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Resumo

O ambiente externo tem-se tornado progressivamente instavel e desafiante
para as organizacOes, tornando o planeamento e controlo cada vez mais
complexos. Perante esta nova realidade, surge a necessidade de explorar
ferramentas alternativas de gestao, a fim de agilizar e aprimorar a tomada de
decisao. Nesse contexto, a implementacgao de rolling forecasts nas empresas aponta
ser uma solugao promissora para enfrentar estas novas adversidades.

Com esta dissertacao, pretende-se estudar qual serd o impacto da utilizagao
de medidas de forecasting, nomeadamente no seu ciclo de planeamento
estratégico. De forma concreta, procura-se avaliar o grau de aderéncia e interesse
no uso de rolling forecasts e quais os beneficios que a ferramenta acrescentara a
organizac¢ao. Recorreu-se a uma abordagem quantitativa onde foi aplicado um
questiondrio a empresas portuguesas e, posteriormente, uma analise usando
métodos de estatistica simples.

Em conclusao, as descobertas deste estudo apontam para o facto de ainda nao
haver, na maioria das empresas, uma necessidade de solu¢des complementares
a orcamentacao. Porém, pelo do que se depreendeu é que, aquando da utilizagao
de rolling forecasts, as empresas provam ser mais ageis no seu planeamento,
permitindo uma maior facilidade no cumprimento de objetivos e melhoria da

performance.

Palavras-chave: ciclo de planeamento estratégico; orcamentacao; rolling forecasts
Numero de palavras: 8 514






Abstract

The growing uncertainty that organizations have been facing causes as a
challenge to organizations, by making the planning and control much more
difficult. When facing this new reality, arises the need to search for
complementary management tools, which will agilize and improve the decision-
making process. That being said, the implementation of rolling forecasts on
companies points out to be a promising solution to face this new adversities.

This dissertation aspires to study which will be the impact on the strategic
planning cycle when in use of forecasting tools. More specifically, it intends to
measure the adherence and interest level of the usage of rolling forecasts and
which will be the additional benefits it brings to the organization. A quantative
approach was used with the application of a survey to Portuguese companies
and carried out by an analysis using simple statistic methods.

Summing up, the findings of this study point to the fact that most companies
have not yet found the need to complement their budgeting process with other
tools. Nevertheless, what has emerged is that, when using rolling forecasts,
companies proved to be more agile in their planning, making it easier to attain

goals and improve performance.

Keywords: strategic planning cycle; budgeting; rolling forecasts
Word count: 8 514
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Introducao

O mercado econdmico encontra-se cada vez mais complexo e dinamico devido
as volatilidades a que tem sido sujeito. A incerteza e disrupgao dos eventos dos
altimos anos, como a pandemia Covid-19 e a Guerra Russo-Ucraniana, criou nas
organizagOes a pressao para o desenvolvimento de estratégias cada vez mais

competitivas e eficazes.

A estratégia é uma ferramenta fundamental que impulsiona a diferencia¢ao
das empresas face aos seus concorrentes e lhes permite criar vantagem
competitiva de uma forma sustentavel (Porter, 1996). Por norma, ocorre a
diferentes niveis dentro de uma organizagao e conforme Johnson (1987) defende
as decisoes referentes a estratégia sao direcionadas a longo prazo, tendo sempre
em vista a criagao de valor. Devido a crescente importancia dada a estratégia por
parte das organizagOes, € neste contexto que, no final dos anos 90, surge o
interesse na literatura de revisitar a relacao dos sistemas de Controlo de Gestao
(CG) com a estratégia (Langfield-Smith, 1997). Muitos acreditam que para
garantir vantagem competitiva e um melhor desempenho, as empresas devem
customizar e adaptar os seus sistemas de CG de forma a estes apoiarem,
explicitamente, a estratégia de negdcio. A complexidade e ambiguidade das
decisOes estratégicas causa a necessidade de criar sistemas flexiveis e criativos
que apoiem o Planeamento Estratégico (PE). Um dos trabalhos notorios de

Kaplan & Norton (2008) foi o sistema integrado de gestao Execution Premium,
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que tem como principal objetivo relacionar o PE com a execugdo operacional.
Apesar do avango nos Sistemas Integrados, atualmente, existe ainda uma certa
dessincroniza¢ao do PE com algumas ferramentas de CG, como o processo de
Orcamentacao (Blumentritt, 2006). Historicamente, a Or¢amentacao assumiu um
papel de destaque nas organizagoes e no CG (Otley, 1994). Porém, perante a
realidade que estas empresas enfrentam, deixa de ser suficiente optar por
ferramentas de planeamento tradicionais realizadas apenas anualmente, que se
provam irrelevantes em ambientes onde a concorréncia € elevada e o mercado
volatil.

Devido ao dinamismo de ferramentas como os rolling forecasts (RF), torna-se
mais facil a adaptagao das estratégias as condi¢cdes de mercado em vigor e a
tomada de decisao. Desta forma, as organizagdes estao, constantemente, a tentar
superar-se, levando a uma otimizacao do desempenho organizacional e a uma
maior agilidade no ciclo de planeamento das empresas. Apesar de os RF serem
um tema ja muito discutido na literatura, existem poucas evidéncias do impacto

que tém no ciclo de planeamento de uma empresa.

Desta forma, e tendo em conta a informagao supracitada, o presente trabalho
final de mestrado pretende como principal objetivo responder a questao de
investigacao: “Qual a utilidade do forecasting nas organizagdes e o impacto que
tem no ciclo de planeamento estratégico?”, de forma a conseguir avaliar o
impacto do abandono do uso exclusivo de determinadas ferramentas
tradicionais, como a or¢amentacao, por ferramentas mais dinamicas como os RF.
Supletivamente, avalia-se a utilidade dos mesmos no ciclo de PE e a potencial
criacao de valor nas organizagoes.

O trabalho sera, deste modo, iniciado por um enquadramento tedrico, presente
no primeiro capitulo e, apresenta uma revisao da literatura dos topicos

considerados essenciais para o estudo, abordando o ciclo de planeamento das
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empresas e a definicao e execugao da estratégia; o papel de CG segundo a dtica
de diferentes autores e a evolugdao dos seus Sistemas; a Or¢camentacao como
ferramenta de CG e a sua importancia no PE, como também as suas limita¢des; o
contraste entre o uso da or¢amentagao, RF e o modelo de Beyond Budgeting (BB)
e, por ultimo, o uso de forecasting e o impacto no ciclo de PE.

De seguida, na metodologia, é apresentada e justificada a questao de
investigacdo e os objetivos que cada teste de hipdtese pretende responder. De
forma a se poder chegar a conclusoes, através da aplicagao de um questionario
(Anexo 1), é elaborada a recolha de dados de empresas portuguesas.
Posteriormente, os dados sdo analisados recorrendo a métodos estatisticos, como
correlacOes de variaveis.

Por fim, conduz-se a discussao dos resultados, onde os dados obtidos sao
confrontados com evidéncias na literatura, bem como uma conclusao do estudo,

as limitagOes que este tem e recomendacoes futuras.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura

1. Revisao de Literatura

No seguinte capitulo, ir-se-a apresentar uma revisao da literatura relevante
para o estudo em causa. Este tera foco no Ciclo de Planeamento Estratégico das
Empresas, nos Sistemas de Controlo de Gestao, no papel da Or¢amentacao no
Ciclo de PE e as suas limitagoes, no confronto entre o Or¢camento Tradicional,
rolling forecasts e Beyond Budgeting, e, por ultimo, na importancia do forecasting no

ciclo de PE.

1.1 Ciclo de Planeamento Estratégico das Empresas

A realidade que as organizagoes ultrapassam atualmente, levou a que as
mesmas comegassem a prestar mais atencdo ao Planeamento Estratégico, de
forma a estabelecer uma relacao mais coesa entre o PE e o desempenho. Ora, o
processo por tras do PE parte de um esforco de extrema disciplina e é
devidamente delineado, a nivel organizacional, de forma a definir com detalhe a
estratégia (Hax & Majluf, 1984).

