fazer face as evolugoes que a envolvente
possa estar a sofrer. Comegam a ter uma nogao exata nao s6 do que estd a
acontecer na organizacao, mas também o que esta a acontecer na envolvente e,
vao trazer esses insights que contribuem para que a empresa se ajuste mais
rapidamente a essas mudancas na envolvente. Um exemplo disso foi no ano de
2020 quando surgiu a pandemia e, de um momento para o outro aquilo que era
o percurso tracado ao nivel estratégico teve que ser alterado quase na sua
totalidade. O crescimento das vendas deixou de ser o objetivo principal, mas sim
terem liquidez e, a transmissdo destas alteragcdes a gestdao foram muito
importantes para refocalizar a organiza¢do naquilo que passaram a ser os
principais objetivos. Contrariamente as preocupagOes existentes sobre a
legitimidade do departamento de controlo de gestao, que pode ser posta em
causa devido aos desenvolvimentos tecnoldgicos e as tarefas que a tecnologia
pode dispensar, apresentadas pelos autores Moll & Yigitbasioglu (2019), na OLI
os controllers estao a acompanhar as exigéncias impostas pela era digital em que
vivemos e foram alargando as suas competéncias porque foram sendo desafiados
aisso mesmo, tendo havido um crescimento organico. A fungao tem, atualmente,
uma visao mais rica. Na OLI, estes profissionais nao perdem a sua importancia,
pelo contrario, passam sim a ter tempo para tarefas de maior valor acrescentado
e para realizar outro tipo de andlises.

As principais competéncias que a OLI valoriza nos seus controllers é ter
pensamento analitico, o que vai ao encontro do que dizem Spiezia et al., (2016)
sobre o ambiente de trabalho digitalizado trazer consigo um aumento dos
requisitos de tarefas analiticas. Valorizam a capacidade de contextualizar
determinada informagao e perguntar a todo o momento “De onde vém os dados?
Para que servem? O que é que eles estao a querer transmitir?. Ou seja, qual é o

contexto que estd por detrds daquela informagao pois, caso isso nao aconteca
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pode levar a interpretagdes erradas da informacao. Para além disso, parte-se do
principio de que dominam as ferramentas dos sistemas de informagao e sabem
utilizar bases de dados e outras ferramentas de analytics que, entretanto, vao
surgindo. O que vai ao encontro das competéncias que o IMA (2019) mencionou
como necessarias, estando entre elas as competéncias de sistemas de informagcao,
analise de dados, visualizagdo de dados, e governacdao de dados. Espera-se
também que dominem as temadticas da contabilidade e da gestado financeira, pois
se estdao a trabalhar com informacao essencialmente financeira ou
maioritariamente financeira tém que perceber os mecanismos de interligacao
entre os conceitos e ter as competéncias técnicas. Espera-se também que tenham
espirito critico ao analisar a informacao. Esta evolu¢do das competéncias acaba
também por ser uma evolugao que se vai assistindo na propria educagao, nas
areas da economia e gestao acaba por ser cada vez mais abordado como é que as
ferramentas funcionam e as disciplinas de analise de dados sao cada vez mais
abordadas.

Contrariamente ao que é sugerido por Oesterreich et al., (2019), que sao
encontradas poucas provas da existéncia de tarefas de andlise de dados e da
necessidade de competéncias necessdrias para essas tarefas na pratica didria, a
OLI considera que uma das principais competéncias dos seus controllers é ter um
pensamento analitico e saber retirar valor dos dados. O IMA mencionou também
competéncias necessarias para contribuir como business partner multifuncional,
para transformar operagoes a nivel de toda a empresa e, ainda competéncias para
colaborar com outros membros e inspirar as equipas a atingir os objetivos (IMA,
2019), contudo, na OLI os controllers nao desempenham esse papel. Oesterreich
et al., (2019) prevé que tenham de agir de forma mais ativa como data scientists,
integrando fung¢des de um business partner com as fungdes de um data scientist.
Quanto a esta necessidade do controller ter competéncias de data scientist, o

