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Resumo

As praticas de gestdo empresarial evoluem constantemente, agora impulsionadas pela
Quarta Revolucao Industrial, que promove a digitalizacdo e a interacdo entre pessoas e
tecnologias. Esta investigacdo tem como foco o impacto das tecnologias de Sistemas
Inteligentes no setor da Consultoria, através da analise dos métodos de Controlo de Gestéo e as
métricas utilizadas por consultores na gestdo de projetos. Posto isto, e apds identificadas as
limitacGes e barreiras atuais, serd explorado o futuro do Controlo de Gestdo em Consultoria,
com a evolugdo destas tecnologias. Apds uma andlise qualitativa com 15 entrevistas a
consultores sénior, 0 estudo concluiu que a automatizacéo e a analise preditiva tendem a crescer,
destacando-se 0 uso de dados externos e a automacéo de tarefas administrativas. A satisfacéo
do cliente permanece um dos principais indicadores de desempenho, apesar da digitalizacdo do

setor.

Palavras-chave: Sistemas Inteligentes, Controlo de Gestdo, Consultoria
Classificagao JEL.:

M10 — Business Administration: General

032 — Management of Technological Innovation and R&D






Abstract

Business management practices are constantly evolving, now driven by the Fourth
Industrial Revolution, which promotes digitalization and interaction between people and
technologies. This research focuses on the impact of Intelligent Systems technologies in the
Consulting sector, through the analysis of management control methods and the metrics used
by consultants in project management. Thus, after identifying the current limitations and
barriers, the future of Management Control in Consulting will be explored, considering the
evolution of these technologies. Given this, and after identifying the current limitations and
barriers, the future of Management Control in Consulting will be explored, with the evolution
of these technologies. After a qualitative analysis with 15 interviews with senior consultants,
the study concluded that automation and predictive analysis tend to increase, highlighting the
use of external data and the automation of administrative tasks. Customer satisfaction remains

one of the main performance indicators, despite the digitalization of this industry.

Keywords: Intelligent Systems, Management Control, Consulting
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1. Introducéao

1.1.  Enquadramento

A emergéncia e réapida evolucdo dos Sistemas Inteligentes (SI) estd a redefinir as
fronteiras da realidade empresarial. Em particular, a Inteligéncia Artificial (IA) e o Machine
Learning (ML) vieram criar valor para as empresas de diversos setores, atraves da melhoria do
desempenho das mesmas. Um dos departamentos dessas empresas impactado por estas
tecnologias foi o da Gestdo (Enholm et al., 2021).

Tradicionalmente, o Controlo de Gestdo (CG), uma area crucial no acompanhamento,
orientacdo estratégica e tomada de decisdo nas organizacgdes, tem consistido num conjunto de
analises que solucionam as limitacGes dos indicadores contabilisticos convencionais, que nao
ofereciam orientagdo suficiente para alinhar as decisdes com a estratégia definida. As
ferramentas de CG tém sido reconhecidas como instrumentos cruciais na orientacdo dos
gestores no que concerne ao sucesso da estratégia organizacional (Silva et al., 2021).

Com a integracdo dos Sl, este ramo podera experienciar uma evolucdo significativa,
impulsionada pelas tecnologias supramencionadas. Estes sistemas prometem ndo apenas
aumentar a eficiéncia e a precisdo das andlises existentes, mas tambeém inaugurar novas formas
de visdo estratégica, através da resolucdo de problemas, aprendizagem, analise preditiva e
tomada de decisdo baseada em dados (Andrisescu, 2007).

A gquantidade de dados em circulacdo estd em constante expanséo, o que nos conduz ao
conceito de Big Data (BD), denominacdo atribuida ao enorme volume de dados em circulagéo
atualmente (Sinanc & Sagiroglu, 2013). Apesar das dificuldades de armazenamento, estes
atrairam diversas vantagens para as empresas, nomeadamente a reducdo dos custos financeiros
e 0 aumento do retorno, através de uma gestdo mais informada (Huang, 2023).

No que diz respeito a avaliagdo de desempenho, uma das ferramentas muito utilizadas
na pilotagem da gestdo € o Balanced Scorecard (BSC), um instrumento de gestdo estratégica
composto por indicadores financeiros e ndo financeiros, que ajuda a definir estratégias de longo
prazo e a acompanhar o desempenho das empresas, facilitando o “caminho” até o alcance da
visdo estratégica (Bourguignon et al., 2004).

A tomada de decisdo dos gestores nas empresas €, frequentemente, apoiada pelas
recomendacdes dos servigos de Consultoria, que contribuem para os Sistemas de Controlo de
Gestdo, assim como os indicadores que mais se adequam ao contexto e situacdo da empresa
(Leiby, 2018).



1.2. Problemética de Investigacédo

Os Sl tém vindo a ter um forte impacto na atividade empresarial, em diversos setores.
Por este motivo, surge a questdo dos impactos que estes oferecem ao Controlo de Gestdo (CG)
das empresas de Consultoria, quer positivos, quer negativos. Além disso, é necessario entender
como é que as empresas enfrentam a resisténcia de adogdo de Sl por parte dos colaboradores e,
qual a facilidade de integracdo destes novos sistemas com os até entdo aplicados. Por outro
lado, surge igualmente a questdo das barreiras associadas a uma implementacdo desta
magnitude, tais como os custos e a resisténcia dos colaboradores e gestores. Outra questéo de
particular relevancia sdo os resultados esperados (sob uma perspetiva financeira), face ao
investimento realizado.

Por ultimo, surgem igualmente algumas interrogacdes quanto aos indicadores utilizados
(e, da mesma forma, os ndo utilizados) pelas empresas de Consultoria nas analises dos seus
projetos. Este Gltimo topico conduzir-nos-a a Ultima incerteza, a de como é que a tomada de
decisdo podera ser afetada pelos Sl, tendo em contas os avangos tecnoldgicos que
experienciamos.

Recentemente, o setor da Consultoria tem sido impactado pela crescente influéncia da
revolucdo digital, que tende a diminuir a proeminéncia da Consultoria tradicional, centrada em
fortes relagdes sociais entre consultores e clientes, enquanto impulsiona a expansao dos servigos
de Consultoria orientados para tecnologias de informacao (Cerruti et al., 2019).

A problemaética desta investigacdo é suportada por este artigo, onde o autor afirma que
dada esta transformacéo digital no setor, os respetivos efeitos merecem ser estudados. O autor
refere que este novo paradigma implica um envolvimento mais continuo, mas menos relacional,
entre consultores e clientes, pelo que se antecipa que esta mudanca esteja a moldar uma nova
abordagem no setor. Este cenario pode promover um aumento significativo nos esforgos de
pesquisa e estudos empiricos por parte da comunidade académica e profissional da area de
Gestdo, focados na interse¢do entre Consultoria de gestdo e transformacao digital. Isto permitira
entender a forma como os consultores estdo a orientar os seus clientes para aproveitar ao
méaximo o potencial da transformacdo digital, ao mesmo tempo que enfrentam os desafios

emergentes nesta nova era da industria de Consultoria de gestéo.

1.3.  Objetivos e questdes de pesquisa

O ambito deste estudo € contribuir para a compreensdo das praticas, métodos e

instrumentos utilizados pelos consultores no acompanhamento dos seus projetos e, nessa



dimensdao, identificar os indicadores influenciados por Sl. Esta analise podera contribuir para a
comunidade cientifica, através da identificacdo de possiveis novas préaticas que, influenciadas
pelos SI poderdo contribuir para a melhoria do desempenho das organizacgdes.

Nesta oOtica, um dos principais objetivos desta investigacdo é entender os métodos de
CG utilizados na area da Consultoria (para acompanhar o desenvolvimento dos projetos), assim
como os indicadores analisados. Por outro lado, o segundo principal objetivo é perceber o
impacto que os SI podem ter no CG.

Com base nos objetivos suprarreferidos, sdo aplicadas quatro questfes de pesquisa (QP),

as quais esta investigacdo tera por objetivo dar resposta:

QP1 - Quais sdo os métodos e ferramentas de CG utilizadas em Consultoria?
QP2 — Quais sdo os indicadores aplicados e analisados pelas Organizagdes?
QP3 — Em que medida os SI podem otimizar as praticas de CG?

QP4 — Que evolugéo tem sido verificada na incorporacdo de SI nos modelos de CG?

1.4. Estrutura da Tese

Este estudo é composto por 8 capitulos, cada um referente ao tema principal exposto
anteriormente. Apo6s o capitulo introdutoério, encontraremos os capitulos compostos pela revisao
de literatura.

Os capitulos 2 a 4, correspondentes a revisao de literatura, dividem-na em trés partes. A
primeira, onde sdo abordados os Sl, explicando onde estes se inserem na realidade tecnoldgica
atual, assim como as diferentes tecnologias que os compdem e que estdo alinhadas com o tema
da investigacdo. Seguidamente, os Sl sdo colocados ao nivel do Business Intelligence (BI) e é
explicado como é que um destes fatores origina o outro. Em terceiro lugar, sdo estudadas as
dimensdes do CG, detalhando os diferentes instrumentos utilizados e os respetivos propdsitos.

Na sequéncia destas analises, o capitulo 5, correspondente a abordagem teorica,
identifica os principais objetivos e questfes de pesquisa do presente estudo, como resultado da
revisdo de literatura realizada e que dardo suporte as etapas seguintes.

No capitulo 6, foi explicada a metodologia aplicada a investigacdo feita, atraves da
apresentacdo do modelo de investigacdo, onde foi detalhada a relacdo entre os objetivos do
estudo, as questdes de pesquisa e a revisdo de literatura, que ajudaram a identificar as questdes
de entrevista. No mesmo capitulo foi explicado como é que essas entrevistas foram levadas a

cabo.



O capitulo 7 apresenta e analisa os resultados obtidos nas entrevistas, comparando-0s as
constatagBes levantadas na revisdo de literatura. Este capitulo € estruturado consoante as
questdes de pesquisa, para a apresentacdo dos resultados.

Por altimo, foi redigido o capitulo 8, referente a conclusdo, onde sdo definidas as
consideracdes finais do estudo, mencionando também as principais contribui¢cbes que um
estudo desta natureza pode ter para as comunidades cientifica e empresarial. No seu contetdo
foram também apresentadas as limitacGes deste estudo, assim como sugestdes para futuras

investigacoes.



2. Revisdo de Literatura

2.1. Sistemas Inteligentes

Como mencionado por Mehdipour et al. (2016), a definicdo de SI é ainda complexa de
se estabelecer, uma vez que, segundo o autor, a dificuldade da definicdo advém das diferentes
perspetivas de aplicacdo que estamos a estudar. Em Andrisescu (2007), os Sl séo definidos
como uma componente importante das Tecnologias da Informacéo, capaz de identificar
oportunidades para as empresas, que podem contribuir para as boas praticas empresariais.

Os Sl possuem algumas carateristicas que os definem, sendo que nem todos os sistemas
as apresentam simultaneamente: aprendizagem e capacidade de descoberta, adaptacéo,
resisténcia a erros e falhas e, capacidade de explicacdo. A estas carateristicas sdo ainda
adicionadas outras, tais como a flexibilidade, memdria e raciocinio. Sdo estes os beneficios que
apresentam nas areas em que séo implementados (Mehdipour et al., 2016).

O utilizador devera escolher o tipo de tecnologia e arquitetura de sistema que melhor
Ihe convier, consoante a sua estratégia, e que seja de facil integracdo tanto com os sistemas de
informacdo existentes, como com os futuros, para proporcionar uma maior taxa de sucesso.
Esta € a base essencial para uma construcdo eficaz de um sistema de IA, por exemplo
(Mehdipour et al., 2016).

Os Sl surgiram como um complemento ou ajuda de apoio a decisdo em diversos
dominios, tais como a Gestdo, Economia, Engenharia e Medicina. Eles distribuem-se em cinco

categorias, apresentadas na Tabela 2.1.:



Tabela 2.1. - Tipos de Sistemas Inteligentes

T_|po de Carateristicas Referéncia
Sistema
Sistemnas - Usualmente concebidos para uma determinada area especifica. (Andrisescu,
Pericials - Mitigam problemas e tomam decisdes com base no conhecimento humano. 2007)
- Contribuem para a flexibilidade dos SI.
Sistemas (Andrisescu,
Fuzzy - Atribuem graus de importancia as informagoes recebidas, recorrendo a 2007)
inferéncia dos dados.
- Semelhantes ao funcionamento do cérebro humano.

Redes - .
Neurais - Capazes de desenvolver uma memoria e de aprender com os exemplos que (Andrisescu,
e Ihes sdo dados. 2007)

Acrtificiais
- Utilizados, por exemplo, no reconhecimento de padrdes.
- Baseados na geracdo automatica de simulagdes e solucdes.
Algoritmos | Quando ha um problema, o sistema gera e propde solucdes diferentes e (Andrisescu,
. melhores, consoante a sua necessidade.
Genéticos 2007)
- Enquanto nao houver uma boa solucéo, o sistema descarta as solucdes até
entdo existentes e, continua a regenerar opgdes, até chegar a solucao ideal.
- Retinem pelo menos duas das tecnologias apresentadas anteriormente.
Sl:Ste_mas - Individualmente, todas as tecnologias tém as suas limitacdes, este tipo de (Mehdipour
Hibridos . o A etal., 2016)
sistemas contribui para uma melhor performance e compreensao do
comportamento humano

2.1.1. Conceito de Industria 4.0

Os Sl s&o uma das tecnologias fundamentais da Industria 4.0 (14.0), nome dado a Quarta
Revolucdo Industrial. Para uma melhor compreensdo dos Sl e das tecnologias que os compdem,
é crucial definir e enquadrar os mesmos dentro da 14.0.