A estratégia, em 1962, é definida por Chandler como sendo a “defini¢ao basica
de metas e objetivos a longo-prazo de uma empresa e a adogao de planos de acao
e alocagao de recursos necessarios para alcangar esses objetivos”. Por sua vez,

Porter (1980) introduz o conceito de “vantagem competitiva” na estratégia,
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defendendo que a estratégia das empresas deveria passar por procurarem uma
posicao unica no mercado que as diferenciasse positivamente da concorréncia.
Para Andrews (1980), a estratégia deve ser um ciclo continuo de analise, decisao
e acao, onde destaca a importancia da adaptagao continua da estratégia das
organiza¢Oes a ambientes em constante mudancga, a consideracao de outros
objetivos fora da criacdo de vantagem competitiva, e, por utlimo, que as
estratégias deverao refletir os valores fundamentais da organizacao.

Anos mais tarde, a definicio da estratégia considera tanto indicadores
financeiros como nao financeiros. Somente deste modo, o planeamento prova ser
mais flexivel e melhor preparado para ultrapassar desafios que sdo comuns em
ambientes de constante mudanga (Otley, 1994).

A Execucao Estratégica, na otica de Blumentritt (2006), é o periodo onde a
organiza¢ao desenvolve a sua estratégia, que passa por transformar a visao e a
missao da empresa em metas e objetivos, de natureza tangivel, de médio a longo
prazo. Ou seja, a empresa ao comprometer-se a atingir os objetivos previamente
definidos ja se encontra, na pratica, a executar a estratégia. Apds o “caminho” ser
tracado e toda a organizagao se encontrar orientada e alinhada, sucedem-se as
analises estratégicas e o planeamento, através de mecanismos de controlo e de
desvios, implementacao de planos estratégicos e, por ultimo, a avaliagao dos
resultados de exercicios anteriores.

Retomando ao Ciclo de PE, segundo Hax & Majluf (1984), enquanto o PE se
trata de um processo continuo e repetido anualmente, existem elementos fixos
em cada ciclo. Estes sao acompanhados por trés tarefas extremamente
importantes que sao atualizadas e revistas ao decorrer de cada ciclo estratégico,
entre eles a formulagao e execugao da estratégia e, por ultimo, o processo de
or¢camentacao, tanto a nivel estratégico como operacional.

Como Babafemi (2015) defende, apenas as empresas que pratiquem qualquer

tipo de planeamento irao sobreviver em condigoes adversas e, adicionalmente,
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aconselha as mesmas a focarem-se nos aspetos estratégicos da organizagao, ou
seja, que impactem o negocio como um todo, e isso inclui a direcao em que a
empresa se encontra e que poderd a vir a assumir no futuro. Dai, haver uma
associacao positiva entre o PE e o desempenho empresarial.

Adicionalmente, a literatura verifica que a confianga e a fiabilidade que uma
empresa coloca no PE como um processo de tomada de decisdo ¢ um indicador
de potencial sucesso (Wilson & Eilertsen, 2010). O resultado do estudo conduzido
pelos autores, sugere que as organizagdes que revelam um nivel de elevado
compromisso com o PE, ou seja, que realmente dependem e confiam nos seus
principios e praticas, sao capazes de aproveitar as oportunidades de crescimento
que surgem em momentos de disrupgao econdmica, pois estao a adotar uma
posigao proativa em detrimento de uma reativa.

Em suma, de acordo com Shim et al. (2011), o PE é delineado para a empresa
como um todo, nao se foca em dareas distintas e deve ter um fio condutor. Para
além de se visar no longo prazo, foca-se em decisdes-chave que irdo determinar
o sucesso da empresa.

A evolugao da complexidade da organizacao e a instabilidade da envolvente

refor¢a mais uma vez a ideia de que o sistema de CG tera de evoluir com o ciclo

de PE.

1.2 Sistemas de Controlo de Gestao

Historicamente, o CG assumiu um papel central na Estratégia. Na década de
1970, Anthony (1965) define-o como sendo um “processo onde os gestores sao
responsaveis pela obtencao e uso eficaz e efetivo dos recursos, garantindo, por
sua vez, o cumprimento dos objetivos organizacionais”. Para Simons (1994), o
CG vai para além das métricas financeiras, incorporando elementos estratégicos,

comportamentais e culturais. Além disso, refor¢a a importancia na forma como
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os Sistemas de CG devem ser elaborados de forma a alinharem o comportamento
organizacional com os objetivos estratégicos.

De maneira a reforgar o alinhamento do PE com o CG, o trabalho de Kaplan &
Norton (1996) acerca do Balanced Scorecard (BSC) proporcionou uma abordagem
abrangente e integrada para o CG, permitindo a que as organizagoes traduzam
as suas estratégias em indicadores tangiveis e possiveis de monitorizar. A
ferramenta introduzida pelos autores tornou-se essencial para a gestao da
estratégia e continua a influenciar a pratica de CG em todo o mundo.

O facto de a literatura nao responder aos temas da realidade que vigorava
levou a que, posteriormente, autores como Malmi & Brown (2008) procurassem
por conceitos de CG mais abrangentes. Estes defendem que o CG deve incluir a
formulacao da estratégia, diferentes etapas da gestao, a integracao de diferentes
fungdes e que exista partilha de informacao dentro da organizagao.

De acordo com Straufs & Zecher (2013), os sistemas de CG fornecem
informacao que auxilia as empresas no processo de tomada de decisdao, no
contexto de atingir metas organizacionais. Na sua esséncia, trata-se de um
processo cibernético responsavel pelo Planeamento, Avaliacao de Desempenho
e Sistema de Recompensas de uma empresa. Para além das fung¢oes tradicionais
de avaliacao e monitorizagdao, os sistemas sao usados como ferramenta de
combate a inércia organizacional, comunica¢do de novos Planos Estratégicos,
estabelecimento de prazos e metas e manutengao de atencdo constante a
iniciativas estratégicas. Por esta razdo, os Sistemas de CG devem refletir os
objetivos estratégicos de uma organizacao e os planos definidos para cumprir
tais.

Comparando o ponto de vista dos autores, comprovamos a relacao e o papel
dos sistemas na estratégia organizacional, sendo notoria a evolugao dos mesmos
com o decorrer dos anos. A realidade que se verifica na atualidade é uma de

constante mudanca, dai as organiza¢Oes terem a necessidade de criar
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sucessivamente e executar novas estratégias de forma a lidarem, com sucesso e
com os obstaculos e desafios que encontram no caminho (Otley, 1999).

Simons (1994) e Langfield-Smith (1997)suportam que a existéncia de diferentes
planos e estratégias vao levar a uma mudanga nos Sistemas de CG e das

ferramentas executadas, entre elas, a orcamentacao.

1.3 O papel do Or¢camento no Ciclo de PE e Limitacoes

O processo de Orcamentacao é uma ferramenta central no CG, pois resume
toda a atividade prospetiva de uma organizagao (Otley, 1999).

Para autores como Hansen et al. (2007), o or¢amento trata-se de um plano
detalhado dos recursos financeiros de uma organizagao para um determinado
periodo de tempo, normalmente de um ano (Anthony & Govindarajan, 2007).

Segundo Shim et al. (2011), a or¢amentacao reforga a flexibilidade de uma
empresa no processo de Planeamento, devido ao facto de varios Planos de Agao
serem considerados com antecedéncia, em detrimento de optar por decisoes
tomadas no momento e com menor informacdo. Para estes autores, e como ¢é
também o caso de Blumentritt (2006), o orcamento € visto como a alocagao de
recursos financeiros de uma dada organizacdao sendo assim, meramente, um
indicador de desempenho financeiro. Sucintamente, esta ferramenta serve como
um guia para a organizagao, de forma a que esta consiga cumprir o objetivo que
foi definido previamente.

Um dos problemas identificados na literatura trata-se da dessincronizacao do
PE com o processo de Or¢amentagao (Blumentritt, 2006). Na grande maioria dos
casos, os or¢amentos elaborados encontram-se desconectados das estratégias de
negocio e operacionais de uma empresa. Os resultados de inquéritos presentes
no estudo demonstram que um namero significativo de micro, pequenas e
meédias empresas (PME) nao se envolve no PE. Por outro lado, é raro encontrar

uma organizacao na atualidade, que nao elabore algum tipo de or¢amentacao.
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Ou seja, isto leva a crer que muitas usam o or¢gamento como um substituto do PE.
Quando devidamente utilizados, estes mecanismos possuem a capacidade de
criar valor e garantir melhores resultados a uma empresa. Um or¢camento que
seja eficaz nunca podera ser preparado antes da execucao da estratégia e, por sua
vez, a mesma ird, muito provavelmente, ser ineficiente sem as diretrizes
financeiras de um orcamento.