Diretor Financeiro acredita que estd muito relacionado com a dimensao das
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organizacdes. Na OLI o crescimento tem sido feito por alargamento de
competéncias das pessoas que trabalham no controlo de gestao. Contudo, admite
que, alguns projetos que possam ser colocados impliquem ter um conhecimento
muito especializado de algumas ferramentas e ter um data scientist pode comegar
a fazer sentido. O que vai ao encontro daquilo que Bhimani & Willcocks (2014)
defendem que é ter os data scientists a integrar as equipas de controlo de gestao e
a fornecerem esse conhecimento especializado em data science. Essa possibilidade
ja tem vindo a ser falada e admite que seja uma evolugdo natural, e que a certa
altura, terao uma equipa mista composta por pessoas que conhecem bem as
ferramentas, a informacao, os processos, o negdcio, e pessoas especializadas que
conhecem os algoritmos e os softwares. Faz todo o sentido que os controllers
adquiram competéncias na area de data science, mas nao ao ponto de serem
especialistas.

Com a literatura existente sobre o papel e as tarefas dos controllers torna-se
dificil tirar conclusdes sobre o papel contemporaneo deste grupo profissional.
Segundo Appelbaum et al., (2017), a mudanga dos controllers que, idealmente,
passam a ser um elemento mais ativo nos processos de tomada de decisao e nos
processos estratégicos nao pode ser confirmada por resultados empiricos em
diversos paises. De acordo com o IMA (2008) as defini¢des existentes do papel
do controller sao inconsistentes com os pontos de vista dos préprios profissionais.
E, como Pietrzak and Wnuk-Pel (2015) sugerem, o termo business partner pode ser
considerado ambiguo. Na OLIL € notdério um alargamento das competéncias
destes profissionais, que foram tendo formagdes nesse sentido. O desafio
atualmente é manter o equilibrio entre as responsabilidades mais tradicionais e
as novas fungdes que surgem no ambito da crescente digitalizacdo e
automatizacao de tarefas nos ambientes de trabalho, para que estes profissionais
permanecam relevantes e contribuam para a criacao de valor (Waelter et al.,

2018). De acordo com pesquisas realizadas, torna-se claro um gap de
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competéncias entre os requisitos de competéncias do controller que sao
considerados necessdrios nos proximos anos com os atualmente solicitados
(Oesterreich et al., 2019). Este gap de competéncias acaba por ser normal pois
vivemos num mundo que esta em constante mudanga e, a todo o momento
surgem novos desafios, novos desenvolvimentos tecnoldgicos que acabam por
impactar os mercados, as organizagdes, 0s processos e as pessoas. Nos proximos
anos, sera exigido aos controllers terem elevadas competéncias analiticas, que
tenham competéncia na drea de data science e que tenham um conhecimento

profundo sobre o negdcio e os mercados.
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Capitulo 6

Conclusao

O objetivo central deste trabalho final de mestrado consiste em analisar o
impacto da digitalizacdo nos processos de producao e disseminagao de
informacao e no papel desempenhado pelo controlo de gestao na OLI. De forma
a melhor contextualizar a questdao, o trabalho aborda também: as mudancgas
verificadas no funcionamento da fungao de controlo de gestao e, analisa o papel
de business partner associado ao controller que emergiu nos ultimos anos.

Assim, o enquadramento tedrico focou as principais tecnologias e ferramentas
implementadas, ou prestes a serem implementadas na OLI. Um dos facilitadores
de digitalizacdo discutido foi a tecnologia RPA. Esta tecnologia, tal como ja foi
dito, permite que agentes de software executem atividades rotineiras e
mondtonas, tal como procurar informagao numa folha de cadlculo MS Excel,
atualizar um grafico e copiar essa informagao para um e-mail, o que leva a que,
como sugerem Syed et al., (2020), os recursos qualificados, como os controllers,
possam ter mais tempo disponivel para desempenhar outras tarefas de maior
valor acrescentado. A investigacdo realizada apoia fortemente a ideia de Syed et
al., (2020) que a automatizacdo de determinadas tarefas com a tecnologia RPA,
ao permitir que os controllers se concentrem em atividades mais analiticas
potencia um papel mais ativo na gestao por parte destes profissionais.