Com o passar dos anos, 0s avancos tecnolégicos contribuiram para as diferentes
Revolucdes Industriais que ocorreram. A primeira Revolucdo Industrial surgiu nos anos 1700s,
na Inglaterra, fruto do desenvolvimento da mecanizacao, nomeadamente no setor agricola, onde
o trabalho manual foi substituido pelo das maquinas. No século XIX, foi vivenciada a segunda
revolucdo, desta vez na area da energia elétrica, o que contribuiu para a existéncia e

desenvolvimento da producdo em massa. A terceira revolucdo foi uma consequéncia da



digitalizacdo, que surgiu nos anos 70 do século XX, aquando do aparecimento de dispositivos
eletrénicos. Por fim, deu-se aquela por que atravessamos atualmente, a 14.0, uma nova e grande
era de digitalizacdo, que se carateriza por uma relacao tripartida entre as vertentes fisica, digital
e bioldgica, conectando as pessoas e as tecnologias (Davis, 2016).

A 14.0 e a transformacdo digital que esta trouxe, contribuiu para a automatizacao de
muitos processos, 0 que impactou as praticas das empresas a varios niveis. Algumas das
vantagens foram a reducao de custos, maior eficiéncia, produtividade, rentabilidade e inovacéo.
Além disso, contribuiu para a diminuigdo da criagdo de emprego, 0 que representa igualmente
uma diminuicdo de custos para as empresas (Ghobakhloo, 2020). Esta revolugdo veio
transformar as unidades industriais, atraveés da implementacdo de tecnologias assentes em
sistemas digitais e inteligentes (A. Pereira et al., 2023).

As tecnologias que compdem a 14.0 sdo as que se encontram na Figura 2.1., abaixo

demonstrada:

Robds

Realidade
Aumentada

cPa
s
a0

Integracéo de
Sistemas
Ciber- Internet das
seguranca Coisas

Big Data

Fabrico
Aditivo

Computacédo
em Nidvem

Figura 2.1. - Tecnologias da 14.0 — elaboragdo do autor e adaptado de (A. Pereira et al., 2023)



2.1.2. Inteligéncia Acrtificial

Nos ultimos anos, as empresas tém recorrido de forma progressiva a IA, que tem tido
um forte impacto na criacdo de valor das empresas (Enholm et al., 2021). Esta criacéo de valor
passa pelo aumento das receitas, reducdo de custos e melhoria da eficiéncia financeira
(Alsheibani et al., 2020). O Mercado onde esta tecnologia se insere intitula-se Software as a
Service Market (SaaS) e, dados de 2023, apontam para que este venha a anovear e se aproxime
dos 2.000.000 $ em 2030 (Apéndice A).

Apesar de varias definicdes que sdo dadas, em Enholm et al. (2021) é dada uma
definicdo global, com base nas definicbes de nove autores diferentes. Assim sendo, a IA €
definida como a tecnologia capaz de conceber aos computadores habilidades semelhantes as
humanas. Isso implica que os computadores possam executar tarefas que normalmente exigem
carateristicas da inteligéncia humana, como a compreensdo, raciocinio e resolucdo de
problemas. A 1A reproduz a inteligéncia humana, ao realizar acbes com base numa
compreensdo especifica do ambiente em que se encontra, e ao espelhar o raciocinio humano,
assim como a maneira como 0s humanos aprendem e processam informacgdes (Enholm et al.,
2021).

Este ramo veio desenvolver a tecnologia e substituir a organizagdo humana (Haefner et
al., 2021). Esta tecnologia surgiu com a expansdo dos sistemas informaticos, que originaram
um crescimento da quantidade de dados em circulagcdo e, para facilitar o tratamento e
exploragcdo dos mesmos, as empresas recorreram a IA como um meio de auxiliar a tomada de
decisdes estratégicas (Peifer et al., 2022). Esta tecnologia foi considerada como uma das que
mais potencial de transformac&o terd nos préximos anos, influenciando diversos setores de
atividade (Collins et al., 2021).

Embora tenha sido desenvolvido e aplicado nos Gltimos anos, ndo é um conceito novo.
O termo surgiu em 1956, aquando duma conferéncia organizada por John McCarthy, que
decorreu no Dartmouth College, nos Estados Unidos (Rockwell Anyoha, 2017).

A 1A veio restruturar as empresas, através de uma forte influéncia na inovacédo e nos
processos organizacionais (Haefner et al., 2021). Com isto, teve um forte impacto (positivo)
nas empresas de diversos setores, tais como a industria transformadora, construcdo civil, cartdes
de crédito, telecomunicacbes (Enholm et al., 2021), medicina e o setor automovel (Collins et
al., 2021). Alem disso, foi também uma mais-valia para diversos departamentos das empresas,
tais como o Marketing, Producdo, Atendimento ao Cliente e Gestdo (Enholm et al., 2021). Na

gestdo de projetos, uma darea presente em quase todas as empresas, pode igualmente



desempenhar um papel crucial ao auxiliar na resolucéo de problemas ou desafios encontrados
ao longo dos mesmos (L. F. Pereira et al., 2021). Alguns dos beneficios apresentados

encontram-se na Tabela 2.2., abaixo detalhada:

Tabela 2.2. - Beneficios da Inteligéncia Artificial

Modelo de Negécio Beneficios Referéncia
- Qualidade dos produtos e eficiéncia de producéo. Long et al., 2020

Fradugdio de bens - Detecéo de anomalias e confrontagdo com desafios. Haefner et al., 2021

- Répido retorno do investimento.

- Foco humano noutras tarefas de criacéo de valor.
Prestacdo de servicos |- Melhor gestdo de big data.

- Melhores previsges.

- Experiéncia do consumidor positiva (assistentes virtuais).

Stoykova & Shakev,
2023

Quanto as limitagdes, tudo se resume a uma questdo mencionada por Haefner et al.
(2021:6), que ¢ a seguinte: “Podera a IA substituir o lado humano da gestdo da inovacao?”.
No livro de Marvin Minsky (1986:71), como citado em Collins et al. (2021), a inteligéncia
define-se como a “capacidade de resolver problemas dificeis”, que ¢, na mesma logica, a
funcdo da IA. Nesta 6tica, um dos principais fatores € a forma como a IA e a inteligéncia
humana podem trabalhar de forma complementar (Jarrahi, 2018). De um ponto de vista
operacional, um dos riscos expostos € a possivel falha na implementacdo de um sistema de 1A
devido a sua complexidade, por falta de clareza, quer nos critérios a ter em conta, quer nos Key
Performance Indicators (KPIs) a analisar, o que pode conduzir a uma desvantagem competitiva
face a concorréncia (Enholm et al., 2021). No mesmo artigo, sdo mencionados os elevados
custos de adocdo desta tecnologia, pelo que as Pequenas e Médias Empresas (PME) devem
analisar previamente o impacto financeiro que poder&o sofrer, assim como 0 prazo a partir do
qual obterdo um retorno econdmico positivo do seu projeto. Este impedimento néo se verifica
com a mesma recorréncia nas grandes empresas, que tém maior acessibilidade a este tipo de
recursos. Com uma analise coerente, as organiza¢des poderdo encontrar um equilibrio entre a
alocacdo de recursos e o retorno esperado, de modo a garantir uma melhor tomada de deciséo.
Outra desvantagem que se apresenta nestes projetos € a forte dependéncia dos dados recebidos
ou introduzidos, uma vez que a impertinéncia dos mesmos pode conduzir a uma ineficicia dos
sistemas e a existéncia de erros estratégicos. Por outro lado, e de uma perspetiva mais financeira
e estratégica, existe um risco associado a eliminagdo de inumeros postos de trabalho, possivel

realidade que surgird com o desenvolvimento da IA, o que afetara progressivamente as decisfes



das empresas, no que concerne aos custos salariais e a uma melhor gestdo do tempo (World
Economic Forum, 2023).

Relativamente ao armazenamento dos dados, existe uma decisdo importante quanto a
seguranga e mantimento dos mesmos. Assim sendo, surgem as solu¢fes em nuvem (cloud
systems) e as solugdes nos locais da empresa (on-premise). De acordo com um estudo feito, no
campo da IA, foi determinado que as solu¢bes em nuvem sdo as maioritariamente adotadas
(Stoykova & Shakev, 2023).

Conforme verificado em Enholm et al. (2021), a |A distribui-se, de um modo mais geral,
em duas grandes categorias, consoante o seu campo de acdo. A primeira é a Automatizacéo,
onde os sistemas de IA estdo encarregues de substituir o trabalho humano na sua totalidade,
contrariamente aos sistemas de Aumento, onde o sistema fornece informacGes que virdo
auxiliar na tomada de decisoes.

Atualmente, a IA é categorizada em trés grupos: IA Limitada, IA Geral e a Super 1A
(Gurkaynak et al., 2016). A 1A Limitada é a Unica que, de facto, é aplicada e desenvolvida pelas
empresas e € a categoria que ndo ultrapassa a inteligéncia humana (Peifer et al., 2022). Apesar
de ndo a ultrapassar, pode ter carateristicas superiores as dos humanos, tal como a capacidade
de calculo, no entanto, a percecdo das coisas e das situacfes ndo vai além da informacdo que
Ihe foi fornecida pelo criador do sistema. Quanto a IA Geral, esta € a inteligéncia que se situa
ao nivel da humana, onde possui 0s seus proprios raciocinios. Por ultimo, a Super IA, que
apenas surgird ap6s o desenvolvimento da 1A Geral, faz jus a categoria de inteligéncia

amplamente superior a humana em diversos aspetos (Gurkaynak et al., 2016).

2.1.2.1. Machine Learning

O ML é uma componente da IA. A norma (ISO/IEC 23053, 2022) define-o como um
ramo da IA que, através das suas capacidades, aprende a partir de dados e experiéncias, ou seja,
é um sistema desenvolvido através da otimizacdo de algoritmos, de modo a favorecer a
adaptacdo e melhoria de desempenho dos respetivos sistemas. O ML é também descrito,
segundo Janiesch et al. (2021), como a capacidade de aprendizagem dos sistemas que, a partir
de programacdes especificas, automatizam processos de construcdo de modelos analiticos, que
geram previsoes, regras, respostas ou recomendagcbes. Ao aprenderem com programagoes
passadas e comportamentos padréo, os algoritmos do ML s&o um excelente auxilio na tomada
de decis0es, razdo pela qual sdo utilizados em diversas areas, tais como a detecdo de fraude,

atribuicéo de credit scores, reconhecimento de voz, processamento de linguagem natural, etc.
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O ML surgiu como uma consequéncia do aumento da quantidade de dados em circulacao, assim
como dos avangos computacionais (Enholm et al., 2021).

Este termo remonta aos anos 50, quando o colaborador da IBM, Arthur Samuel,
comegou a desenhar o seu programa de xadrez, mais precisamente em 1959 (Samuel, 1959).
Neste contexto, foi criado um sistema de computador, o Deep Blue, que venceu o campeéo
mundial de xadrez, Garry Kasparov, em 1997. Este acontecimento ocorreu no seguimento da
derrota que o computador sofreu contra 0 mesmo mestre de xadrez, em 1996 (Campbell et al.,
2002).

Quanto as categorias de ML existentes, em Janiesch et al. (2021), é mencionada a
existéncia de trés tipos de ML, enquanto que em Enholm et al. (2021), sdo defendidas quatro.
No primeiro artigo, as categorias indicadas sdo: Aprendizagem supervisionada (SL),
aprendizagem néo supervisionada (UL) e aprendizagem por reforgo (RL). No segundo artigo,
alem das referidas anteriormente, é acrescentada a Aprendizagem Semi-supervisionada (SSL).

A SL corresponde a um algoritmo que € treinado com um conjunto de dados, dados
esses que sdo rotulados. Isto quer dizer que para cada entrada de dados, é atribuida uma resposta
(saida de resultados). Este algoritmo permite o estabelecimento de previsdes com base nos
exemplos de treino. Por outro lado, a USL utiliza apenas dados ndo rotulados (sem respostas
conhecidas), com o objetivo de identificar padrées, estrutura e agrupamentos de dados. A SSL
surge como uma fusdo dos dois, onde sdo utilizados dados rotulados e néo rotulados, de modo
que o sistema complete a sua performance com base nas informagdes adicionais provenientes
dos dados ndo rotulados, ou seja, o sistema completa 0 seu conhecimento através de novas
entradas de dados para as quais ainda ndo tem uma resposta definida ou rotulada. Por Gltimo,
a RL, ndo aprende com dados anteriores, mas sim através das interacdes que tem com ambientes
externos. Assim sendo, os humanos definem objetivos no sistema e este recebe recompensas
consoante 0 sucesso do objetivo. O sistema procurard sempre a recompensa, razdo pela qual
caminhara na direcdo dos objetivos estipulados.

De um modo geral, o0 ML é uma tecnologia que otimiza as decisdes empresariais (Apte,
2010), uma vez que automatiza processos e tarefas, deteta anomalias, aprende com dados
passados e identifica padrdes, tendéncias e previsoes (Janiesch et al., 2021).

Porém, este possui igualmente algumas limitacGes, tais como a pertinéncia dos dados,
uma vez que dados passados podem ndo refletir a realidade atual. A dependéncia da vertente

humana é um fator de risco para os Sistemas de IA com ML.
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2.1.2.2. Deep Learning

O Deep Learning (DL) é uma subcategoria do ML que corresponde & utilizacéo de redes
neurais artificiais, anteriormente referidas, para a resolugdo de tarefas complexas. Nesta
tecnologia, as redes utilizadas consistem em mdltiplas camadas de parametros e neuronios e,
através destas propriedades, 0 algoritmo € capaz de transformar carateristicas de dados e extrair
padrdes (Shinde & Shah, 2018). Em diversos dominios de aplicacdo, a componente de DL
supera 0os modelos de ML, assim como as abordagens convencionais de analise de dados
(Janiesch et al., 2021).