Por fim, o orcamento tradicional ¢, por muitos como Hope e Fraser (2003),
considerado uma ferramenta que deveria ser abolida em algumas empresas. Para
além de um processo extremamente moroso e dispendioso, verifica-se que os

beneficios e o valor que cria as organizagdes € cada vez menor.

1.4 Orcamento Tradicional vs Rolling Forecasts vs

Beyond Budgeting

As limitagOes e criticas apontadas ao orcamento tradicional tém vindo a
ganhar relevancia na literatura mais recente e, face a uma economia mais
imprevisivel, leva os gestores a optarem por ferramentas complementares ou
distintas.

Neely et al. (2003) refere que, para os orcamentos serem eficazes, em primeiro
lugar, deverao estar alinhados com a estratégia da organizacao e, seguidamente,
envolver processos que se baseiem na criacao de valor e que sejam subsequentes
e continuos. O autor resume as principais razdes do orcamento falhar,
nomeadamente ao nivel da estratégia, processo e capacidade de organizagao. Em
primeiro lugar, como o or¢amento se foca apenas na redugao de custos e criagao
de valor, apresenta um baixo foco estratégico; segundo, sao desenvolvidos e
atualizados com pouca frequéncia; e, por ultimo, suportam uma cultura baseada
no comando e controlo. A andlise da literatura comprova que estas fraquezas
combinadas levam nao a facilidade em atingir o principal objetivo do negdcio,

mas sim ao subdesempenho das organizacdes.
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De forma a dar resposta, o autor defende duas perspetivas: o better budgeting,
onde as organizacoes adotam ferramentas complementares ao orcamento
tradicional, ou entao, o beyond budgeting, onde Libby e Lindsay (2010) sugerem
que os or¢amentos devem ser eliminados na totalidade.

Seguindo a primeira abordagem, as empresas irao ter um melhor
planeamento, conduzindo a uma melhor execugao da estratégica e criacao de
valor. Uma das ferramentas muito utilizada no better budgeting sao os rolling
forecasts, que nao sao mais do que revisoes e atualizagoes periddicas ao or¢gamento
ja existente. Os RF sao criados, em média, de trés em trés meses e cobrem sempre
o mesmo periodo (por norma, cinco a oito quadrimestres). Ao sofrer
constantemente atualizagdes com base em previsao, o orcamento vai ser mais
adaptativo ao mercado, permitindo uma maior rapidez e eficicia na tomada de
decisdo. Esta ferramenta permite que o planeamento seja mais proativo em vez
de reativo, onde antecipa as mudangas e ajusta o orcamento para este se adequar
anova realidade. Desta forma, o planeamento € mais eficaz e flexivel, permitindo
as organizagoes tomarem decisOes mais informadas e manterem-se a par dos seus
concorrentes (Henttu-Aho, 2018).

Ao seguir a segunda abordagem, é importante esclarecer que a auséncia de
um or¢amento estatico nao € sinonimo de diminuicao das expetativas. O modelo
de BB surge como uma alternativa mais flexivel que leva as empresas a tornarem-
se mais ageis a controlarem o seu desempenho através de processos que sao,
especificamente, desenhados para ultrapassar as volatilidades do mercado. Na
auséncia do processo de Orcamentacao Tradicional foi evidenciado que as
organizagOes optam por objetivos e avalia¢Oes distintas do padronizado (Hope
& Fraser, 2003). Foi também comprovado pelos mesmos autores que o abandono
da ferramenta leva a que as organiza¢Oes sejam mais adaptativas e reativas a
vetores de pressao/oportunidades no mercado, ou seja, adotam uma posicao

mais estratégica no mesmo. Para além de se pouparem meses de trabalho a
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desenvolver orcamentos extremamente “pesados”, os gestores das empresas que
adotam o BB focam-se na estratégia a médio e longo prazo, através de metas

relativas e benchmarking, em vez de metas fixas a curto prazo.

1.5 A importancia do forecasting no Planeamento

Estratégico

Como discutido anteriormente, para ultrapassar as fragilidades a si
associadas, a orcamentacao devera evoluir e ser complementada com o uso de
rollling forecasts. Estes irao trazer intimeros beneficios a uma organizacao,
nomeadamente, a melhoria na capacidade de tomada de decisdo, maior
capacidade de resposta a competitividade do mercado, aumento da eficiéncia na
gestdio de recursos e melhoria do desempenho (Makridakis, 1990).
Adicionalmente, e como Shim et al. (2011) conclui, o forecasting tem como objetivo
reduzir o risco e a incerteza na tomada de decisao. Ao terem acesso prévio a
informacdo do mercado, as organizagdes conseguem criar planos de
contingéncia, ou mesmo adaptar a estratégia de forma a nao comprometerem o
seu desempenho.

Ora, todos estes fatores estao relacionados com o planeamento e a estratégia,
o que leva a concluir que o forecasting €, sem duvida, um fator critico que ira
decidir se as empresas conseguem atingir os seus objetivos e metas. Ao
conseguirem prever os comportamentos e as tendéncias do mercado, as
organizacgOes irao elaborar planos estratégicos com maior probabilidade de
sucesso. Estes poderado variar desde a identificacao de potenciais oportunidades
de crescimento, antecipar mudangas no mercado e, também, ajustar a alocagao
dos recursos de forma a facilitar a concretizacao dos objetivos.

A integracao do forecasting no planeamento estratégico pode ser um processo
complexo, pois obriga a colaboragao entre diferentes departamentos, o uso de

tecnologia especifica, flexibilidade e presenca de uma lideranca eficaz (Capon &
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Hulbert, 1985). Devido a falta de alguns destes fatores em certas organizagoes, as
mesmas nao conseguem evoluir da orcamentacao tradicional para o uso de rolling
forecasts (Zeller & Metzger, 2013). A mudanca de mindset, processos e da
tecnologia torna-se muito desafiante, impedindo as empresas de usufruirem de
informacao mais precisa e atualizada, de maior flexibilidade e de uma tomada de
decisao mais consciencializada — levando a que as mesmas nao consigam
acompanhar o ritmo acelerado de mudanga de um mercado cada vez mais

competitivo.

Suplementarmente, foi elaborada uma tabela-resumo da revisao da literatura
efetuada, de modo a auxiliar a compreensao da relacdo entre a literatura e a

metodologia, que sera abordada no capitulo seguinte.

Subcavitulo Sintese

O ciclo de PE nasce de um processo devidamente delineado,
que tem como principal objetivo definir, detalhadamente, a
estratégia (Hax & Majluf, 1984). Apds a definicao da estratégia,
onde se transforma a visao e a missao em metas e objetivos, € a
fungao da organizacgao executar a mesma (Blumentritt, 2006). O
1.1 PE foca-se na tomada de decisao que ird determinar o sucesso
de uma empresa (Shim et al.,, 2011) — e este serd tanto maior
quanto maior for a confianga e fiabilidade da organiza¢ao no
PE (Wilson & Eilertsen, 2010). Por sua vez, o PE ¢ tanto mais
eficaz quanto mais flexivel for as mudangas do mercado (Otley,
1994).

1.2 O CG tem um papel central na estratégia e a sua definicao tem
vindo a evoluir, de forma a ser mais abrangente. Malmi e
Brown (2008) defendem que o CG deve incluir a formulagao da
estratégia, diferentes etapas da gestao, integracao de diferentes
fungdes e a partilha de informacao. Estes sistemas fornecem a
informacao necessdria para a tomada de decisao e, para tal,
devem refletir os objetivos estratégicos da organizacao. Apenas
assim, sera possivel a organizacao atingir as suas metas e obter
o melhor desempenho (Straufs & Zecher, 2013).
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1.3

E globalmente aceite que a maioria das empresas elabora
orcamentos que se encontram desalinhados da estratégia e do
ciclo de planeamento (Blumentritt, 2006). Apesar de serem
processos distintos, estao relacionados - tendo a capacidade de
criar valor e obter melhores resultados. A orcamentacao torna
uma organizacao mais flexivel, considerando varios planos de
acao antecipadamente (Shim et al., 2011). Porém, muitos
defendem que esta ferramenta deveria ser abolida como € —nao
¢ capaz de reagir a adversidades e foca-se em metas estaticas,
em oposicao a execugao da estratégia (Neely et al., 2003).