Na OLI, com o reporte automatizado verifica-se que os controllers passam a ter
mais tempo para a analise, interpretacao e discussao de informacao, dando lugar
a uma maior interagao com os gestores. A utilizacao da RPA na OLI ainda esta
na sua fase embriondria e, por isso nao foi possivel concluir sobre as diversas

vantagens que a literatura atribui a RPA, como aumentar o controlo e melhorar
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o compliance. Porém, a empresa tem boas expectativas quanto a utilizacao desta
tecnologia no futuro, tendo ja novas hipoteses de utilizagao previstas para 2021
como o langcamento das faturas no sistema através da RPA. Para além disso, tal
como defendem Kokina & Blanchette (2019), a sua implementagao demonstrou
diminuir o tempo e o custo do processamento de dados.

No que toca as ferramentas de BI&A, na OLI o caminho tem sido feito no
sentido de ter cada vez mais uma tomada de decisao baseada em factos e estas
ferramentas sao um aliado nesse objetivo. Como lembram Brands & Holtzblatt
(2015), as solugoes de BI&A estao a transformar a forma como os departamentos
de controlo de gestao produzem, analisam e interpretam os dados para auxiliar
a tomada de decisao.

Com base na investigacao realizada, a davida se a fungao de controlo de gestao
pode perder a sua importancia na organizagao pelo facto de os utilizadores terem
um acesso direto aos dados e poderem aplicar andlises e visualiza¢des para gerar
informagao relevante para a tomada de decisao, parece nao se confirmar. Isto
porque, o sistema automatico de reporte de informagao tendo informagao diaria,
sendo bastante visual e dindmico e, tendo a possibilidade de permitir drill down,
a consequeéncia disso é que os colaboradores podem ser mais autdnomos e nao
recorrerem com tanta frequéncia aos controllers. O facto destas ferramentas
impactarem desta forma a disseminagao de informagao, ndo significa que o valor
da fungao de controlo de gestao possa ser posto em causa, pois estes profissionais
acabam por ter mais tempo disponivel para fazer outro tipo de tarefas e para
executar outro tipo de andlises com maior complexidade e valor acrescentado
para as decisOes da organizacao. O que estd em concordancia com o que dizem
os autores Quinn & Strauss (2017), que estas ferramentas contribuiram para uma
mudancga no papel do controller para um business partner. Na OLI, os controllers
cada vez mais analisam a informacao mais prospetiva, e trazem essa informacao

para o sistema, o que d4 um contributo adicional para além da informagao
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interna e reporte historico. Todavia, as analises preditivas ainda nao sao tao
regulares quanto gostariam.

Na literatura os autores Appelbaum et al, (2017) argumentam que os
instrumentos de visualizacdo interativa levam a que a informacao seja
apresentada de forma mais eficaz, e os autores Elbashir et al., (2011) sugerem que
os softwares de BI sdo a inovagao que pode tirar o maximo proveito da riqueza
dos dados que estdo inseridos num sistema empresarial e sustentar a mudanga
para um sistema de controlo de gestao mais amplo e detalhado. A investigacao
realizada na OLI, permitiu identificar também a vantagem destas ferramentas
ajudarem a disseminagao de “uma s6 verdade” dentro da organizagao. A
informagdo pertinente estd assim concentrada num dunico local e toda a
organizagao vé e guia-se pelos mesmos valores. Acrescenta-se ainda a maior
confiabilidade que a utilizagao destas ferramentas traz a informacao ja que muita
da informacao ¢ apurada automaticamente com base nas transag¢oes inseridas no
sistema e, portanto, este sistema so reporta aquilo transagdes concretizadas.

Uma outra tecnologia discutida no caso foi a tecnologia IoT, que tem impacto
na quantidade de informacgao que é produzida. Os produtos e equipamentos sao
sensorizados, apoiando a organizacao na captura de dados que depois de
analisados podem levar a eficiéncias operacionais e a otimizar o desempenho dos
seus equipamentos e produtos. A investigacao realizada apoia as opinides de
Sestino et al., (2020) e Manyika et al., (2015) segundo as quais, com os dados que
sao recolhidos é possivel economizar nos custos de manutencao de rotina, evitar
falhas e revelar ineficiéncias operacionais na produgdo técnica. Na OLI
implementou-se um algoritmo machine learning que é capaz de detetar quando é
que os equipamentos avariam e emite um estado de alerta quando esta perante
irregularidades, evitando falhas.