Diferentes arquiteturas podem existir em sistemas de DL (Janiesch et al., 2021). As
carateristicas apresentadas por estas tipologias de arquitetura sdo, por exemplo, a visdo
computacional, contribuindo para o reconhecimento de imagem ou de voz. O processamento
de linguagem natural é igualmente referido e contribui para a realizacdo de previsdes. Os
sistemas podem tambeém proceder a andlises semanticas, favorecendo a existéncia de
representacdes mais ricas e informativas. Através de uma aprendizagem do tipo USL, é possivel
reduzir a dimensdo dos dados introduzidos. Por ultimo, o DL é capaz de distinguir dados reais
de dados artificialmente gerados, através da utilizacao de duas redes neurais distintas. (Janiesch
et al., 2021; Shinde & Shah, 2018).

O DL introduz como principal beneficio a flexibilidade das estruturas, fruto da agilidade
de processamento de dados desestruturados (Janiesch et al., 2021) e da capacidade de
exploracdo de grandes volumes de dados (Shinde & Shah, 2018). Assim sendo, os algoritmos
de DL podem proceder & recomendacao de tarefas, detecdo de informagdes em falta e de fraudes
(Janiesch et al., 2021) e, por altimo, possuem a capacidade de aprendizagem (Shinde & Shah,
2018). Na area da gestdo de empresas, por exemplo, a analise preditiva é fundamental ao prever
0 comportamento, desempenho e resultados das atividades empresarias, uma vez que o DL
ajuda a identificar problemas antes de estes ocorrerem e a realocar recursos atempadamente
(Kratsch et al., 2021).

No entanto, o DL traz consigo algumas barreiras ou perigos, consoante a aplicacdo do
mesmo. Uma das limitacGes &, por exemplo, a dependéncia de dados sofrida pelos sistemas,
assim como a dependéncia do fator humano. Além disto, um dos perigos mencionado €é a

utilizacdo do DP para fins maliciosos a sociedade (Janiesch et al., 2021).
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2.1.3. Big Data

Big Data € um termo que faz referéncia a grandes volumes de dados, com estruturas
variadas e complexas. Por terem estas carateristicas, sdo dificeis de se armazenar, organizar,
analisar e visualizar (Sinanc & Sagiroglu, 2013). Como consta da norma International
Organization for Standardization / International Electrotechnical Commission (ISO/IEC
20546, 2019), o termo néo representa volumes de dados maiores que anteriormente, mas sim o
momento a partir do qual os sistemas existentes ja ndo tinham capacidade para gerir a
quantidade de dados de que dispunham, o que ocorreu em meados da década de 2000.

Os dados sd@o obtidos através de diversos modos, tais como transacfes online, redes
sociais, aplicacOes ou até e-mails (Sinanc & Sagiroglu, 2013). De um ponto de vista financeiro,
podem ser obtidos por outras vias, tais como o Customer Relationship Management (CRM),
Enterprise Resource Planning (ERP), Supply Chain Management (SCM) ou outras fontes
externas.

Quanto ao armazenamento de dados, podemos salientar dois tipos de repositdrios: Data
Warehouse e Data Lake. Na figura 2.2., podemos perceber o processo do BD, quando os dados

sdo armazenados numa Data Warehouse, onde os dados sdo todos estruturados:
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Figura 2.2. - Arquitetura Data Warehouse — elaboragdo do autor e adaptado de (Nambiar & Mundra, 2022)

Na figura, é possivel observar que os dados passam por um processo de extracao,
transformacdo e carregamento (em inglés, extract, tranform, load (ETL)), antes de serem

explorados.
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O BD pode igualmente seguir outro caminho de recolha, sendo os dados desta vez
armazenados num Data Lake, um processo menos dispendioso, porém mais complexo, uma vez
que os dados utilizados sdo estruturados, desestruturados e semiestruturados. Nesta opcéo, o
processo passa pela extracao, carregamento e transformacéo (extract, load, transform (ELT)), e

ndo ETL, conforme ilustrado na figura 2.3.:

Ty - ~
\“"--._,_‘_._,_,--—‘/
Dados » Filtragem de dados
Estruturados
. vy
T -~ ~,
\“‘ﬁ-._,_‘_._,_,--“/
Dados »  Machine Learning
Semiestruturados
— . vy
DATA LAKE
T - ~,
\\u}j_l—’
Dados »| Visualizagao de dados
desestruturados
. vy
T -~ ~,
““‘\--._,_‘_._,_,---“/l
= Dashboard
Dados binarios
\““--_._‘_ _._,_.-ﬂ"/ A A

Figura 2.3. - Arquitetura Data Lake - elaboracdo do autor e adaptado de (Nambiar & Mundra, 2022)

Atualmente, o BD tem um impacto significativo nas empresas, uma vez que a revolucao
digital 14.0 veio reformular os critérios de produtividade, inovacéo e vantagem competitiva das
mesmas. Este € utilizado na estratégia corporativa de diversos setores, tais como a Agricultura,
Saude, Energia e o Desporto (Vassakis et al., 2018) e traz diversas vantagens, como a reducéo
de custos financeiros e aumento do retorno (Huang, 2023) ou até, sob uma perspetiva
sustentavel, a reducdo do desperdicio de papel (Gao, 2022). Por outro lado, pode apresentar
alguns constrangimentos, tanto na aquisicdo como na utilizagdo, tais como a ma interpretacéo
de dados, falta de seguranca (Huang, 2023), falta de pessoal competente na &rea (se aplicavel),
fiabilidade dos dados e problemas de rede (Gao, 2022). Os desafios do BD sdo comumente
designados pelos 7V, referentes a: volume, variedade, veracidade, velocidade, variabilidade,
visualizacao e valor. Estes critérios sdo o principal desafio a ter em conta no que diz respeito a
qualidade dos dados, uma vez que sdo um pilar para uma melhor aquisigéo, integracéo,

transformacéo e analise dos dados (Vassakis et al., 2018).
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2.1.4. Internet das Coisas

A Internet das Coisas (10T), em inglés Internet Of Things, corresponde a uma tecnologia
de interconexdo entre os dispositivos (objetos fisicos) e a internet, ou seja, em que 0s
dispositivos estdo conectados entre si mesmos e também a internet. Assim sendo, estes
comunicam entre si ao recolherem e partilharem dados. Estes objetos podem ser sensores de
automoveis, monitores de ritmo cardiaco ou qualquer outro objeto que esteja ligado a uma rede
sem fios (Oppitz & Tomsu, 2018).

O conceito de 10T teria ja sido mencionado nos anos 90 por professores do MIT, onde
descreviam um mundo onde as coisas (dispositivos e sensores) estariam conectadas e
comunicariam entre si, através da partilha de dados. Esse fendmeno permitiria uma tomada de
decisédo mais informada e a criacdo de oportunidades nos processos empresariais (Oppitz &
Tomsu, 2018).

Em Nawandar & Satpute (2019), séo referidos dois tipos de loT: a Mdvel e a Industrial.
A primeira foi formulada e lancada pela Associacdo para o Sistema Global de ComunicacGes
Moveis (GSMA) em 2015 e descreve um modelo de 10T numa rede de baixa poténcia e grande
abrangéncia idealizada para aplicacdes de baixo custo com uma quantidade limitada de dados.
A 10T Industrial aplica-se ao setor industrial, de modo a criar decisbes empresariais mais
inteligentes e rapidas. Foi um conceito criado pela empresa General Electric em 2012. O que a
compde € uma rede de dispositivos conectados por diferentes tecnologias. Isto é feito através
da recolha de dados, anélise e partilha de dados essenciais as previsdes e controlo de atividade
das empresas do setor industrial, fornecendo dados de producdo em tempo real e contribuindo
para a prevencéo de ciberataques.

Por outro lado, em Bodduna et al. (2019), sdo mencionadas outras categorias. Os autores
mencionam: Internet of Everything (IoE), Internet of Nanothings (IoNT), Internet of Mission
Control Things (IloMCT), Internet of Mobile Things (IloMT).

A loE, além da interconectividade entre dispositivos, faz também referéncia ao mesmo
fendmeno entre pessoas, processos, dados e objetos que, através de uma rede que abrange a
rotina e 0 ambiente empresarial, visa a melhoria de eficiéncia, automatizacdo de processos e
tomada de decisdo mais informada.

Quanto & IoNT, é uma categoria com especial foco na incorporagdo de pequenos
dispositivos e sensores de dimensao extremamente reduzida, usualmente na escala nanometrica,

com a capacidade de recolher dados moleculares. Esta é usualmente utilizada na Medicina.
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No caso da IoMCT, mais direcionada para o setor Aeroespacial, € uma tecnologia
utilizada para o controlo de missdes de maior complexidade, de modo a garantir a seguranga,
eficidcia e sucesso das mesmas. As principais funcGes desta tecnologia sdo a detecdo,
comunicagdo, computacao e controlo. Por Gltimo, a loMT, ja referida por (Nawandar & Satpute,
2019), é igualmente apresentada com menor foco técnico que os autores anteriores.

A 10T pode ser aplicada em diversos ramos, contribuindo para o desenvolvimento e
inteligéncia das casas, prédios, cidades, da saude e do ambiente, no entanto, apesar dos
beneficios apresentados nos Ultimos paragrafos, possui certas limitagdes, nomeadamente na
complexidade de software, seguranca, privacidade, auto-organizacdo, tolerancia/adaptacao a
falhas e escalabilidade, ou seja, capacidade de crescer (Musfira Ameer, 2018). Outros trés
desafios sdo mencionados em Pote & Jadhav (2018): a interpretacdo de dados, a
interoperabilidade e 0 consumo energético.

Este mercado continuard em forte expansao e, conforme demonstrado no Apéndice B,
estima-se que até 2030 haja cerca de 29,42 bilides de dispositivos conectados a IoT na escala

mundial.

2.1.5. Sistemas Inteligentes e Business Intelligence

O BI é uma consequéncia do BD, ou seja, surgiu como resposta a vasta quantidade de
dados em circulacdo e &, inumeras vezes, associado a qualidade da gestdo empresarial. O termo
foi definido pela primeira vez em 1958 numa conferéncia dada por Hans Peter Luhn,
colaborador da IBM, onde este o definiu como sendo a capacidade de compreensdo entre 0s
factos e as medidas a tomar, de modo a atingir determinado objetivo (Tunowski, 2020).

Atualmente, o conceito faz referéncia as tecnologias, processos e ferramentas usadas
para a recolha, integracdo, analise e apresentacdo de informacdes relacionadas com o negdcio
de uma empresa, de modo a facilitar as decisdes estratégicas (Sandu, 2008), ao interpretar as
oportunidades, forcas e fraquezas da mesma (Harrison et al., 2015).

Alguns exemplos de ferramentas de Bl sdo: Visualizagdo de dados (Dahsboards),
Reporte, Mining e Online Analytical Processing (OLAP), ou seja, Processamento Analitico
Online, que permite a consulta e realizacao de calculos mais avancados em comparagdo com as
ferramentas de consulta convencionais. A tecnologia recorre a uma abordagem
multidimensional para a consulta de dados do Data Warehouse, o que facilita analises de carater

complexo (Harrison et al., 2015).
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Algumas das vantagens, se bem aplicadas as ferramentas, sao uma melhor gestéo de
dados, capacidade de adquirir novo e melhor conhecimento e, maior coeréncia nas previsoes
analisadas (Ain et al., 2019). Em Olszak (2022), sdo acrescentados outros beneficios, tais como
o0 desenvolvimento de estratégia e de modelos de negécio e, a transformacdo das empresas,
fatores que pilotam até a vantagem competitiva. Numa perspetiva financeira, varios autores
apontam a reducdo de custos e 0 aumento da eficiéncia como outros dos beneficios conferidos
pelo Bl (Isik et al., 2013).

Porém, a aplicacdo do BI também implica alguns inconvenientes, tais como a
dificuldade de aprendizagem e uso dos sistemas, 0 que é acentuado caso haja falta de
competéncia por parte dos utilizadores. Outra problemética sdo os elevados custos de
implementacdo das ferramentas de Bl, sobretudo quando o nimero de utilizadores é elevado
(Sandu, 2008). Outro desafio apontado em Isik et al. (2013) é a dificuldade de integragdo com
outros sistemas ou fontes de dados ja existentes na empresa, que se acentua consoante a
dificuldade de comunicagéo entre sistemas.

Os tipos de BI que existem sdo: estratégico, tatico e operacional. O Bl estratégico tem
maior foco no longo prazo, com utilizagdo de dados nem sempre atualizados. O Bl tatico aplica-
se no médio prazo, com dados antigos e dados recentes. Por ultimo, o Bl Operacional (em tempo
real), corresponde as analises de curto prazo, uma vez que utiliza estritamente dados recentes
(Sandu, 2008).

Um exemplo de como os SI podem contribuir para o Bl de uma empresa foi estudado
em Dwivedi et al. (2013), onde foi estudada a previsao de vendas do setor automével, o que
contribuiu para uma melhor previsdo do mercado de vendas futuras. Neste estudo, as previsoes
foram feitas com a utilizacdo de diversos métodos e sistemas, nomeadamente as Redes Neurais
Acrtificiais, os Sistemas Fuzzy e os Sistemas Hibridos, abordados e detalhados no capitulo 2.