1.4

A orcamentagao tradicional é um processo moroso e de custos
elevados e, para além disso, j4 nao traduz os objetivos
estratégicos da empresa, pois nao consegue acompanhar as
tendéncias e mudangas do mercado, provando nao ter tanta
utilidade nos ultimos anos (Hope & Fraser, 2003). Para dar
resposta onde o orcamento falha, Neely et al. (2003) sugerem
duas abordagens: o better budgeting e o beyond budgeting. Na
primeira, ha que salientar os rolling forecasts, que
complementam o orcamento e o tornam mais adaptativo ao
mercado e eficaz na tomada de decisao. Por outro lado, o BB
elimina o or¢amento na totalidade (Libby & Lindsay, 2010) e é
considerado como sendo um modelo mais flexivel, que torna
as empresas mais ageis e onde os processos sao criados de
forma a wultrapassar as adversidades do mercado mais
eficientemente.

1.5

O forecasting, com as suas revisOes e atualiza¢Oes constantes,
permite a que as estratégias se adaptem as condi¢Oes onde as
organiza¢Oes atuam. O planeamento torna-se mais proativo,
permitindo uma tomada de decisao mais informada (Henttu-
Aho, 2018) e com menor risco e incerteza (Shim et al., 2011). O
facto de se conseguir prever e antecipar os comportamentos de
mercado, em vez de reagir, traduz em planos estratégicos uma
maior probabilidade de sucesso. Dai se concluir que o
forecasting € critico na concretizacao dos objetivos e metas da
organizac¢ao (Makridakis, 1990).
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Capitulo 2
Metodologia de Investigacao

2. Metodologia de Investigacao

Tendo como principal propdsito da dissertagao em causa a compreensao da
utilidade do forecasting no ciclo de planeamento das empresas, foi necessario
recolher e analisar dados obtidos de empresas portuguesas. Desta forma, o
seguinte capitulo se focar em descrever a questao de investigacao, a metodologia
adotada e os dados que se obtiveram. Apenas nesta oOtica iremos obter resultados

para confrontar com a literatura revista no capitulo anterior.

2.1 Metodologia, Métodos e Amostragem

A relagao entre a literatura analisada e a questao de investigacao desempenha
um papel crucial na constru¢ao de uma metodologia consistente. As evidéncias
encontradas na revisao da literatura forneceram uma base sdlida e uma
orientagao para este estudo, tendo como principal objetivo do trabalho responder
a seguinte questao de investigacdo “Qual a utilidade do forecasting nas

organizagOes e o impacto que tem no ciclo de planeamento estratégico?”.

Deste modo, pretende-se com a analise dos dados dar resposta as seguintes

hipoteses de investigagao:
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H1: O ciclo de planeamento estratégico encontra-se preparado para reagir as
adversidades do mercado.

H2: A orcamentagao tradicional, enquanto ferramenta de planeamento, é
insuficiente para a tomada de decisao.

H3: Quanto maior a competitividade e adversidades do mercado, maior € a
procura por ferramentas alternativas a orgamentacao.

H4: As organiza¢Oes complementam os or¢amentos com os rolling forecasts,
de forma ao seu planeamento estratégico ser mais reativo do que proativo.

H5: O uso do forecasting leva a um melhor desempenho da organizagao.

Na primeira hipotese (H1) pretende-se avaliar o estado do ciclo de PE
adotado pelas empresas inquiridas, o compromisso com o mesmo, e se este esta
preparado para ambientes volateis. Como constatado anteriormente, o ciclo de
planeamento deve definir, de forma detalhada, a estratégia da organizagao (Hax
& Majluf, 1984) e, por sua vez, a estratégia tem de contemplar tanto indicadores
financeiros como nao financeiros (Otley, 1994). Apenas com esta nova defini¢ao
de estratégia e a pratica de um ciclo de PE, as organizagdes conseguem
ultrapassar possiveis adversidades(Babafemi, 2015). Adicionalmente e em
semelhanca ao estudo de Wilson e FEilertsen (2010), iremos avaliar o
comportamento do planeamento das organizagdes face a perturbagoes
econdmicas. De forma a dar resposta a hipdtese, iremos questionar quais os
valores praticados pelas empresas referentes ao seu ciclo de PE e a atitude das
empresas perante 0 mesmo.

De seguida, na segunda hipdtese (H2), estuda-se o uso da or¢camentacao anual
e a sua utilidade, como uma das principais ferramentas de planeamento de
elevada importancia (Hax & Majluf, 1984). Apesar de ser das ferramentas mais
relevantes para CG, as criticas tém vindo a aumentar nos ultimos anos e as

limitagOes apontadas por Neely et al. (2003) apontam para uma ferramenta com

32



baixo foco estratégico e atualizada com pouca frequéncia. Para responder a
hipdtese, é necessario questionar se a orcamentagao faz parte do ciclo de PE e se
prova ser uma ferramenta suficiente para a tomada de decisao das empresas.

Por sua vez, e de forma a avaliar se as empresas pretendem dar resposta as
fragilidades associadas a or¢camentacao, na H3 observa-se a reagao das empresas
face a condicOes adversas, isto €, se é evidenciado que optam por solugoes
alternativas ou complementares aos or¢amentos anuais. Isto sera possivel ao
cruzar-se a informacgao recolhida acerca da envolvente externa das empresas e
com o facto da orgamentacao ser eficaz ou nao. De forma a dar a continuidade a
hipotese anterior, a H4 permite analisar se os motivos para o uso de ferramentas
como os RF estao de acordo com o que foi evidenciado na literatura,
nomeadamente, se permitem reduzir o risco e a incerteza (Shim et al., 2011), se
melhoram a capacidade de tomada de decisdo e garantem uma maior capacidade
de resposta a competitividade (Makridakis, 1990), entre outros. Ao cruzar-se a
agilidade do planeamento com a ferramenta com o grau de cumprimento de
objetivos estratégicos, permite avaliar se o forecasting conduz a uma organizagao
ser mais reativa ou nao. Por fim, como se pretende estudar na H5 o contributo do
forecasting para o desempenho, ir-se-4 observar se ha uma melhoria de
performance, através do volume de negdcios da empresa aquando o uso de RF ou
entdao usando como indicador de desempenho, o EBITDA (Earnings Before
Interests, Taxes, Depreciations and Amortizations).

De maneira a ser vidvel a realizacao do estudo, foi elaborado um inquérito,
através da execugao de um questiondrio, para se avaliar a utilidade do forecasting
na tomada de decisao e execugao estratégica e o impacto que, possivelmente, tera
no ciclo de PE das empresas e, consequentemente, no seu desempenho.

O questionario foi conduzido através da ferramenta Microsoft Forms e foi
divido em 4 partes. A Parte I (3 perguntas) consiste numa caracterizacao dos

dados sociais e demograficos dos participantes. Foi sucedida por uma
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caracterizagdo dos dados da situagdo profissional e das empresas onde se
encontram a trabalhar na Parte II (10 perguntas), sendo questionado o setor e
regiao da atividade, o n° de trabalhadores e volume de negdcio do ano de 2022.
De forma a enriquecer a analise das variaveis face a adversidades do mercado,
foi pedida uma caracterizagao do nivel de incerteza e grau de competitividade
da envolvente externa. Apds se ter caracterizado a amostra, procede-se ao estudo
das variaveis de relevancia para a analise. A Parte III (8 perguntas) incide sobre
o ciclo de PE, os valores que segue e a postura da organizagao face ao mesmo.
Para além disso, questiona-se o uso da orcamentacao e se esta se mostra suficiente
e da resposta para um planeamento eficaz, e, caso contrario, as razdes para a
ferramenta falhar. De igual forma, considera-se importante avaliar o uso de
ferramentas alternativas ou complementares a orcamentacao, e, neste caso, com
foco nos RF. Por ultimo, a Parte IV (6 perguntas) pretende avaliar o uso e a
utilidade do forecasting na execugao estratégica, os principais motivos para o uso
de tal ferramenta e o seu contributo para o desempenho, através do EBITDA, e
cumprimento de objetivos estratégicos.