Os controllers sabem quais os algoritmos de previsao a aplicar nos dados para

obter a informacao desejada. Um aspeto fundamental destacado por Manyika et
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al,, (2015) e que a investigacdo confirma, é a necessidade de os dados estarem
associados a um contexto e terem um propodsito para poderem ser considerados
uteis. Além disso, € imperativo que os dados sejam conceptualizados de forma
integrada, isto €, os softwares que estao a ligados a varios sensores e que estao a
recolher informacdes dos equipamentos devem comunicar entre si para perceber
qual o contexto dos dados e fazer ligagOes e associagoes importantes.

A tecnologia IoT assim como a informatizagao dos processos que se observa
leva a que sejam geradas grandes quantidades de dados, conhecidos como big
data. Porém, para que ndo se caia num excesso de informagao, e tal como ¢é
defendido num artigo de opiniao da Deloitte (2012), as empresas precisam de,
em primeiro lugar, atribuir um objetivo a informacao, e definir quais as
perguntas a que querem dar resposta. Ao contrario da opinido popular, que uma
maior quantidade de informacao, de diversas fontes melhora sempre a tomada
de decisao, a literatura e a investigagao realizada sugerem que para que mais
dados de diversas fontes conduzam realmente a melhores tomadas de decisao,
as organizagdes devem pensar em primeiro lugar qual o propdsito da
informacgao, quais as necessidades que querem colmatar e, quais as ferramentas
que necessitam para transformar os dados em informacao ttil. Sao as ferramentas
que vao permitir construir camadas de informagao mais customizadas.

Como se pdde comprovar ao longo do presente trabalho, a digitalizagao ¢ um
fator chave para a transformagao do mercado de trabalho, principalmente ao
nivel das competéncias requeridas. Nos ultimos anos tem sido destacado na
literatura profissional e académica um novo papel associado aos controller, o
papel de business partner. Embora Oesterreich et al., (2019) defendam que sao
encontradas poucas provas da existéncia de tarefas de andlise de dados e da
necessidade de competéncias necessdrias para essas tarefas na pratica didria, a
investigacdo mostra que, nos dias de hoje, aos controllers é lhes exigido que

tenham um pensamento analitico e que dominem as ferramentas dos sistemas de
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informagao para conseguirem dar resposta aos desafios do dia-a-dia. Para além
disso, tendo em conta o caminho que esta a ser feito pela OLI no sentido de ter
uma tomada de decisao baseada em factos, no controlo de gestao devem fornecer
toda a informacao relevante para a concretizagao desse objetivo. Acrescenta-se a
isto a necessidade de os controllers serem conhecedores das tecnologias e
ferramentas, ndo ao ponto de serem especialistas em data science como sugerem
Oesterreich et al., (2019), mas também que tenham um profundo conhecimento
sobre o negdcio e os mercados, fazendo a traducdo entre aquilo que é
efetivamente uma necessidade do negdcio e o papel que a tecnologia pode ter
para fazer face a essa necessidade.

A principal conclusao a retirar deste trabalho, e que responde diretamente a
questao de investigacao, é que o papel da funcao de controlo de gestao tem
verificado uma transformacao gradual de forma a responder aquilo que sdo as
atuais necessidades da OLI. Nesta organizacao, o controller pode ser visto mais
como um business partner dado que tem uma maior interagao com os gestores e
uma participagdo mais ativa nas questoes estratégicas. O reporte da informacao
passa a ser automatizado e a disseminacao de informacao faz-se de forma
diferente jA que os utilizadores passaram a ter um acesso direto aos dados,
aumentando a eficiéncia da funcdo de controlo de gestao.