Em suma, uma gestdo eficaz de BI trara efeitos positivos no que diz respeito a qualidade
dos dados, da informacdo e das solucbes de Bl. Quando combinados estes trés resultados,
melhores decisfes sdo tomadas, 0 que assegura uma boa gestdo da empresa. Foi igualmente
concluido que as empresas que monopolizam mais recursos para uma gestdo de Bl superior

obtém melhores resultados provenientes da mesma (AlAtiqi, 2022).
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2.2. Controlo de Gestao

O CG traduz-se como uma solucdo as limitacbes dos indicadores contabilisticos
convencionais que ndo orientavam suficientemente as decises em prol da estratégia definida.
As ferramentas de CG tém sido reconhecidas como instrumentos cruciais para orientar 0s
gestores na avaliagcdo do desempenho de uma empresa, considerando a relagéo entre os seus
objetivos estratégicos e a avaliacdo do desempenho. Nesta Otica, 0s gestores recorrem a
indicadores gerais para avaliar a empresa e, do mesmo modo, indicadores individuais para
avaliar a performance de colaboradores, equipas ou unidades. A boa performance de ambos

contribuira para o sucesso da estratégia organizacional (Silva et al., 2021).

2.2.1. Instrumentos de Controlo de Gestao

Os instrumentos de CG dividem-se nas seguintes categorias: Instrumentos de Pilotagem,
de Comportamento e de Orientacdo de desempenho. Os instrumentos de pilotagem
desempenham um papel crucial na gestdo, sendo aplicados pelos gestores para estabelecer
objetivos, planear e monitorizar resultados, o que permite uma abordagem abrangente na
conducdo das atividades organizacionais, assegurando que as metas sejam estabelecidas,
acompanhadas e ajustadas conforme necessario (Jordan et al., 2011).

Os Instrumentos de Comportamento tém como objetivo alinhar as decisfes de gestores
descentralizados com 0s objetivos das respetivas empresas. Com o auxilio dos mesmos, existe
maior orientacdo nas acOes e decisOes aplicadas pelos gestores. Os autores defendem que 0s
gestores descentralizados tém a maior responsabilidade em prol dos resultados das empresas,
razdo pela qual as suas metodologias e motivacdo devem ser fortemente priorizadas (Jordan et
al., 2011).

Os Instrumentos de Dialogo surgem como uma forma de partilha de ideias e visdes entre
gestores e colaboradores, assumindo maioritariamente a forma de reunibes ou relatdrios e
contribuindo para um maior envolvimento de todos no alcance dos objetivos organizacionais,
para favorecer a troca de ideais em assuntos tais como 0s or¢camentos, a defini¢do de objetivos

e a prestacdo de contas (Jordan et al., 2011).
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2.2.1.1.  Instrumentos de Pilotagem

Nos instrumentos de pilotagem, podemos identificar: plano operacional, orcamentacéo,
Tableau de Bord (TDB) e Balanced Scorecard (BSC). Ao contrario do plano estratégico, o
plano operacional ou planeamento interativo como mencionado em (De Sousa, 1999),
corresponde a fixacdo de objetivos, assim como o respetivo planeamento e acompanhamento
dos resultados, de modo a facilitar a tomada de deciséo e por em praticas as acdes necessarias.
Este plano surgiu em meados dos anos 70 e foi conceptualizado por uma equipa orientada por
Russel Ackoff, na Wharton School, Universidade na Pensilvania, Estados Unidos. Nessa
equipa, ficou estabelecido que este conceito demonstra que “a empresa é capaz de conceber
um futuro desejado e em seguida inventar os meios que o facam acontecer” (De Sousa, 1999).
Este fundamento foi, portanto, idealizado como consequéncia da necessidade das empresas em
garantir um futuro, ou seja, em alcancar os seus objetivos e tornar as estratégias em acéo.

O Plano Operacional baseia-se em trés principios: participagdo de todos no processo de
planeamento, continuidade nos processos de planeamento e concecao holistica dos mesmos, ou
seja, aplicados a empresa como um todo e ndo por setores.

As fases identificadas no processo de planeamento sdo 5: formulacdo da problematica,
planeamento dos fins, dos meios e recursos e, por ultimo, a implementacéo e controlo.

O Planeamento dos Fins (objetivos) implica estabelecer a visdo da empresa, elaborar os
sistemas de gestdo ideais para esse cendrio e desenvolver a estrutura organizacional que estaria
em vigor nesse momento para alinha-la com a estratégia. O Planeamento dos Meios (acdes)
representa a formulacdo de cenarios alternativos, em funcdo do comportamento dos polos:
estratégia — envolvente.

O objetivo do Plano Operacional €é, portanto, mitigar a discrepancia entre o futuro
desejavel e o futuro previsto e avaliar as agGes necessarias para a diminuir. Por fim, o
Planeamento dos Recursos corresponde a fase em que serdo estipulados 0s recursos necessarios
para implementar a estratégia, assim como onde e quando aplica-los (De Sousa, 1999).

O orcamento é uma representacdo quantitativa e estruturada de um plano de acdo. Ele
traduz as metas e atividades planeadas pelas empresas em termos quantitativos, fornecendo um
guia para a execucao e servindo como base para o controlo e monitorizacdo do progresso na
implementacédo dessas atividades. Esta ferramenta é utilizada devido & necessidade de precisdo
de custos, quanto a formagdo dos mesmos e expetativas de evolugdo (De Sousa, 1999).

O autor identifica alguns tipos de orgamentos, consoante a sua recorréncia, ou seja, o

periodo a que se reportam. Em vista disso, sdo indicados 0s or¢camentos mensais, trimestrais,
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anuais e plurianuais, que se aplicam consoante o periodo que se quer or¢camentar, do prazo mais
curto ao mais longo da atividade. Além disso, o autor expfe as diferentes tipologias de
orcamentos, consoante o setor da empresa em analise, como demonstrado no Apéndice C. Neste
contexto, sdo apresentados 0s seguintes or¢camentos: or¢camento de vendas e orcamento de
producdo, que dardo origem ao orcamento de custos totais e ao orcamento de receitas. Estes
ultimos estdo na base do or¢camento de tesouraria que, em conjunto com o or¢amento de
investimentos, formardo o or¢camento financeiro. Estes diversos orcamentos setoriais formam o
orcamento global. No entanto, relativamente a longevidade do or¢camento, é defendida outra
teoria, como citado em Lafferty (2007), por Agostinho (2017), a de que o desenvolvimento do
orcamento deve visar somente o planeamento de atividades a curto prazo, com ciclos de um
ano, e envolver a colaboracao de gestores de areas tanto financeiras como néo financeiras. Tal
como o autor anterior, defende que os orcamentos devem ser atualizados regularmente. Esta
perspetiva € igualmente demonstrada em Frow et al. (2010), onde ap6s um estudo feito,
constatou-se que existem Vvérias criticas a orcamentacéo tradicional, uma vez que esta ndo da
resposta as empresas que operam na incerteza e em mercados altamente competitivos. Os
autores afirmam que a supressdo completa do or¢gamento tradicional ndo é a solu¢do, mas sim
a existéncia de um orcamento continuo. Os autores afirmam ainda que este tipo de sistema de
CG contribui para uma melhor disciplina financeira e resposta mais rapida e reativa a
contingéncias imprevistas.

A orcamentacdo é um instrumento do CG que permite chegar ao resultado esperado de
atividade da empresa e auxilia no controlo da implementacéo do plano de atividades (De Sousa,
1999). Isto é igualmente realizavel através do controlo or¢camental (fase que se segue ao
orgamento) que, ao acompanhar o desempenho real comparativamente ao que foi planeado no
orcamento, pretende monitorizar o alcance dos objetivos financeiros definidos (Frow et al.,
2010).

Os métodos convencionais de analise financeira foram alvo de muitas criticas, devido a
sua limitagdo em fornecer informagdes sobre a futura vigilancia de uma empresa (onde 0s
gestores deverdo focar a sua atencdo), mas sim em eventos passados. Neste contexto, surgiram
em épocas diferentes o Tableau de Bord (TDB) e o Balanced Scorecard (BSC) (Epstein &
Manzoni, 1998).

O TDB teve origem em 1932, em Franca, e ao longo dos anos passou por diversas
evolucdes. Atualmente, € considerado uma ferramenta de gestdo que confere uma viséo
abrangente da empresa, das suas opera¢cdes em curso e do seu ambiente. Até aos anos 80, era

predominantemente utilizado como uma ferramenta de reporte e diagnostico, o que facilitava o

21



controlo do cumprimento dos objetivos estipulados, ou seja, comparar os resultados obtidos
com os objetivos fixados. Isto possibilitaria uma melhor gestéo e maior reatividade. No entanto,
nos anos 90, ao ser alvo de algumas criticas generalizadas aos métodos de contabilidade, o TDB
passou a ser mais focado nas acdes do que nos relatérios e, considerando as medidas de
desempenho como formas de garantir a coeréncia das agdes, de forma a atingir os objetivos
estratégicos (Bourguignon et al., 2004).

Ao longo dos anos, a importancia de indicadores ndo financeiros comegou a ser mais
relevante, levando a integracdo dos mesmos no TDB. Para serem uma ferramenta Gtil no apoio
ao CG e na tomada de decisdo, os TDB devem apresentar as seguintes carateristicas:
combinacdo de indicadores, visdo global das operacBes, acesso rapido as informacdes,
comparacgdo entre previsdes e desempenho real, diagndstico de problemas e oportunidades,
apoio na tomada de decis&o a curto prazo, foco na acgdo e, por ultimo, facilidade de adaptacéo
(Bessire & Baker, 2005).

Porém, o TDB foi inicialmente desenvolvido por engenheiros de processo que visavam
a identificacdo de vias de melhoria nos processos de producao e, a mesma otica foi adotada pela
gestdo de topo, 0 que contribuiria para 0 acompanhamento do desempenho da empresa onde,
através de determinados indicadores, os gestores podiam comparar o desempenho aos objetivos
estipulados e, desse modo, determinar as acdes a colocar em pratica. No entanto, uma das
limitacBes anexada ao TDB é a de que um s6 modelo ndo se pode aplicar a toda a empresa, uma
vez que cada gestor tem as suas responsabilidades e objetivos, tal como cada Unidade
Estratégica de Negocio (UEN) tem as suas responsabilidades e objetivos (Epstein & Manzoni,
1998).

Atualmente, o TDB ¢é amplamente reconhecido como uma ferramenta que possui
diversas vantagens quanto a sua utilidade. Ao acompanhar o desempenho operacional diério,
este fornece aos gestores uma visdo geral, rapida e resumida dos indicadores a ter em conta e,
consequentemente, do desempenho das suas unidades e, é extremamente Gtil na tomada de
decisdo imediata e reativa, através de dados do presente. Com isto, transmite também as
unidades da empresa hierarquicamente superiores a performance das unidades de nivel inferior
e confere, para estas ultimas, as respetivas responsabilidades e KPIs a analisar (Epstein &
Manzoni, 1998).

Mais tarde, surgiu o BSC, desenvolvido nos Estados Unidos, por Robert Kaplan e David
Norton. O conceito foi mencionado num artigo da Harvard Business Review em 1992. Esta
ferramenta define-se ndo s6 como um instrumento de gestdo estratégica, mas também um

sistema de controlo estratégico (Bourguignon et al., 2004). Outros autores, como Bessire &
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Baker (2005), definem-no como uma técnica de CG. Em Epstein & Manzoni (1998), é
defendido que o BSC surgiu aquando da consciencializagdo de que nenhum indicador de
desempenho convencional conseguiria refletir a totalidade do desempenho de uma empresa.

Este modelo vai além dos indicadores financeiros tradicionais e apresenta igualmente
indicadores ndo-financeiros. Além disso, € mais orientado para o futuro, ajuda a definir
estratégias de longo prazo e a acompanhar 0 progresso até o sucesso das mesmas, ou seja, até
0 alcance da visdo das organizacfes. A visao deve ser o primeiro aspeto a definir e esclarecer
entre as equipas e colaboradores, para que esta seja facilmente transformada em objetivos,
indicadores, metas e iniciativas (Bourguignon et al., 2004).

Por outras palavras, gracas ao BSC é possivel alinhar a estratégia com ac6es e objetivos
e, avaliar o desempenho estratégico a longo prazo. Os autores deste modelo defendiam que,
apesar da importancia dos indicadores financeiros, estes, sozinhos, séo inadequados para a
avaliacdo do desempenho a longo prazo, uma vez que ndo fornecem informacdes suficientes
sobre a implementacdo da estratégia. Consequentemente, 0 modelo proposto para 0 BSC
baseava-se em quatro pilares, interligados entre eles e com diferentes perspetivas: a Financeira,
a dos Clientes, a dos Processos Internos e a da Aprendizagem e Crescimento (Bourguignon et
al., 2004).

A justificacdo apresentada para esta disposicdo com interligacdo dos quatros pilares é
essencialmente a de que a empresa precisa de criar valor para 0s seus acionistas, através de uma
boa gestdo financeira. Quanto as perspetivas ndo financeiras, a empresa deve ter como
preocupacéo a criacdo de valor para com os seus clientes e, para uma melhor prestacdo com os
mesmos, garantir boas praticas de processos internos. Ao garantir a satisfacdo dos seus clientes,
as organizacdes precisardo de a manter ao longo do tempo e assegurar uma boa utilizagédo e
alocacdo de recursos, através da aprendizagem e do crescimento (Epstein & Manzoni, 1998).