A selecao da amostra foi através da plataforma SABI, onde se extraiu o e-mail
institucional de empresas com atividade em Portugal e com dados disponiveis
nos ultimos cinco anos. Posteriormente, o questiondrio foi enviado através de e-
mail a cerca de 6 000 empresas portuguesas e solicitada a sua colaboragao num
estudo de Planeamento e Controlo de Gestao. Numa ultima fase, os dados foram
analisados em SPSS, através de meétodos de analise descritiva e testes de

hipoteses, em qual o nivel de significancia foi de 0,05.
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2.1 Apresentacao dos Resultados

2.1.1 Caracterizacao da Amostra

Do questiondrio aplicado, obteve-se 134 respostas acerca da utilidade do
forecasting no ciclo de PE das empresas. Para efeitos de apuramento da amostra,
excluiram-se 3 respostas que optaram por nao partilhar o sexo e que ndo tinham
conhecimento do numero de trabalhadores da sua empresa.

Posteriormente, questionou-se os inquiridos acerca se as suas empresas
tinham, ou ndo, em pratica um ciclo de PE. Dai, obtiveram-se 15 respostas “Nao”
(11,5%) e optou-se por apenas considerar para a amostra final do estudo os 116
participantes que tém em vigor um ciclo de planeamento. Dos 116 participantes

considerados, 60 sao do sexo masculino (51,7%) e 56 do sexo feminino (48,3%).

N %

Permanéncia na empresa (anos)

<1 7 6,0
lab 34 29,3
6al0 17 14,7
11a15 15 12,9
>15 43 37,1
Departamento na empresa

Administrativo e Financeiro 45 38,8
Planeamento e Controlo de Gestao 31 26,7
Comercial 10 8,6
Administracao 10 8,6
Recursos Humanos 6 5,2
Operagoes 2 1,7
Qualidade 1 0,9
Legal e Juridico 1 0,9
Outros! 10 8,6

Tabela 1: frequéncias absolutas e relativas a situagdo profissional dos inquiridos

1 “Outros” corresponde a “Procurement”; “Communications & PR”; “Direcao Geral” (N = 2); “Diregio Qualidade
Estratégico”; “Gestao Global”; “Head of Strategy”; “Management”; “Sistemas de Gestdo e Sustentabilidade” e
“Urbanismo”.
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A seguinte tabela apresenta a caracterizagao das empresas, relativamente ao
n° de anos em atividade, regido e setor em que opera, o n® de trabalhadores e o

volume de negocios, no ano de 2022:

N %
Atividade (anos)
1a10 8 6,9
11a20 11 9,5
21a 30 34 29,3
31a40 18 15,5
41 a 50 13 11,2
>50 32 27,6
Regido de atividade
Norte 54 46,6
Centro 45 38,8
Sul 14 121
Regizo Autonoma dos Acores e Madeira 3 2,5
Setor de Atividade
Industria 39 33,6
Atividades de servico 35 30,1
Comércio por grosso e a retalho; reparagao de 11 9,5
veiculos automoveis e motociclos
Contrucgao 7 6,0
Transportes e armazenagem 9 7,8
Captagao, tratamento e distribuigao de agua: 8 6,9
saneamento, gestao de residuos e despolui¢ao
Alojamento, restauragao e similares 3 2,6
Agricultura, producao animal, caga, floresta e 2 1,7
pesca
Eletricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio 1 0,9
Educacao 1 0,9
Numero de trabalhadores
<100 30 25,9
100 a 250 38 32,8
251 a 500 18 15,5
> 500 30 25,9
Volume de Negocios (milhdes de euros)
<1 3 2,6
1a9 30 25,9
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10 a 49 43 37,1
50 a99 15 13,8
>100 24 20,7

Tabela 2: frequéncias absolutas e relativas a caracterizacao das empresas

Na maioria da amostra, as empresas tém, pelo menos, 20 anos de atividade
(83,6%), e operam sobretudo em Portugal Continental, com foco na zona Norte
(46,6%) e Centro (38,8%) do pais. Para além disso, a maioria das empresas
encontram-se no setor da industria (33,6%) e, de seguida, atividades de servigos
(30,1%). Suplementarmente, a maioria possui, pelo menos, 100 trabalhadores no
ativo (74,1%) e o volume de negdcios obtido no ano de 2022 nao excedeu os 49

milhoes e euros (65,5%).

Relativamente a envolvente externa, as empresas, pela maioria dos
inquiridos, sdo descritas como tendo um nivel de incerteza média (37,9%). Em
relagao ao grau de competitividade, a maioria caracteriza a sua envolvente como

sendo muito competitiva (31,9%).
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Figura1: grafico de barras ilustrativo relativo ao nivel de incerteza associado ao ambiente externo
Fonte: Audtoria prépria (SPSS)
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Figura 2: grafico de barras ilustrativo relativo ao grau de competitividade associado ao ambiente
externo
Fonte: Audtoria prépria (SPSS)

2.1.2 O ciclo de planeamento estratégico e ferramentas

Como foi supramencionado, para efeitos de analise s6 foram considerados os
participantes onde as empresas praticam qualquer ciclo de PE. Para além disso,
verifica-se que, segundo grande parte dos participantes (N = 98; 84,5%), as
empresas tém confianca e seguem fielmente o seu ciclo de planeamento no
processo de tomada de decisao.

Na tabela 3? estao expostos os principais valores adotados no planeamento
estratégico, destacando-se “A estratégia contempla indicadores financeiros e nao
financeiros” (80,2%), e com um peso inferior, mas também significativo “Tem a
visdao a médio e longo prazo” (62,9%); “Tem como principal objetivo a
concretizacdo de metas e objetivos estratégicos” (62,9%) e, por ultimo, “E um

processo continuo e repetido anualmente” (61,2%).

2A frequéncia relativa corresponde ao nimero de empresas que selecionaram essa opgao dentro da amostra, sendo
a questao de selegao multipla.

38



N %

A estratégia contempla indicadores financeiros e 93 80,2
nao financeiros

Definicao detalhada da estratégia adotada pela 53 45,7
organizagao

Engloba toda a organizacao 56 48,3
E um processo continuo e repetido anualmente 71 61,2
Tem visao a médio e longo prazo 73 62,9
Tem como principal objetivo a concretizagao de 73 62,9
metas e objetivos estratégicos

Tem como principal foco a tomada de decisao 40 34,5

Tabela 3: valores contemplados pelas empresas no ciclo de planeamento estratégico

Verifica-se que a maioria da amostra inclui o processo de Or¢amentacao no
seu ciclo de planeamento (N = 99; 85,3%). Em relagao aos que contemplam esta
ferramenta no ciclo (N=99), 74 dos participantes consideram a ferramenta como
sendo suficiente e que da resposta a um planeamento eficaz (63,8%).

Em oposicao aos que consideram o orgamento como sendo suficiente, os
restantes 25 participantes afirmam que a ferramenta falha devido aos motivos

apresentados na tabela 4%, sendo os seguintes:

N %

Processos morosos e dispendiosos 7 28,0
Dessincronizag¢ao com o planeamento estratégico 8 32,0
Nao contempla indicadores nao financeiros 11 44,0
Incapacidade de resposta a adversidades do 11 44,0
mercado

Ferramenta pouco competitiva e com baixo foco 11 44,0
estratégico

Foco no cumprimento de metas anuais e 8 32,0
financeiras

Tabela 4: principais motivos para a falha da Orcamentacdo Tradicional

H4 que destacar os trés motivos com maior peso, “Nao contempla

indicadores nao-financeiros” (44,0%), “Incapacidade de resposta a adversidades
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do mercado” (44,0%) e, “Ferramenta pouco competitiva e com baixo foco
estratégico” (44,0%).