Como ja foi referido anteriormente, a literatura ainda ndo reflete as
consequéncias praticas da nova visao da funcdo de controlo de gestao dado o
impacto da digitalizagao e, é também escassa no que concerne as praticas de
digitalizagao das empresas portuguesas. Esta investigagao pretende adicionar os
resultados de um estudo empirico de uma empresa portuguesa considerada
vanguardista na implementacdo destas tecnologias e, assim, verificar como a
utilizacdo de novas tecnologias e ferramentas avancadas estd a impactar o
controlo de gestao e, se o que é defendido na literatura pode ser aplicado a uma

empresa portuguesa.
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Dado o contexto de pandemia em que a investigacao foi desenvolvida, as
entrevistas foram realizadas online, o que impossibilitou conhecer a empresa e os
colaboradores da mesma. Para além disso, preferencialmente, as entrevistas
deveriam ter sido realizadas a varias pessoas, possibilitando assim uma visao
mais rica e o exercicio do contraditério. Todavia, nesta investigacao as 3
entrevistas foram efetuadas ao Diretor Financeiro da OLI. E isto aconteceu
porque, de acordo com a politica da empresa, quando a mesma esta envolvida
neste tipo de trabalhos de investiga¢cao, quem interage com os alunos sao os
colaboradores que ocupam cargos superiores.

No que respeita a sugestdes para investigacdo futura, seria interessante
alargar o estudo do impacto da digitalizagao no controlo de gestao das empresas
portuguesas. A acrescentar a isso, dada a parceria observada entre gestores e
controllers, importa perceber que mecanismos devem ser criados para fazer face

a gestao de informacao e, garantir que a independéncia nao fica comprometida.
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Anexos

1. Guiao das entrevistas

1. Relativamente a Industria 4.0 que influéncia é que esta teve na OLI?

2. Quanto as inovagdes tecnoldgicas, como Inteligéncia Artificial, RPAs,
dispositivos de Internet of Things, tecnologia cloud computing, Big Data,
ferramentas de BI&A, que tecnologias foram adotadas pelo OLI ao longo dos
anos?

3. O que é que motivou a OLI para a implementacao destas
ferramentas/facilitadores de digitalizacdo e quando comecgaram a surgir?

4. Pode, por favor, explicar com maior detalhe como funciona cada tecnologia?
Em que contextos sao utilizadas e com que objetivos?

5. Nesta era dos big data, na qual “data is the new gold”, porque é que ha estudos
que demonstam que apenas uma pequenissima parte dos dados € efetivamente
utilizada? Como é que a OLI olha para estes dados? O que é que muda na forma
das pessoas trabalharem tendo em conta as implica¢des que a tecnologia traz?

6. O que é que muda na forma das pessoas trabalharem tendo em conta as
implicagOes que a tecnologia traz?

7. Como ¢é que funciona a implementagao de novas tecnologias na OLI?

8. O que destacaria como pontos essenciais para que a implementagao das
tecnologias seja bem-sucedida?

9. Em que nivel estd a tecnologia RPA na OLI?

10. Relativamente a tecnologia RPA, como é que podera ser medido o sucesso
da implementacao da tecnologia?

11. Como € que olham para a tecnologia RPA? Mais numa otica colaborativa?

12. Quais os problemas associados a tecnologia IoT?
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13. Em termos de ferramentas como dashboards a OLI utiliza este tipo de
ferramentas?

14. Qual o papel do departamento de controlo de gestao? Quais as fungoes
associadas a este departamento?

15. Que tipo de competéncias tém os controllers na OLI? Ou que tipo de
competéncias procuram nos controllers?

16. Como é que caracteriza a cultura de tomada de decisao na OLI? A tomada
de decisao € maioritariamente baseada em dados ou ainda ha espaco para a
intuicao?

17. Que programas de formacao e estratégias de RH sdao necessarios? Como
pode uma cultura de aprendizagem a ser fomentada?

18. De que forma as ferramentas de BI&A sao utilizadas pelos controllers?

19. De que forma € que estas tecnologias afetam a legitimidade da funcao de
controlo de gestao na OLI? Com um acesso direto a informagao podem os

controllers perder importancia?
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