Ao colocar estas perspetivas numa sequéncia, os indicadores de aprendizagem e
crescimento sdo os condutores dos indicadores de processos, assim como estes S40 0S
condutores dos indicadores da perspetiva do cliente. Por sua vez, e na mesma légica, estes
altimos conduzem aos indicadores de medidas financeiras (Bourguignon et al., 2004). Os
indicadores presentes, e que devem ser combinados, podem ser Indicadores de Previséo
(“Leading Indicators”) ou Indicadores de Resultados (“Lagging Indicators”), ou Seja,
indicadores que permitam ter uma visdo mais abrangente sobre o presente e o futuro (Epstein

& Manzoni, 1998). Na figura 4.1., podemos interpretar a organizacéo e estrutura de um BSC:
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Perspetivas *| Indicadores |Situagio Atual Alvo Iniciativas

-l Aprendizagem e Crescimento
Objetivo #1
Objetivo #2
Objetivo #3

-IClientes
Objetivo #1
Objetivo #2
Objetivo #3

-IFinanceira
Objetivo #1
Objetivo #2
Objetivo #3

-IProcessos Internos
Objetivo #1
Objetivo #2
Objetivo #3

Figura 4.1. - Estrutura Balanced Scorecard - elaboragdo do autor e adaptado de (Epstein & Manzoni, 1998)

Ao acompanhar o desempenho estratégico a longo prazo, as vantagens apresentadas
pelo BSC sdo a visdo completa do desempenho da empresa num sé documento, que é de
pequena dimensao e esta conectado aos sistemas de informacdo da empresa. A boa organizacédo
dos indicadores, em quatro perspetivas, possibilita uma analise mais equilibrada da
performance da empresa sob mais do que uma visdo. O contetdo destes quatro polos deve ser
adaptado a situacao e atividade da empresa e, deve espelhar a missao e a estratégia da mesma.
Assim sendo, deve ser personalizado de modo a servir a empresa sob duas vertentes: a primeira,
adaptada as (UEN) e os respetivos indicadores de desempenho e, a segunda, a empresa na sua
totalidade (Epstein & Manzoni, 1998).

Por outro lado, algumas limitagdes sdo apontadas ao BSC. Como mencionado em Lopes
Da Costa et al. (2022), o BSC foi inicialmente criticado, sendo apontada como limitagédo a
existéncia de apenas quatro perspetivas que nao permitiam uma analise completa do
desempenho. Face a esta critica, os criadores Kaplan e Norton argumentaram que o modelo
tinha sido desenvolvido para que houvesse flexibilidade de utilizacdo e adaptacéo a realidade
de cada empresa. Em Epstein & Manzoni (1998), é mencionado que algumas empresas
introduziram uma quinta dimensdao no BSC, tal como a “perspetiva do funcionario” ou o
“impacto na sociedade”. Outra limitagdo apresentada pelos autores € o facto de que a gestao de
topo nem sempre tem uma visdo clara da estratégia da empresa, o que podera colocar em perigo
0 sucesso da implementacdo do BSC. Além disso, este tipo de projetos implica uma sobrecarga

de trabalho para muitos colaboradores a quem sera atribuida a responsabilidade de recolher os
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dados necessarios, muitas vezes dificeis de obter. Por ultimo, como muitos projetos
organizacionais, o0 BSC implica mudanca e, mudangas no seio das organizagbes nao séo,
recorrentemente, processos faceis.

Quanto ao impacto dos Sl no BSC, em Chytas et al. (2011) é estudada e analisada uma
metodologia para um BSC proativo que, através de um mapa cognitivo fuzzy (FCM), procede
a analises preditivas que podem advir do BSC. Os FCM sdo ferramentas de soft computing que
correspondem a um sistema hibrido de S, isto €, como referido anteriormente, um sistema que
retine pelo menos dois tipos de tecnologia, neste caso, fuzzy e redes neurais. Nos sistemas fuzzy
sdo aplicados valores linguisticos (semelhantes ao pensamento humano), e ndo numeéricos.

Nesta Otica, sdo definidos os indicadores e critérios a analisar e, dentro destes, quais 0s
que tém influéncia sobre os outros, a qual € atribuida um grau de importancia, correspondente
a um efeito negativo, nulo ou positivo de um indicador sobre o outro. Nesta interconexao, é
atribuido um peso (ou valor linguistico) que €, futuramente, transformado num valor numérico.
Assim sendo, o valor de cada conceito € determinado pela influéncia e peso dos conceitos
interligados. Na figura 4.2. é representada a estrutura de um FCM, onde é possivel identificar

os indicadores, a interconectividade entre 0s mesmos, assim como o respetivo peso entre eles:

Produtos defeituosos

Satisfagao clientes

Prego dos produtos

Rentabilidade da empresa

Figura 4.2. - Estrutura FCM - elaborag¢do do autor e adaptado de (Chytas et al., 2011)

Na figura anterior, é representado o exemplo da rentabilidade da empresa (estimada
atraves da analise preditiva), que pode ser influenciada negativamente pelos custos internos da

empresa e positivamente pelo volume de vendas ou pela satisfacdo dos clientes. No entanto,
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entende-se que, no exemplo dado, a satisfacdo dos clientes é mais importante do que o volume
de vendas na estimativa ou previsdo da rentabilidade da empresa, sendo os graus de importancia

dos mesmos 0.80 e 0.62, respetivamente.

2.2.1.2. Instrumentos de Comportamento

Nos instrumentos de comportamento, surgem a Organizacdo em Centros de
Responsabilidade, os Precos de Transferéncia Interna (PT1) e a Avaliacdo de Desempenho dos
gestores. Comum nas grandes empresas, a Organizacdo em Centros de Responsabilidade é um
conceito da area da Gestao que, numa 6tica de gestdo descentralizada, envolve a divisdo de uma
empresa em unidades mais pequenas, designadas por centros de responsabilidade, cujo objetivo
é melhorar o controlo e a gestdo das operacdes da empresa. A cada centro de responsabilidade
é atribuido um gestor, responsavel pela otimizacao dos custos e da eficiéncia (Melumad et al.,
1992).

Este modelo surgiu para facilitar o controlo dos custos, receitas e investimentos, uma
vez que € apenas com a coeréncia desses indicadores que sera possivel preparar as
demonstracdes financeiras de forma detalhada e correta. Assim sendo, a organiza¢do em centros
de responsabilidade vem facilitar a analise dos indicadores de cada setor ou unidade, uma vez
que sera mais minuciosa e adaptada ao centro em questdo. Isto acontece porque, a titulo de
exemplo, os custos serdo calculados de forma mais precisa em fungdo do centro de
responsabilidade (Adrian & Ramona, 2009).

Os centros de responsabilidade existentes sdo trés: centros de custo, centros de
rendimento e centros de investimento. Os centros de custo fazem referéncia ao controlo e
acompanhamento dos custos que, inevitavelmente, surgem a qualquer nivel de uma
organizacdo. Neste ambito, sdo distinguidos os custos decididos (avaliados na gestdo e
influenciados pelo gestor do centro de responsabilidade) dos ndo decididos e, como meio de
comparagéo, sdo utilizados 0s custos previstos e 0s custos obtidos. Por outro lado, nos centros
de resultados, o gestor ndo tem qualquer poder sobre os custos, uma vez que a sua
responsabilidade é gerar receita. O indicador de comparacdo é a diferenca entre a previsdo
inicial de receita e a realizada. Por ultimo, surge o centro de investimentos, com o mais alto
nivel de responsabilidade, dada a enorme quantidade de lucro relacionada com o capital
investido. Outra razdo para a importancia deste centro € a responsabilidade de tomada de
decisdo, quanto ao tipo e a categoria de investimentos que, por sua vez, determinardo o lucro
futuro (Zdravkoski et al., 2019).
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Apesar da melhoria do desempenho, tomada de deciséo e melhor alocacdo de recursos,
este modelo de CG contém igualmente as suas limitacGes, nomeadamente nas empresas com
mais do que um centro de custos, onde alguns custos comuns estdo associados a varios centros
de custo e torna complicada a determinagdo dos custos para cada centro. Outro inconveniente
é a diferenca de dimensdo entre centros de custo, o que podera deformar o lucro efetivo, isto
porque um centro que gere mais capital ir4 obter, logicamente, mais lucro que outro. Por este
motivo, o Return on Investment (ROI) é um indicador de particular interesse (Zdravkoski et al.,
2019).

No seguimento do topico anterior, surgem os PTI, um outro método de CG que
corresponde ao preco a que um bem ou servico é transferido de um centro de responsabilidade
para outro, ou seja, entre departamentos ou filiais de uma empresa. Este conceito surgiu dada a
expansdo do comércio internacional e da rendibilidade dos investimentos, que conduziram a
um aumento das unidades de producéo e, consequentemente, das trocas internas nas empresas.
Deste modo, as trocas sdo efetuadas com base nos PT1, uma politica de precos de transferéncia,
que favorece a autonomia dos centros e um melhor controlo dos seus fluxos. E importante ter
em conta que o preco de transferéncia faz referéncia ao custo unitario dos produtos/servicos
transferidos de um centro para outro. As principais carateristicas deste instrumento sdo a
simplicidade, o favorecimento dos interesses dos responsaveis do centro e das proprias
empresas, 0 respeito da estratégia empresarial e, por ultimo, a equidade entre centros no que
concerne ao respeito dos objetivos da empresa (Coelho, 2000).

Para estimar o preco das transferéncias, a solu¢do mais favoravel é o preco de mercado
como base, de tal modo que seja mais interessante, de um ponto de vista financeiro, para o
“fornecedor” e para o “cliente”. Assim sendo, ¢ possivel determinar a rendibilidade de um
centro para com 0s outros e, obter uma margem de contribuicdo mais elevada. Porém, uma das
limitagdes deste modelo sdo os limites minimo e méaximo dos precos de transferéncia,
determinados pelo custo de producéo e pelo preco de mercado, respetivamente (Coelho, 2000).

Por altimo, para avaliar e gerir o desempenho dos funcionarios, as empresas recorrem a
critérios de avaliacdo de desempenho, de modo a facilitar o alcance dos objetivos
organizacionais. Este método pretende avaliar, gerir e recompensar os colaboradores pela sua
performance, nomeadamente nos centros de responsabilidade. Neste método, as empresas
recorrem a sistemas de avaliagdo de desempenho, sob forma de avaliagbes anuais de
desempenho, entrevistas, reunides e sessdes de feedback e, tentam definir o desempenho
passado e motivar para o futuro, passando pela identificacdo dos colaboradores com fraco

desempenho, de tal modo que sejam orientados ou, se necessario, afastados da sua atividade.
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Numa situacdo de melhor desempenho, podem recorrer a aumentos salariais, prémios ou
progressoes de carreira (Murphy, 2020).

Alguns exemplos destes critérios sdo as avaliacGes de desempenho por parte de outrem,
como o chefe ou os colegas do avaliado ou, a autoavaliacéo, feita pelo avaliado, de modo que
o trabalhador interiorize os seus pontos fortes e fracos. Outro método € a avaliacdo 360 graus,
onde o gestor é avaliado por todos os que tiverem uma relagdo profissional direta com o mesmo
(Russo, 2017).

Para essa avaliacdo, sdo utilizados indicadores de desempenho, os KPIs que, se
corretamente implementados, podem ser um fator de sucesso crucial. Primeiro, tornam mais
simples a tarefa de medir e avaliar o desempenho dos funcionarios, reduzindo a subjetividade
nas avaliacdes, uma vez que as medicdes serdo mais objetivas. Segundamente, os KPIs motivam
os funcionarios a otimizar o seu trabalho rumo aos objetivos da empresa. Outro beneficio
apresentado € o facto de os resultados de desempenho estimados poderem servir como base
para recompensar os funcionarios com melhor desempenho e, a0 mesmo tempo, estabelecerem
a possibilidade de punicdes para aqueles com desempenho insatisfatorio (Atikno et al., 2021).

Apesar de contribuirem para o desempenho e o alcance dos objetivos, sdo alvo de
algumas criticas, pelos colaboradores e gestores, uma vez que, de um ponto de vista pratico,
ndo ha evidéncias da relacdo direta entre estas avaliaces e 0 melhor ou pior desempenho dos
colaboradores e, revelam ser processos muito demorosos e dispendiosos (Murphy, 2020). Por
outro lado, o fator comportamental também é posto em questdo, dado que os avaliadores podem
ter tendéncia a classificar o desempenho com avalia¢fes sempre elevadas, sempre médias ou
sempre baixas, questdes que podem ser influenciadas pela relagdo que estes terdo com o
avaliado (Russo, 2017).

2.2.1.3. Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de dialogo tém por &mbito o desenvolvimento do diélogo interno e
correspondem as reunides e relatdrios referentes a diversos assuntos, tais como a definicéo de
objetivos, elaboracdo de orgcamentos ou prestacdo de contas. Deste modo, a interagdo entre
colaboradores torna-se crucial nas suas analises organizacionais e partilha das mesmas, para
uma melhor e maior implicagéo de todos no alcance dos objetivos das empresas, uma vez que
a missdo da empresa serd mais facilmente partilhada com e entre gestores e colaboradores
(Jordan et al., 2011).
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2.2.2. Consultoria em Gestado

As principais areas de atividade da Consultoria em Gestéo sdo a Gestao Geral e a Gestdo
Estratégica (Cerruti et al., 2019). Os autores explicam que as empresas recorrem a servicos de
Consultoria para melhorar o seu desempenho, resolver problemas e encontrar novas e melhores
formas de atuar. No entanto, a area da Consultoria esta sob uma presséo crescente, dada a maior
exigéncia de transparéncia por parte dos clientes, a sua atividade € fortemente impactada pela
transformagcéo digital.