De forma a observar se as empresas pretendem utilizar ou se ja utilizam
ferramentas complementares/alternativas a orcamentagao anual, verifica-se que
a maioria da amostra respondeu que “Sim” (N = 65; 56,0%). Posteriormente,
evidencia-se que 49 dos participantes (42,7%) ja utilizam rolling forecasts nas suas
empresas, apesar de a maioria da amostra ainda nao adotar esta ferramenta de

planeamento (N = 67; 57,8%).

2.1.3 O uso e utilidade do forecasting no ciclo de planeamento

Daqui em diante, apenas se irao considerar os participantes que ja se

encontram a utilizar os rolling forecasts (N = 49).

N %
Mensal 18 37,5
Trimestral 20 41,7
Semestral 10 20,8

Tabela 5: frequéncia da elaboragao dos rolling forecasts

N %
Melhoria do processo de tomada de decisao 39 81,3
Maior capacidade de resposta a competitividade 30 62,5
Melhor eficiéncia na gestao de recursos 29 60,4
Reducgao do risco e incerteza 28 58,3
Acesso prévio a informagao do mercado 16 33,3
Cumprimento de objetivos e metas 31 64,6
Melhoria do desempenho 24 50,0

Tabela 6: principais motivos para o uso de rolling forecasts
Na tabela 5°, analisa-se a frequéncia com que sao elaboradas as revisoes e

atualizagdes do orcamento, onde a maioria das empresas afirma que ¢é

“Trimestral” (41,7%) e “Mensal” (37,5%).

3 N =48 devido ao facto de um dos inquiridos ter preenchido como “N/A”.
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De seguida, na tabela 6°, enumeramos os principais motivos considerados
pelos participantes para o uso da ferramenta, onde se destaca a “Melhoria do
processo de tomada de decisao” (81,3%), “Cumprimento de objetivos e metas”
(64,6%) e “Maior capacidade de resposta a competitividade” (62,5%). Para além
disso, questiona-se a opiniao dos participantes em relacdao ao facto de o uso de
rolling forecasts ter agilizado o planeamento das suas empresas, onde a maioria
afirmou que “Sim” (N = 44; 89,8%).

Na tabela 72, encontram-se enumeradas as principais ferramentas de gestao,

planeamento e controlo que os participantes adotam nas suas empresas:

N %
Balanced Scorecard (BSC) 24 50,0
Key Performance Indicators (KPI) 44 91,7
Objective Key Results (OKR) 9 18,8
Activity-based Budgeting (ABB) 6 12,5
Rolling forecasts 30 62,5
Benchmarking 23 47,9
Medidas nao financeiras (por ex., ESG) 16 33,3
Melhoria continua (por ex., Kaizen) 25 52,1

Tabela 7: ferramentas de gestdo, planeamento e controlo utilizadas para monitorizagdo e
avaliacao do desempenho

Na opiniao da maioria dos participantes e conforme a Figura 3, o uso de
rolling forecasts permitiu uma melhoria de performance da empresa, onde 29 dos
49 inquiridos que utilizam a ferramenta consideram que esta tenha um impacto
relevante para o aumento do EBITDA (59,2%).

Relativamente ao impacto da utilidade dos RF no cumprimento dos objetivos
da organizacdo, a maioria considera o impacto como médio e significativo (N =
29; 59,2%), como se observa na Figura 4. Deste modo, conclui-se que a maioria

dos inquiridos na sua opiniao, acredita que os rolling forecasts tem um contributo
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mais direto na melhoria dos resultados (EBITDA) do que no cumprimento dos

objetivos.
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Figura 3: grafico de barras ilustrativo relativo a contribui¢do dos RF para o EBITDA
Fonte: Audtoria prépria (SPSS)
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Figura 4: grafico de barras ilustrativo relativo a contribui¢do dos RF para o cumprimento dos
objetivos
Fonte: Audtoria prépria (SPSS)
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2.1.4 Teste de Hipoteses

2141  Hipotese 1

Nao se confirma a H1 (O ciclo de planeamento estratégico encontra-se
preparado para reagir as adversidades do mercado). Apesar da maioria dos
participantes terem confianca e seguirem, de forma fiel, o seu ciclo de
planeamento (84,5%), a maioria das empresas nao contempla no seu ciclo de
planeamento uma “Defini¢ao detalhada da estratégia adotada pela organizagao”
(54,3%). Como se verifica na Tabela 3, o valor mais utilizado foi “A estratégia
contempla indicadores financeiros e ndo financeiros”, que nao é suficiente para

confirmar a hipodtese.

2.1.42  Hipotese 2
Nao se confirma a H2 (A or¢amentacao tradicional, enquanto ferramenta de
planeamento, é insuficiente para a tomada de decisao). A orcamentacao ¢, pela
maioria das empresas, incluida no ciclo de planeamento (85,3%), mas apenas é

insuficiente para a tomada de decisao para 74 dos participantes (36,2%).

2143  Hipodtese 3
O teste qui-quadrado de Pearson com a varidvel “grau de competitividade”,
“nivel de incerteza” e “ineficacia da orcamentacdao” revela um modelo nao
significativo ( %2 (8) =12,70; p =0,12). Assim, nao se confirma a H3 (Quanto maior

a competitividade e adversidades do mercado, mais a orcamentacao € ineficaz).

2144  Hipotese 4
Confirma-se a H4 (As organiza¢des complementam os or¢amentos com os
rolling forecasts, de forma ao seu planeamento estratégico ser mais reativo do que

proativo) - O teste qui-quadrado de Pearson com a varidvel “agilidade do
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planeamento” e “cumprimento de objetivos estratégicos” revela um modelo
estatisticamente significativo ( y? (3) = 15,05; p = 0,002).

Para além disso, a maioria das empresas opta por revisoes e atualiza¢oes dos
orcamentos de trés em trés meses (41,7%) e a maioria usa estas ferramentas por
permitirem o seguinte: “Melhoria do processo de tomada de decisao” (81,3%),
“Cumprimento de objetivos e metas” (64,6%), “Maior capacidade de resposta a

competitividade” (62,5%) e “Reduzir o risco e a incerteza” (58,3%).

2.1.45  Hipodtese 5
O teste qui-quadrado de Pearson com a variavel “uso de rolling forecasts” e
“volume de negocios da empresa” revela um modelo nao significativo (x> (4) =
7,33; p = 0,12), e sendo assim, nao se confirma a H5 (O uso do forecasting leva a
um melhor desempenho da organizagao).
Porém, na opiniao da maioria dos inquiridos, o uso da ferramenta levou a uma
melhoria do desempenho da empresa (59,2%), sendo o contributo

meédio/relevante (Figura 3).
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Capitulo 3

Discussao dos Resultados

3. Discussao dos Resultados

Com base nos dados que foram obtidos e com incidéncia apenas nos
considerados pertinentes para a analise, verifica-se que a maioria das empresas
estudadas tem um numero de trabalhadores inferior a 250 (58,7%), e nao
ultrapassa os 49 milhoes de euros de volume de negocios no ano de 2022 (65,6%),
o que permite classifica-las, na sua maioria como PMEs.

Ao analisar apenas empresas que tém em pratica um ciclo de planeamento
estratégico, o estudo ja aponta para organiza¢gdes com maior predisposicao para
obter um melhor desempenho face a condigdes adversas. De acordo com Otley
(1994), a estratégia de uma organizacao deve, atualmente, contemplar
indicadores financeiros e nao financeiros, pois s assim € que o planeamento sera
flexivel e adaptativo. Sendo assim, é possivel verificar, que 80,2% das empresas
analisadas ja se encontra a formular a sua estratégia corretamente. Porém, o ciclo
de planeamento de uma empresa € fruto de um processo que visa definir, com
grande detalhe, a estratégia da organizagao e, de acordo com os dados obtidos, a
maioria das empresas (51,3%) nao tem este aspeto em consideracao, rejeitando-
se, desta forma, a H1 (O ciclo de planeamento estratégico encontra-se preparado

para reagir as adversidades do mercado).
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Pela amostra, conclui-se que a maioria das empresas (85,3%) e em ((Ferreira,
2022) e Silva (2022)) ainda inclui a or¢amentagao tradicional no seu ciclo de
planeamento, apesar das crescentes criticas que esta ferramenta devia ser
abandonada. Dai, a rejeicao da segunda hipotese (A orcamentagao tradicional,
enquanto ferramenta de planeamento, € insuficiente para a tomada de decisao),
pois o que foi evidenciado na maioria da amostra (63,8%) é que estes sao
suficientes e dao resposta a um planeamento eficaz. Para as 25 empresas que
consideram que a orcamentacdo evidentemente falha, estas afirmam que é
devido, maioritariamente, ao facto de nao contemplar indicadores nao
financeiros, ser incapaz de dar resposta as adversidades do mercado e ser uma
ferramenta que tem um baixo foco estratégico.

Com o aumento da competitividade e das mudangas do mercado, os
orcamentos obrigam a um maior esfor¢o por parte das organiza¢des pelo
aumento da imprevisibilidade (Lorain, 2010). Porém, ao cruzar-se o nivel de
incerteza e o grau de competitividade inerente as empresas inquiridas, nao se
consegue confirmar a hipdtese 3 (Quanto maior a competitividade e
adversidades do mercado, mais a orcamentacao ¢ ineficaz), pois nao foi possivel
concluir que a or¢amentacao falha nestes casos. Apesar da rejeicao da hipotese,
como a amostra que considera a or¢amentagao como ineficaz é relativamente
baixa (36,2%), leva a evidéncias estatisticas nao significativas. As disrup¢oes que
a economia sofreu nos ultimos anos, como o caso da pandemia Covid-19, levou
a que as empresas tivessem de repensar o seu processo de orcamentacao. Agraval
et al. (2020) afirma que apds meses de “improvisacao” no ano de 2020, os
diretores financeiros reconheceram que o0s or¢amentos a construir deveriam
alinhar os seus recursos com a estratégia, pois a orcamentacao tradicional ja nao
era suficiente.

Apesar de a ferramenta nao ser ineficaz para a maioria das empresas, na

atualidade, 56% da amostra ja opta por ferramentas complementares ou
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alternativas a orcamentacdo, o que leva a crer que as empresas se estao a
antecipar. De uma forma similar, num estudo de Dugdale & Lyne (2010), verifica-
se que nao havia um descontentamento geral com o processo de orcamentacao
tradicional, e também se observa uma flexibilidade por parte dos gestores no uso
de ferramentas alternativas. Na teoria, os rolling forecasts servem como
complemento do or¢amento, tornando-o mais adaptativo e eficaz na tomada de
decisao, ainda que 57,3% das empresas ainda nao utilizem esta ferramenta. Os
RF sao criados, em média, trimestralmente e, das empresas estudadas e que os
aplicam, a maioria faz revisoes e atualizagOes trimestrais (47,1%) e até mensais
(37,5%). Ao ser sujeito a este processo, com base na previsdao, a or¢camentacao
passa a ser mais adaptativa ao mercado, o que permite um planeamento mais
proativo e flexivel, onde se reage as mudancgas do mercado previamente (Henttu-
Aho, 2018). Como discutido no artigo de Agraval et al. (2020), o aumento da
agilidade do planeamento e diminuicao do risco e incerteza que resulta do uso
de RF leva a adaptacoes da estratégia, conforme necessario, e a uma maior
facilidade no cumprimento de objetivos. Como 44 das empresas também
considera que o uso de RF agilizou o seu planeamento e teve um impacto médio
e significativo (59,2%) no cumprimento dos objetivos estratégicos, confirma-se a
quarta hipdtese (As organizagdes complementam os or¢amentos com os rolling
forecasts, de forma ao seu planeamento estratégico ser mais reativo do que
proativo). Para além disso, entre os principais motivos do uso de RF encontra-se
a melhoria na tomada de decisao (81,3%), cumprimento dos objetivos e metas
(64,6%) e maior capacidade de resposta aos concorrentes (62,5%), o que evidencia
ainda mais o facto do forecasting ser um fator critico para o PE das empresas.
Por ultimo, pretendeu-se avaliar o impacto do uso de RF no desempenho da
empresa, pelo que apesar de a hipotese 5 (O uso do forecasting leva a um melhor

desempenho da organizagao) ser rejeitada pelo método de correlagao de Pearson,
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na opiniao de 59,2% participantes, os rolling forecasts tétm um impacto relevante

para o aumento do EBITDA.
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Capitulo 4

Conclusao

4. Conclusao

A dissertacao em causa tem como principal objetivo responder a seguinte
questao de investigacao “Qual a utilidade do forecasting nas organizagdes e o
impacto que tem no ciclo de planeamento estratégico?”. De forma a ser possivel
chegar a esta questdo, foi elaborada uma revisdao da literatura, nomeadamente,
acerca do ciclo de planeamento estratégico e a execugao da estratégia, sobre os
Sistemas de CG, o papel da Or¢camentagao e limitagoes que apresenta, confronto
entre trés ferramentas de controlo distintas (Or¢amento Tradicional vs rolling
forecasts vs Beyond Budgeting), e por ultimo mas nao menos importante, a
importancia do uso de forecasting.

De seguida e de modo a dar resposta a questao de investigagao proposta,
foram elaboradas hipdteses de investigacao e testadas com base em dados
obtidos, através da aplicacdo de um questiondrio a uma amostra de empresas
com atividade em Portugal. Dos resultados obtidos, concluiu-se que, apesar de a
grande maioria das empresas ter um ciclo de planeamento que segue e confia,
este ainda ¢ maioritariamente baseado na or¢amentacao tradicional, que se
considera na literatura nao ser suficiente para um planeamento flexivel e
proativo. Para grande parte dos inquiridos, a orcamentacao ¢ eficaz para a

tomada de decisao, indo contra o que foi analisado na literatura, mesmo quando
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confrontando com mudangas de mercado e aumento da concorréncia, que sao
dos principais motivos de a orgamentacao ser considerada como nao suficiente.

Contudo, ao contrario do que deveria ser esperado, a maioria das empresas
ja opta por ferramentas alternativas ou complementares a orcamentagao, o que
se pode dever a mudanga de como o Planeamento e Controlo é visto nas
organizagOes ou até antecipacao de necessidades futuras. Para além do uso de
Key Performance Indicators (KPI) que irao contribuir para o cumprimento dos
objetivos, as empresas revelaram uma maior adesao com o uso de rolling forecasts
e de balanced scorecards. Comparando uma ferramenta com a outra, os RF sao um
instrumento de previsao e antecipagao das mudancas de mercado, o que se prova
atil, maioritariamente, na tomada de decisao, pois agiliza o processo, como as
empresas que os usam concluiram. Por outro lado, o BSC integra indicadores nao
financeiros, complementando a or¢amentagao tradicional cujo unico foco € o
desempenho financeiro.

Em suma, e respondendo a questao de investigacao, com base na amostra de
empresas portuguesas que se conseguiu obter, o ciclo de planeamento estratégico
ainda estd aquém do que poderia ser, pois a ferramenta como maior foco ainda é
a orcamentacao. Apesar de ainda se provar util e suficiente, ja se observa uma
tendéncia por parte das empresas para a procura de novas solugdes e
alternativas. O uso de forecasting em algumas das empresas e a percecao que a
ferramenta acrescenta evidentemente valor a organizagao, quer seja pela
melhoria do desempenho ou pelo aumento da facilidade no cumprimento dos
objetivos, aponta para a utilidade dos RF nos ciclos de planeamento.

As limita¢Oes que se encontraram neste estudo prendem-se com o niimero
reduzido de respostas ao inquérito, ficando aquém do expectavel, e ainda a falta
de empresas portuguesas a utilizarem os RF, o que levou a que as conclusoes do
estudo nao correspondessem ao que seria esperado, com base em estudos

anteriores e na literatura.
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Por ultimo, como recomendagdes para estudos que se venham a suceder
acerca do topico, em primeiro lugar, sugere-se a aplicacao do questiondrio para
além do territdrio nacional, o que podera resultar em uma maior disparidade nos
resultados obtidos, dada a influéncia de novos modelos de gestao, realidades
socioeconOdmicas distintas e outros fatores relevantes. Além disso, também seria
interessante limitar o setor de atividade, de forma a ser uma amostra mais
homogénea, proporcionando uma compreensao mais aprofundada de um grupo
especifico de empresas. Adicionalmente, revela-se ainda pertinente aprofundar
as principais razoes para ainda nao haverem muitas empresas a utilizarem

ferramentas complementares aos or¢gamentos, como os RF.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

@ CATOLICA PORTO
l /

A utilidade do forecasting no
ciclo de planeamento
estratégico ;.