Frequentemente, as decisdes dos gestores sdo apoiadas pelas recomendacdes de servicos
de Consultoria, que desempenham um papel crucial nos Sistemas de Controlo de Gestéo (SCG),
ajudando a identificar os indicadores mais adequados ao contexto e a situacdo especifica da
empresa. No entanto, séo levantadas algumas questdes quanto ao tipo de SCG aplicados, ou
seja, quanto ao tipo de gestdo exercida na empresa. Assim sendo, sdo identificadas duas
categorias de gestor: Gestores de grande prestigio e Gestores de prestigio moderado. Os
Gestores de grande prestigio sdo aqueles se destacam das praticas de gestdo convencional,
através da preferéncia por novos SCG e escolhas distintas do mercado em que operam. Por
outro lado, os Gestores de prestigio moderado, adotam SCG ja estabelecidos e utilizados (Leiby,
2018).

O mesmo autor indica através do seu estudo, que recorrentemente, os SCG sao
escolhidos em funcdo das boas praticas e imagem da gestdo e ndo das necessidades da empresa,
uma vez que os gestores se focam no prestigio da sua gestdo aquando da escolha dos SCG. Por
outro lado, é igualmente referido que quando os Gestores de grande prestigio se encontram
numa empresa de grande prestigio, através das suas escolhas distintas, podem beneficiar a
imagem da empresa como lider no setor. Por ultimo, é abordado o risco de adocdo de SCG,
uma vez que se trata de um investimento arriscado e, por vezes, as empresas falham em medir
0s custos e beneficios de tal implementacéo.

Em suma, é referido que os servicos prestados pelos consultores estardo adaptados ou
serdo influenciados pelo tipo de gestdo aplicada na empresa, onde o consultor ird propor SCG
novos para um Gestor de grande prestigio e SCG estabelecidos para um Gestor de prestigio

moderado.
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3. Abordagem Tedrica

3.1.  Objetivos e questdes de pesquisa

Os Sl representam componentes fundamentais das Tecnologias da Informacdo. Estes
identificam oportunidades e promovem as boas praticas empresariais. Caracteristicas que 0s
distinguem incluem a aprendizagem, adaptacao, resisténcia a erros, capacidade de explicacéo,
flexibilidade, meméria e raciocinio (Mehdipour et al., 2016).

A area do CG, um ramo igualmente impactado pelos Sl, através das suas ferramentas
que guiam os gestores na avaliacdo do desempenho organizacional, estabelece uma ligacéo
entre 0s objetivos estratégicos e a analise de desempenho. Os gestores utilizam indicadores
globais para avaliar a empresa e indicadores especificos para avaliar colaboradores, equipas ou
unidades. A exceléncia no desempenho contribui para o éxito da estratégia organizacional
(Silva et al., 2021).

Na sequéncia da revisao de literatura do presente estudo, foram expostas as visdes de
diversos autores referentes a realidade dos Sl e os diferentes ramos que os compdem, assim
como as praticas de CG e no que elas consistem. Com base nas informacdes observadas e nos
resultados futuramente revelados, é estimada a resposta a quatro questfes de pesquisa, de modo
a dar fundamento aos dois principais objetivos de pesquisa.

No primeiro objetivo — Entender os métodos de CG utilizados e indicadores analisados
na area da Consultoria — foram revistos os principais instrumentos e métodos utilizados no CG
e tentar-se-4 identificar, dentro desses, quais 0s que sao utilizados pelos consultores e como sédo

aplicados. Esta incognita conduz a primeira QP:

QP1 — Quais séo os métodos e ferramentas de CG utilizadas nas empresas?

Ao longo do capitulo 4, foi apresentada a composicéo dos instrumentos de CG, a nivel
da pilotagem, comportamento e orientacdo de desempenho. Dentro destas categorias inserem-
se diversas ferramentas de apoio a Gestéo e, posterior tomada de decisdo. No entanto, sera
necessario determinar que ferramentas sdo aplicadas pelos consultores aquando da prestacéo
dos seus servigos. Além das ferramentas utilizadas, € necessario identificar os diferentes
indicadores que as compdem e que sdo, do mesmo modo, analisados em Consultoria, 0 que nos

conduz a segunda QP:

QP2 - Quais séo os indicadores aplicados e analisados pelas organizagdes?
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No segundo objetivo — Perceber o impacto que os SI podem ter no CG — pretende-se
examinar a capacidade destes sistemas em automatizar processos, contribuir para a tomada de
decisdes mediante analises preditivas, adaptar-se de forma dinamica a mudancas no contexto
empresarial, identificar oportunidades e riscos, bem como integrar-se eficazmente com outros

sistemas ja existentes. Estas interrogacfes transportam-nos a terceira QP:

QP3 — Em que medida os SI podem otimizar as praticas de CG?

Foi verificado, ao longo da revisao de literatura, que, apesar das suas limitacoes, os Sl
proporcionam diversos beneficios ao CG, ndo apenas pelos fatores referidos anteriormente, mas
também sob uma Otica de otimizacdo de recursos humanos e financeiros. Assim sendo, sera
pretendido exemplificar este fendmeno com casos concretos da realidade das empresas e dos
consultores. A integracdo e implementacédo de SI no CG e na rotina organizacional é igualmente
um desafio que deve ser previamente estudado, para que 0 seu sucesso ndo seja comprometido.
Do mesmo modo, € um fendmeno em constante mudanca, pelo que as suas implicagdes serdo

estudadas na quarta QP:

QP4 — Que evolucao tem sido verificada na incorporacédo de SI nos modelos de CG?
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4. Metodologia

A presente pesquisa tem como objetivo investigar a implementacdo de Sl no
desenvolvimento de novos métodos de CG em Consultoria. Neste capitulo, serd definida e
explicada a metodologia aplicada para a abordagem e resposta as QP delineadas anteriormente.
Da mesma forma, é definida a abordagem de investigacdo e detalhados os métodos de recolha
de dados adotados. Por fim, sera apresentada uma explicacdo abrangente do método de anélise

de dados aplicado neste estudo.

4.1. Modelo de Investigacdo

A pesquisa visa compreender o impacto da implementacdo de SI no contexto dos
modelos de CG em Consultoria. Para tal, a abordagem escolhida para a analise é de carater
qualitativo, através duma abordagem de raciocinio indutivo, que envolve a interpretacdo dos
fendmenos sociais e a atribuicdo de significados com base em padrBes que sejam identificados
nos dados, uma vez que nao envolve analise de medidas de estatistica. Neste sentido, pretende-
se entender 0 modo como as pessoas experienciam o mundo a sua volta (Vilelas, 2020).

Na Tabela 6.1., é apresentada a relacdo entre os objetivos de pesquisa e as questdes de
pesquisa delineadas no capitulo de abordagem tedrica, decorrentes da revisdo da literatura
realizada previamente, assim como as respetivas referéncias. No mesmo contexto, a Tabela 8.1.,

em apéndice E, relaciona as mesmas informag6es com as questdes de entrevista (QE).
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Tabela 6.1. - Relagao objetivos - questdes de pesquisa - revisdo de literatura

Objetivos

Questdes de Pesquisa

Revisao de Literatura

OP1 - Entender os métodos de CG
utilizados e indicadores analisados

na area da Consultoria.

QP1 — Quais sdo os métodos e | (Jordan et al.,, 2011); (Huang,
ferramentas de CG utilizadas nas | 2023)

empresas?

QP2 - Quais sdo os indicadores | (Atikno et al., 2021); (Agostinho,

aplicados e analisados pelas

organizacbes?

2017); (Frow et al., 2010)

OP?2 - Perceber o0 impacto que os SI

podem ter no CG.

QP3 - Em que medida os SI podem

otimizar as praticas de CG?

(Andrisescu, 2007); (Mehdipour et
al., 2016); (Olszak, 2022); (Isik et
al., 2013); (Janiesch et al., 2021);
(Stoykova & Shakev, 2023);
(Enholm et al., 2021); (L. F. Pereira
et al., 2021); (Alsheibani et al.,

2020)

QP4 — Que evolugdo tem sido
verificada na incorporagdo de SI

nos modelos de CG?

(Cerruti et al., 2019); (Ain et al.,
2019); (Dwivedi et al., 2013)

A Figura 6.1. demonstra como o presente estudo foi estruturado. Deste modo, foi

primeiramente elaborada a revisdo de literatura, seguida pelo trabalho de campo, onde foi

redigido o guido das entrevistas levadas a cabo, considerando as questbes de pesquisa

desenvolvidas no seguimento da revisédo de literatura e, apés validacdo do guido por parte dos

orientadores, foi aplicada uma analise qualitativa para as entrevistas.

- Instrumentos e ferramentas
ide Controlo de Gestao
tradicional em consultoria

- Influéncia de Sistemas
Inteligentes nas praticas de
(Controlo de Gestdo em
lconsultoria

-

/

Entrevistas

Validacao

- Orientadores
- Especialistas

=

Figura 6.1. - Modelo de Investigagdo — elaboracao do autor
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4.2. Meétodo de Recolha de Dados

A recolha de dados sera realizada através de entrevistas semiestruturadas, permitindo a
obtencdo de informacGes detalhadas sobre as experiéncias e perspetivas dos consultores em
relacdo a implementacdo de Sl na sua area de atuagdo, assim como ao contetido presente ou em
falta nos modelos de CG existentes, influenciados pela contribuicdo dos Sl e, a respetiva
evolucao.

Numa entrevista semiestruturada, o entrevistado pode partilhar o seu conhecimento e
experiéncia com o tema em estudo, através de um modelo mais flexivel e de maior
adaptabilidade, onde a entrevista decorre de um modo informal e fluido. Assim sendo, 0
entrevistado pode desenvolver as suas respostas e contribuir de uma melhor forma para a
riqueza das informacdes fornecidas, gracas a presenca de perguntas abertas (Vilelas, 2020). Os
guides de entrevista foram preparados previamente e, posteriormente, aprovados pelos
orientadores, de forma a responder aos objetivos e QP da dissertacdo. Seguidamente, através
do software MAXQDA, foi possivel explorar e analisar os dados obtidos ap0s a realizacédo das
entrevistas, através da sua transcricdo e categorizacdo, mediante o corpus da entrevista,
detalhado mais abaixo.

A figura 6.2. detalha a categorizacdo e codificagdo do corpus da entrevista que dardo

suporte a analise qualitativa:
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Categoria Principal

1. Métodos de CG utilizados
em Consultoria

2. Impacto que os 3| podem
ter nas praticas CG

Figura 6.2. - Categorizagdo e codificagdo do corpus da entrevista — elaboragdo do autor
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4.3. Caracterizacdo da Amostra

A amostra foi composta por 15 consultores sénior com experiéncia significativa em
Consultoria, selecionados com base em critérios especificos, como anos de experiéncia e
envolvimento em projetos relevantes.

A Tabela 6.2. apresenta, de forma sintetizada, a caraterizagdo da amostra:

Tabela 6.2. - Caraterizacdo da amostra

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa

Setores com que trabalham Banca 2 13%
Estado 3 20%
Diversos 10 67%
Género Feminino 6 40%
Masculino 9 60%
Faixa Etaria Entre 26 e 35 anos 10 67%
Entre 46 e 55 anos 4 27%
Entre 56 e 65 anos 1 7%
Formacdo académica Ensino Secundario 1 7%
Licenciatura 6 40%
Mestrado 6 40%
Doutoramento 2 13%
Experiéncia Profissional Entre 5 e 10 anos 8 53%
Entre 11 e 15 anos 5 33%
Mais de 15 anos 2 13%

Como demonstrado na tabela anterior, a maioria dos participantes, precisamente 10 dos
consultores, prestam ou prestaram servigos para diversos setores, representando estes 67% do
total dos entrevistados. O Estado representa a area com que trabalham 3 dos consultores (20%),
e por Ultimo, o setor da banca representa a area com que trabalham Unica e exclusivamente 2
dos entrevistados (13%).

Desta amostra, 9 dos elementos sdo do género masculino (60%), enquanto que 6 séo do
sexo feminino (40%). Em termos de faixa etaria, a maioria, representando 10 dos entrevistados
(67%), encontra-se entre 0s 26 e 35 anos, seguida por 4 entre 0s 46 e 55 anos (27%), e apenas
1 entre 56 e 65 anos (7%).

Relativamente a formacdo académica, 6 dos participantes sdo licenciados (40%), e
outros 6 possuem mestrado (40%), 2 concluiram doutoramento (13%) e 1 o ensino secundario

(7%). Em relacdo a experiéncia profissional na &rea da Consultoria, a maioria, que corresponde
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a 8 dos entrevistados (53%) tem entre 5 e 10 anos de experiéncia, seguida por 5 com 11 a 15

anos (33%), e 2 tém mais de 15 anos de experiéncia (13%).
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5. Apresentacao e Discussdo de Resultados

5.1. Instrumentos de Gestdo aplicados a Consultoria

5.1.1. Principais Ferramentas de Gestédo utilizadas em Consultoria

A categoria genérica 1.1. tem por objetivo entender as principais ferramentas de Gestdo
utilizadas pelos entrevistados, de forma a perceber a homogeneidade e preferéncias dos
consultores quanto as suas praticas de Gestdo de Projeto. A Tabela 7.1. demonstra a panoplia

de ferramentas e softwares utilizados na gestao de projetos:

Tabela 7.1. - Principais ferramentas de Gestéo utilizadas

Resposta Ce‘itﬁgfizﬁ Subcat. ve'z\lz:s Entrevistados
Microsoft Outlook 1.1. 11.1. 15 152 3,4,56,7,8,9,10,11,12, 13, 14,
Teams 11 111 15 152 3,4,5,6,7,8,9,610, 11, 12, 13, 14,
Excel 1.1. 1.1.1. 8 11,3,4,57,8,12,13
Jira 1.1. 1.1.1. 4 15,6,10,11,14
Microsoft Project 1.1. 1.1.1. 4 11,4,12,13
Power Bl 1.1 1.1.1. 4 11,7,10,13
SAP 1.1. 1.1.1. 2 7,12
Gitlab 1.1. 1.1.1. 1 |15
Dynamics 365 1.1. 1.1.1. 1 |13
Azure 1.1 1.1.1. 1 |13
Ferramenta fornecida pelo cliente 1.1. 1.1.1 1 |2
Connect v3 1.1 1.1.1. 1 |9
486 Pro 1.1. 1.1.1. 1 |3
Visualorc 1.1. 1.1.1 1 |4
Confluence 1.1 1.1.1 1 |6
TOConline 1.1. 1.1.1. 1 |8
Five9 1.1. 1.1.1. 1 |5

No que diz respeito aos instrumentos de dialogo, os dados obtidos indicam que o
Microsoft Teams e o Microsoft Outlook s&o unanimemente mencionados por todos o0s
entrevistados, como ferramentas de gestdo de projeto, numa oOtica de partilha de informacéo

entre colaboradores, o que vem completar os exemplos dados em Jordan et al. (2011), onde sdo
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apenas referidos relatorios e reuniées como instrumentos de dialogo. Tal informacédo demonstra
a digitalizacdo destas préaticas na gestdo de projeto.

Quanto aos instrumentos de pilotagem e de orientacdo do comportamento, a ferramenta
Excel, mencionada 8 vezes, surge como a terceira ferramenta mais citada, destacando a sua
utilizacdo para analises de dados, elaboracdo de relatérios e outras tarefas que exigem
manipulagéo de informacdo quantitativa. Outras ferramentas como o Jira, mencionado 5 vezes,
e 0 Microsoft Project, mencionado 4 vezes, demonstram o enfoque na gestdo e
acompanhamento de projetos. Em Jordan et al. (2011), € referido que os instrumentos de
pilotagem surgem como uma forma de definir objetivos, planear e analisar os resultados, de
modo a acompanhar e assegurar a concretizacdo das metas estabelecidas. Os mesmos autores
referem ainda que os instrumentos de comportamento ajudam os gestores nas suas decisdes e
acoes. Os resultados obtidos podem confirmar o referido neste estudo, uma vez que as duas
ferramentas referidas anteriormente, espelham a preocupacdo no acompanhamento do projeto,
de forma a garantir o sucesso do mesmo e alinhar estratégias, mediante o desenrolar o projeto.

O Power B, a terceira ferramenta de pilotagem mais citada, indica a preocupacéo
dedicada a analise de dados e visualizagdo de informagdes de forma dindmica e em tempo real,
0 que confirma a crescente importancia do BD, como garantia de vantagem competitiva,
trazendo vantagens financeiras para as empresas, como referido em (Huang, 2023).

Diversas outras ferramentas foram referidas, com menos recorréncia, 0 que demonstra
a diversidade de ferramentas existentes no mercado, o que pode dificultar, para as empresas, a
escolha de um software que responda as suas necessidades. Além disso, 2 dos entrevistados
utilizam ferramentas desenvolvidas pela propria empresa e um dos entrevistados recorre a uma

ferramenta fornecida pelo proprio cliente.

5.2.  Principais indicadores ou métricas para avaliar o desempenho dos projetos

A categoria genérica 1.2. tem por ambito refletir os indicadores considerados
fundamentais pelos consultores na gestao de projetos. Assim sendo, sera possivel identificar as
principais prioridades atribuidas ao longo dos projetos e, como é que estas sdo avaliadas e
acompanhadas.

A Tabela 7.2. apresenta os principais indicadores utilizados para avaliar o desempenho
dos projetos, conforme referido pelos entrevistados, onde poderemos identificar os indicadores
registados com maior incidéncia e deduzir padrdes acerca do tipo de gestdo exercida pelos

consultores.
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Tabela 7.2. — Indicadores utilizados na gestdo de projetos

Resposta %aetﬁgfi?: Subcat. vé\;:s Entrevistados
Taxa de satisfagdo dos clientes 1.2. - 13 152 3,56,7,8910,11,12, 13,
Respeito dos prazos 1.2. - 11 11,2,4,5,6,9,10,12,13, 14,15
Controlo orgamental 1.2. - 9 |1,3,4,57,8,12,13,15
Tempo médio de resolugdo de tarefas 1.2, - 8 1|5,6,7,10,11,13,14,15
Taxa de conclusdo de tarefas 1.2, - 7 15/6,9, 11,13,14,15
Qualidade do trabalho entregue 1.2. - 7 11,2,3,910,13,14
Custo/hora 1.2. - 6 (1,234,910
N° de problemas abertos e fechados 1.2. - 5 16,9 11,13,15
Taxa de erro 1.2, - 4 14,7,13,15
Autos de medicdo 1.2. - 3 13,4,12
Avaliacdo de maturidade digital 1.2. - 1 |1
Indicadores Financeiros 1.2. - 1 1|8

Os resultados indicam que os consultores ddo prioridade a métricas que equilibram a
satisfacdo do cliente, gestdo do tempo e controlo financeiro.

A taxa de satisfacdo dos clientes foi o indicador mais mencionado (13 vezes), o que
evidencia a preocupacédo e foco no cliente, como uma medida de avaliacdo do sucesso dos
projetos. O segundo indicador maioritariamente referido (11 vezes) foi o respeito dos prazos, o
que reforca a importancia da gestdo do tempo, como um critério-chave nos projetos, uma vez
que este indicador reflete a eficiéncia e eficacia na execucgdo de tarefas. Num segundo bloco,
podemos identificar a segunda categoria de indicadores mais referidos, que se trata do controlo
orcamental (9 vezes), tempo médio de resolugdo de tarefas (8 vezes), qualidade do trabalho
entregue e taxa de conclusdo de tarefas (ambos indicados 7 vezes). Por Gltimo, os indicadores
declarados com menor frequéncia foram, por exemplo, o custo/hora dos colaboradores (6
vezes), numero de problemas abertos e fechados (5 vezes) e taxa de erro (4 vezes), assim como,
menos detalhadamente, diversos indicadores financeiros, de autos de medicéo e de maturidade
digital.

Em suma, estes resultados apontam para a importancia atribuida a satisfacédo do cliente
e ao respeito dos prazos, que estdo interligados. Apesar disso, e dado o leque de indicadores
referidos, confirmamos a importancia dada aos mesmos, como uma solugédo para medir e avaliar
0 desempenho dos colaboradores e dos projetos, como referido em Atikno et al. (2021). Os
indicadores do controlo orcamental, que comparam o0s valores previsionais aos realizados,
salientam a importancia em garantir a otimizagdo dos recursos financeiros. Os entrevistados

referiram que o orcamento deve estar em constante atualizacdo, surgindo dai a importancia dos
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Sl, como uma forma de favorecer esta pratica. Estas informacdes vao ao encontro do citado em
Lafferty (2007), por Agostinho (2017), onde foi concluido que os or¢gamentos devem visar o
planeamento a curto prazo, devendo por isso ser atualizados com alguma regularidade. Isto
demonstra a evolugdo das praticas tradicionais de orgcamentacdo que foram alvo de algumas
criticas, como registado em Frow et al. (2010), onde ap6s um estudo feito, foi constatado que
existem algumas limitaces na orcamentacdo tradicional, uma vez que esta ndo da resposta as
empresas que operam na incerteza e em mercados altamente competitivos. Os autores afirmam
que a supressdo completa do orcamento tradicional ndo € a solucdo, mas sim a existéncia de um
orcamento continuo. Os autores afirmam ainda que este tipo de sistema de CG contribui para

uma melhor disciplina financeira e resposta mais rapida e reativa a contingéncias imprevistas.

5.3. A otimizacdo dos modelos de CG através dos Sl

5.3.1. Tecnologias de Sistemas Inteligentes implementadas nos modelos de Gestao

Na subcategoria 2.1.1., primeira da categoria genérica 2.1., 0s entrevistados reportaram
as tecnologias de Sl existentes nos seus modelos de gestéo de projeto, no entanto, nem todos 0s
entrevistados puderam desenvolver este tema, por ainda ndo terem implementado SI, como

demonstrado na seguinte tabela.

Tabela 7.3. - Tecnologias de SI implementadas

Resposta CGaetrE:gl?iEE Subcat. v:lz(;s Entrevistados
Machine Learning 2.1. 2.1.1. 10 |1,5,6,7,9,10,11,13,15
Inexisténcia de SI 2.1. 2.1.1. 4 2,4,12,14
RPA 2.1, 2.1.1. 2 11,15
Ambicdo de implementar Sl 2.1. 2.1.1. 2 2,14
Chatbots 2.1 2.1.1. 1 13

Como representado na Tabela 7.3., o ML é a tecnologia de SI mais citada entre 0s
entrevistados (9 vezes). A adocdo significativa desta tecnologia indica que as organizagdes
estdo a integrar algoritmos de aprendizagem automética para otimizar processos, prever
tendéncias e melhorar a tomada de decisdo baseada em dados. Este dado sugere uma crescente
confianga na capacidade dos modelos de ML em gerar valor acrescentado através da anélise de
grandes volumes de dados. A mesma informacdo foi mencionada em Janiesch et al. (2021),

onde os autores referiram a automatizacdo de processos, a detecdo de anomalias e a
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identificacdo de padrdes, tendéncias e previsdes. As tecnologias de Robotic Process Automation
e Chatbots foram registadas menos vezes (2 e 1, consequentemente), sugerindo uma adocao
mais limitada destas tecnologias em Consultoria.

A presenca de uma percentagem de organizagdes que ndo utiliza Sl indica desafios na
integracdo destas tecnologias, que serdo abordados posteriormente. Contudo, a existéncia de
uma ambicgéo de implementar SI por parte de dois dos entrevistados, revela a visdo de que 0s
Sl sdo uma mais-valia para as organizagdes. Um dos colaboradores avangou que “apesar de o
tema dos Sl, e mais concretamente a IA, estar a ser bastante estudada, ainda ndo esta

completamente implementada nas empresas”.
5.3.2. Funcéo desempenhada pelas tecnologias de SI implementadas
Na subcategoria 2.1.2. foram registadas as principais funcdes desempenhadas pelos Sl

nos modelos. A Tabela 7.4. salienta as 6 principais fungdes identificadas, onde ndo responderam

0s entrevistados 2, 4, 12 e 14, por auséncia destas tecnologias nas suas organizagoes.

Tabela 7.4. - Fungdes dos SI nos modelos de Gestao

Resposta %itﬁgﬁzi: Subcat. ve!\;(;s Entrevistados
Analise Preditiva 2.1. 2.1.2. 9 153 56,7,10,11,13,
Automatizacdo de tarefas repetitivas 2.1. 2.1.2. 8 6,7,8,9, 10,11, 13,15
Apresentacdo de dados em tempo real 2.1. 2.1.2. 8 1,3,5,6,7,8,13,15
Planeamento e acompanhamento de projetos 2.1. 2.1.2. 6 3,9,10,11, 13,15
Interacdo com o cliente 2.1. 2.1.2. 4 5,8,9, 13
Visualizacdo de diversos cenarios 2.1. 2.1.2. 2 3,13

A analise das funcBes desempenhadas revela uma diversidade de aplica¢bes conforme
ilustrado na tabela. A andlise preditiva foi a funcdo mais frequentemente referida, mencionada
por 9 entrevistados, destacando a importancia atribuida a previsdo de tendéncias e ao apoio na
tomada de decisBes informadas, com base em dados historicos e atuais.

Outras fungbes amplamente mencionadas incluem a automatizacgéo de tarefas repetitivas
e a apresentacdo de dados em tempo real, ambas citadas 8 vezes. A automatizacdo de tarefas
sublinha o valor atribuido a eficiéncia operacional e a reducéo de erros humanos, enquanto que
a apresentacdo de dados em tempo real evidencia a necessidade de acesso imediato a

informacGes atualizadas e fidedignas, para suportar decisbes rapidas e precisas. As mesmas
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informacdes foram verificadas em Andrisescu (2007), onde o autor defende que os S, além de
aumentarem a eficiéncia e a precisao de analises, contribuem para a resolucdo de problemas,
aprendizagem, analise preditiva e tomada de decisdo baseada em dados.

Com a integracdo dos Sl, este ramo podera experienciar uma evolucao significativa,
impulsionada pelas tecnologias supramencionadas. O mesmo autor refere que estes sistemas
prometem nédo apenas aumentar a eficiéncia e a precisdo das analises existentes, mas também
inaugurar novas formas de visdo estratégica. Estas informacdes vao de encontro as referidas
anteriormente, onde é destacada a importancia do BD, identificada nas entrevistas e na revisao
de literatura.

O planeamento e acompanhamento de projetos, interagcdo com o cliente e a visualizagdo
de diversos cenarios tiveram uma menor incidéncia, apesar de serem areas fundamentais para
0 sucesso dos projetos e uma boa comunicagdo, sabendo que dependem fortemente dos dados

historicos e preditivos.