Este questionario foi elaborado no ambito do Trabalho Final de Mestrado em Gestdo (com
especializagao em Controlo de Gestao), da Catolica Porto Business School.

O principal objetivo da dissertacdo é de avaliar o uso e a utilidade de ferramentas de
planeamento e controlo (rolling forecasts) no planeamento estratégico de uma
organizagao e, também, perceber o impacto no desempenho apés ado¢do dos mesmos,
seja como alternativa ou complemento & orgamentacéo tradicional. O questionario é
direcionado a adultos, com idade igual ou superior a 18 anos, e com atividade profissional
em empresas portuguesas.

Com o preenchimento do inquérito, é garantida a confidencialidade da informagéo
partilhada, sendo esta utilizada apenas para o propésito do estudo.

O questionario tem a duragdo aproximada de 5 minutos.

Para quaisquer esclarecimentos ou informagéo adicional, por favor contacte: s-

miferro@ucp.pt

Obrigada pelo seu contributo.

Parte |

Caracterizagdo dos dados sociodemogréficos

1. Sexo *
O Feminino
O Masculino

O Prefiro néo partilhar

O Outro
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2. Em que faixa etaria se encontra? *

O Entre 18 a 25 anos
O 26 a 35 anos
O 36 a 45 anos
O 46 a 65 anos

O Superior a 65 anos

3. Qual é o seu nivel de escolaridade? *

O Ensino Superior
O Licenciatura
O Mestrado

O Doutoramento

O

Parte Il

Caracterizagdo dos dados profissionais

4. Qual é a funcéo atual que exerce na sua empresa? *

O Controller

O Controlling Manager
Finance Manager
Accountant

Business Analyst
Business Partner
Project Manager

Consultant

O O O O O O O
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5. Em que departamento da empresa se encontra inserida a sua
funcao atual? *

O Planeamento e Controlo de Gestao
Administrativo e Financeiro
Recursos Humanos

Marketing

IT

Comercial

Procurement

Operacoes

Legal e Juridico

O O O O O O O O O

6. Ha quanto tempo, em anos, trabalha na sua empresa? *

O Menos de 1

(O 1as5
(O s6at0
(O 11a1s

O Mais de 15

7. Qual é o setor de atividade em que a sua empresa opera? *

Agricultura, producdo animal, caca, floresta e pesca
IndUstrias extrativas
Industrias transformadoras

Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

despoluicdo

Construcdo
Comércio por grosso e a retalho; reparagéo de veiculos automoéveis e motociclos

Transportes e armazenagem

O
O
O
O
() Captaséo, ratamento e distribuicio de agua; saneamento, gestdo de residuos e
O
O
O
O

Alojamento, restauragao e similares
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O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

Atividades de informagdo e de comunicagao

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobiliarias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

Atividades administrativas e dos servicos de apoio

Administragdo Publica e Defesa; Seguranca Social Obrigatéria

Educacdo

Atividades de satide humana e apoio social

Atividades artisticas, de espectaculos, desportivas e recreativas

Outras atividades de servicos

Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de
produgéo das familias para uso proprio

Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extra-territoriais

8. Em que regido do pais se localiza a sua empresa? *

O
O

O O O O O

Norte

Centro

Area Metropolitana de Lisboa

Alentejo

Algarve

RA Acores

RA Madeira

9. Ha quanto tempo, em anos, a empresa se encontra em atividade? *

O
O
O
O
O
O
O

Menos de 1

1a10

11a20

21a30

31a40

41a50

Mais de 50
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10. Qual foi o n° total, aproximadamente, de colaboradores em 20227 *

O Menos de 100

(O 100a250

(O 251a500

(O Mais de 500

O Néo tenho conhecimento

11. Qual o volume de negécios, em milhdes de euros (M€), da sua
empresa no ano de 20227 *

(O Menos de 1 M€
(O Entre1e9Me

(O Entre 10 e 49 M€
(O Entre 50 e 99 M€
O

Mais de 100 M€

12. Numa escala de 1 a 5, como caracterizaria a sua empresa em
relacdo ao nivel de incerteza da envolvente externa em que se
encontra inserida?

(1 - muito baixa, 5 - muito elevada) *

13. Numa escala de 1 a 5, como caracterizaria o ambiente externo,
quanto a competitividade?
(1 - insignificante, 5 - extremamente competitivo) *

Parte Il

O ciclo de planeamento estratégico e as suas ferramentas

14. A sua empresa tem, em pratica, um ciclo de planeamento
estratégico? *

O Sim
(O Nao
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15.

17.

18.

Quais dos seguintes valores estdo presentes no Planeamento
Estratégico da sua empresa? *

D A estratégia contempla indicadores financeiros e nao financeiros

D Definigdo detalhada da estratégia adotada pela organizagédo

Engloba toda a organizagao

E um processo continuo e repetido anualmente

Tem visdo a médio e longo prazo

Tem como principal objetivo a concretizagdo de metas e objetivos estratégicos

Tem como principal foco a tomada de decisdo

O 0O 0 0O 0O Od

. A sua empresa tem confianca e segue fielmente o seu ciclo de

planeamento no processo de tomada de decisdo? *
O sim
(O Nao

O processo de Orcamentacdo esta incluido no ciclo de Planeamento
Estratégico? *

(O sim
(O Néo

A ferramenta mais comum de Controlo de Gestédo, a Orcamentagdo

Tradicional, da resposta e é suficiente para um planeamento eficaz?
*

O Sim
(O Néo

. N&do sendo suficiente, a Orcamentagdo Tradicional falha devido: *

O

Processos morosos e dispendiosos

Dessincronizagdo com o planeamento estratégico

N&o contempla indicadores ndo-financeiros

O 0 O

Incapacidade de resposta a adversidades do mercado
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D Ferramenta pouco competitiva e com baixo foco estratégico

D Foco no cumprimento de metas anuais e financeiras

U

20. A sua empresa pretende utilizar ou ja utiliza uma ferramenta
complementar ou alternativa a orcamentacao tradicional? *

O sim
O Néo

21. Ja utiliza medidas de forecasting, como o uso de rolling forecasts?
*

O Sim
O Nao

Parte IV

O uso e utilidade do forecasting no ciclo de planeamento

22. Se utiliza rolling forecasts, com que frequéncia sao feitas as revisdes
e atualizacdes do orcamento? *

O Mensal (1 vez por més)
O Trimestral (de 3 em 3 meses)

O Semestral (de 6 em 6 meses)

O

23. Quais sédo os principais motivos para o uso de rolling forecasts? *

D Melhoria do processo de tomada de decisdo
D Maior capacidade de resposta a competitividade
Melhor eficiéncia na gestéo de recursos

Reduzir o risco e a incerteza

Acesso prévio a informagdo do mercado
Cumprimento de objetivos e metas

Melhoria do desempenho

O 0O 0 O 0 4d
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24.

25.

26.

27.

Na sua opinido, a adocéo de rolling forecasts agilizou o
planeamento estratégico da sua empresa? *

O Sim
(O Nao
Qual ou quais das seguintes ferramentas de planeamento, gestéo e

controlo sdo utilizadas para monitorizar e avaliar o desempenho da
sua empresa? *

D Balanced Scorecard (BSC)

D Key Performance Indicators (KPlIs)
OKRs (Objective Key Results)
Activity-based budgeting (ABB)

Rolling forecasts

Benchmarking

Medidas néo financeiras (por ex., ESGs)

Melhoria continua (por ex., Kaizen)

O 0O 000 00

Considerando o EBITDA como indicador de desempenho, considera
que os rolling forecasts contribuiram para a melhoria da
performance? (1 - irrelevante, 5 - muito relevante) *

Numa escala de 1 a 5, qual o impacto que a adocdo da ferramenta
teve no cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo? (1
- pouco significativo, 5 - muito significativo) *
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