5.3.3. Barreiras encontradas na implementacao de SI ou motivos de inexisténcia

Na analise das principais barreiras enfrentadas na implementacéo de Sl, ou 0os motivos
da sua inexisténcia, foram identificados varios desafios, relatados pelos entrevistados, na
subcategoria 2.1.3. No que diz respeito aos entrevistados que ainda ndo implementaram nenhum
tipo de SI, foram também estudados os motivos que conduzem a esse fenomeno, conforme
abordado na Tabela 7.5.
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Tabela 7.5. - Barreiras na implementacao de SI ou motivos de inexisténcia

Resposta CGaetr?g?i::? Subcat. vé\;:zs Entrevistados
Adaptacdo dos colaboradores 2.1. 2.1.3. 8 3,5,6,9, 10,11, 13,15
Integracdo com as ferramentas ja existentes 2.1. 2.1.3. 8 5,6,7,9, 10,11, 13,15
Organizacdo da base de dados 2.1. 2.1.3. 4 1,3,57
Seguranca e privacidade dos dados 2.1. 2.1.3. 4 6,7,13,15
Encontrar uma ferramenta eficaz 2.1 2.1.3. 3 1,7,15
Lg?;(t'fgf:;‘;‘egor formagao dos 2.1. 2.13. 3 (2,312
Inexisténcia por investimento Inicial 2.1. 2.1.3. 3 4,12, 14
Formacéo continua 2.1. 2.1.3. 2 11,13
Adeséo dos clientes 2.1. 2.1.3. 1 9

As barreiras predominantes foram a adaptacéo dos colaboradores e a integragcdo com as
ferramentas ja existentes, cada uma referida por 8 entrevistados. Esta ultima foi igualmente
identificada em Mehdipour et al. (2016), onde os autores defendem ao escolher determinado
tipo de tecnologia inteligente, as empresas devem ter como preocupacgéo, a selecdo de um
sistema de seja de facil integragdo com os sistemas ja existente. Estes resultados sugerem que,
além das questBes técnicas, as barreiras culturais e organizacionais desempenham um papel
significativo na dificuldade de implementar SI. Além disso, a formacdo continua dos
colaboradores, quer por novos recrutamentos, quer por evolucdo dos sistemas, foi outro
bloqueio identificado 2 vezes. Por Gltimo, e com apenas uma referéncia, foi identificada a falta
de adesdo por parte dos clientes, ao se tratar de uma ferramenta de cooperacéo e troca de
informacGes com os clientes.

A organizacdo da base de dados e as preocupagdes com a seguranca e privacidade dos
dados foram, cada uma, referidas por 4 entrevistados, destacando a importancia de uma
infraestrutura de dados robusta e segura para 0 sucesso na implementacdo de Sl, o que vai ao
encontro do referido em Stoykova & Shakev (2023), onde os autores referem que existe um
risco associado a seguranca e mantimento dos dados.

Por ultimo, e relativamente aos entrevistados que ainda ndo implementaram Sl nas suas
empresas, 0s principais motivos revelados foram o custo e tempo dedicados a formagao dos
colaboradores, assim como o investimento financeiro inicial para implementacdes desta
magnitude, o que pode ser verificado em Enholm et al. (2021), artigo onde os autores referem
os elevados custos associados na adoc¢do destas tecnologias, como um impedimento para as
empresas, nomeadamente as PME, que devem analisar minuciosamente o impacto financeiro

que poderdo sofrer.
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5.3.4. Resultados positivos na sequéncia da implementacéo de Sl

Na subcategoria 2.1.4., os entrevistados que responderam positivamente a existéncia de
SI nos seus modelos, partilharam os beneficios identificados ap6s a implementacdo das
tecnologias referidas anteriormente, tanto a nivel interno como externo. Estes resultados estdo

registados na Tabela 7.6., abaixo apresentada:

Tabela 7.6. - Resultados positivos da implementacdo de Sl

1 (o]
Resposta %atego_rla Subcat. N Entrevistados
enérica vezes
Eficiéncia no trabalho 2.1. 2.1.4, 12 13312 6,7,8,9,10,11, 12,
Maior precisdo nas anélises dos dados (reducéo 21 214 9 13,5678 09 12 13 15
de erros)
Auxilio na tomada de decisao 2.1. 2.1.4. 5 13,8,10,13,15
Aumento da satisfacéo dos clientes 2.1. 2.1.4, 4 11,12,13,15
Aur_nento da transparéncia e colaboracdo entre 21 214 4 1671115
equipas
Acesso a informacao 2.1. 2.1.4. 4 11,7,8,9
Reducdo de custos 2.1. 2.1.4. 3 |11,13,15
Previsdo e mitigacdo de riscos 2.1. 2.1.4. 3 13,79
Adaptabilidade 2.1. 2.1.4. 3 |7,8,15

A analise dos dados obtidos revelou que a eficiéncia no trabalho foi a resposta mais
frequentemente mencionada pelos entrevistados, com um total de 12 ocorréncias, informacéo
ja identificada em Isik et al. (2013). Seguindo esta tendéncia de beneficios operacionais, foi
igualmente referida a maior precisao nas analises dos dados, que favorece a reducdo de erros,
como segunda maior vantagem identificada. Esta foi identificada 9 vezes pelos entrevistados,
sublinhando a relevancia da precisdo e da minimizacdo de erros nas analises e operacoes,
resultante do auxilio dos Sl na diminuicdo dos erros humanos. Consequentemente, outros
beneficios foram referidos, como o auxilio na tomada de decisdo (9 vezes), as melhores
previsdes e mitigacdo de riscos (3 vezes) e 0 maior e melhor acesso a informacao (4 vezes).
Tudo isto permite uma maior adaptabilidade organizacional, como referido por 3 participantes
e vai de encontro ao referido em L. F. Pereira et al. (2021), onde os autores apresentam a
importancia dos SI no auxilio da resolucdo de problemas e desafios encontrados.

De um ponto de vista financeiro, 3 dos entrevistados identificaram a reducéo de custos
como uma mais-valia trazida por estas tecnologias, tal como referido em Alsheibani et al.

(2020), onde os autores indicam que a criacdo de valor consequente dos Sl traduz-se num
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aumento das receitas, reducao dos custos e melhoria da eficiéncia financeira. A mesma teoria é
referida em Isik et al. (2013), onde os autores defendem a reducdo de custos como uma das
vantagens obtidas. De um ponto de vista comercial e comportamental, foram salientados o
aumento da colaboracdo entre equipas e, a nivel externo, uma maior satisfacdo dos clientes,
ambos reportados 4 vezes, o que foi igualmente possivel identificar em Enholm et al. (2021),
em que os autores identificaram estas tecnologias como uma mais-valia para diversos
departamentos empresariais. Estes resultados estdo alinhados com o defendido por Olszak
(2022), de que os SI operam como uma fonte de desenvolvimento de estratégia e de modelos

de negdcio e, de transformacédo das empresas, fatores que conduzem a vantagem competitiva.

5.4. Evolucdo dos Sl no contexto de Gestédo

5.4.1. Mudancas verificadas nas praticas de CG com a emergéncia dos Sl

No quadro da categoria genérica 2.2., a subcategoria 2.2.1. surge como forma de
completar as barreiras e beneficios identificados aquando da implementacdo de SI. Assim
sendo, pretende-se neste tdpico entender como € que as praticas dos consultores foram
influenciadas com a emergéncia das tecnologias referidas anteriormente, resumido na Tabela
1.7.

Tabela 7.7. - Mudancas verificadas com a implementacéo de S|

Resposta %agﬁgfi?; Subcat. Vglzoes Entrevistados
Maior valorizagdo dos dados 2.2. 2.2.1. 9 11,2,3,5,7,9,10, 11,13
Reducéo de tarefas manuais 2.2. 2.2.1. 9 [1,3,56,8,9, 11, 13,15
Favorece uma gestdo mais agil 2.2. 2.2.1. 7 |5,6,7,8,10,11, 13
Melhor desempenho e alinhamento de estratégia 2.2. 2.2.1. 7 13,56,7,8,13,15
Maior recorréncia a analise preditiva vs histérica 2.2. 2.2.1. 4 11,6,7,10
Velocidade das andlises e relatérios 2.2. 2.2.1. 3 |6,8,9
xjﬂ?;izggﬁ \(/5;51 tarefas estratégicas vs 29 201 1 |15

De uma forma geral, observa-se que a maior valorizac¢éo dos dados e a reducdo de tarefas
manuais sdo as mudancas mais verificadas, com 9 entrevistados a destacar ambos 0s aspetos.
Estes resultados sublinham a importancia crescente da anélise de dados para a tomada de

decisdes e a eficiéncia operacional, sugerindo uma forte valorizacdo da capacidade de analisar
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e interpretar dados para melhorar o desempenho organizacional e automatizar processos.
Alinhado com estes ideais, estd a dominante recorréncia a andlise preditiva face a analise
historica, isto é, do passado (4 vezes). Estas informacdes completam o que foi possivel verificar
em Ain et al. (2019), onde os autores, referindo-se ao Bl, por exemplo, referem que este permite
adquirir novo e melhor conhecimento e, em segundo lugar, maior coeréncia nas previsdes
analisadas, teoria partilhada por Dwivedi et al. (2013).

Outras mudancas verificadas foram a velocidade na elaboracdo de analises e relatérios
(3 vezes), sendo que apenas um dos entrevistados referiu que esta permite um maior foco em
questdes estratégicas e menor em tarefas administrativas. Todas estas carateristicas conduziram
a duas mudangas, duas das mais reconhecidas pelos consultores, que sdo o melhor desempenho
e alinhamento de estratégia e, consequentemente, a pratica de uma gestdo mais agil e flexivel,

ambas reportadas 7 vezes.

5.4.2. Percecdes acerca do futuro dos métodos de CG aplicados em Consultoria

No ambito da subcategoria 2.2.2., a investigagdo procurou entender as perce¢des dos
entrevistados sobre as futuras direcGes dos métodos de CG em Consultoria, nomeadamente na
gestdo e acompanhamento dos seus projetos, com base na sua experiéncia, carreira e perspetiva.

As suas opinides foram destacadas na Tabela 7.8.

Tabela 7.8. - O futuro do CG no contexto de Consultoria

1 (o]
Resposta Catego_rla Subcat. N Entrevistados
Genérica vezes
. . 3,4,5,6,7,8,9, 10, 11,

Maior automatizacgdo de processos 2.2. 2.2.2. 13 12,13, 14, 15
Intensificagdo do foco nos dados para facilitar a 1,3,5,6,9, 10, 11, 13,

o ) o 2.2. 2.2.2. 10
utilizacdo de algoritmos preditivos 14, 15
Informagdes em tempo real 2.2. 2.2.2. 7 11,3,4,6,7,8,14
Auxilio na identificacdo de padrdes e tendéncias 2.2. 2.2.2. 5 12,3,57,12
Maior interconexdo de tecnologias 2.2. 2.2.2. 4 |11,13,14,15
Inovacdo continua das préaticas de gestdo 2.2. 2.2.2. 4 |7,10,13,15
Integracéo de inputs externos (tendéncias de 29 299 4 (14,712
mercado)
Sugestdes de acles corretivas 2.2. 2.2.2. 4 11,3,915
Identificacdo de sazonalidades 2.2. 2.2.2. 3 12,312
Foco crescente na satisfagdo do cliente 2.2. 2.2.2. 3 12,13,15
Mais colaboracdo remota 2.2. 2.2.2. 1 |15
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Os entrevistados destacaram trés principais tendéncias para o futuro dos métodos de
CG: uma maior automatizagéo de processos, mencionada por 13 entrevistados, que aponta para
uma expetativa significativa de aumento na eficiéncia e reducdo de tarefas manuais. A
intensificacdo do foco nos dados para facilitar a utilizacdo de algoritmos preditivos, referida
por 10 entrevistados, sublinha a importancia crescente da analise de dados para a melhoria das
praticas de gestdo e, a disponibilizacdo de informagdes em tempo real, mencionada por 7
entrevistados, ressalta a presenca de uma gestao mais agil e informada.

Os interrogados percebem que o futuro dos métodos de CG estaré orientado para uma
melhor e mais facil identificacdo de padrdes e tendéncias, o que contribuira para uma tomada
de decisdo mais eficaz, conforme indicado por 5 entrevistados. Além disso, sublinham a
importancia da integracdo automatica de dados externos, como as tendéncias de mercado, na
formulacdo de estratégias, apontada por 4 entrevistados. Este fendmeno estd também
relacionado com a visao de 3 dos entrevistados que referem a maior facilidade de identificacdo
de sazonalidades na sua atividade.

Outras percecdes incluem as sugestdes de acdes corretivas com base em analises dos
sistemas, também mencionadas 4 vezes, que realcam o papel dos SI em auxiliar nas decisdes
estratégicas e operacionais. Com a mesma recorréncia, foram partilhadas a maior interconexao
de tecnologias e a inovacdo continua das praticas de gestdo de projeto em Consultoria. Isto
aponta para o ideal de que havera uma expansédo das ferramentas disponiveis e que terdo uma
maior cooperacao entre si, inovando assim as préaticas exercidas em Consultoria e apresentando
uma tendéncia para a integracdo tecnoldgica, como pilar dos futuros SCG.

Da mesma forma, o foco crescente na satisfacdo do cliente também foi mencionado por
3 entrevistados, sugerindo que, apesar de ser uma preocupacéo, é¢ considerada uma tendéncia
menos dominante no contexto de gestao de projeto em Consultoria. Esta informacao néo vai ao
encontro do referido em Cerruti et al. (2019), artigo em que os autores defendem que com o
surgimento da revolucdo digital, a Consultoria tradicional, centrada em fortes relacBes sociais
entre consultores e clientes, tende a diminuir. No entanto, foi verificado que apesar da evolugéo
tecnoldgica, a satisfacdo do cliente é crucial. A colaboracdo remota, por sua vez, foi mencionada
apenas por um entrevistado, refletindo uma menor incidéncia e sugerindo que esta ndo € vista

como uma prioridade significativa para o futuro dos métodos de CG.
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6. Conclusao
6.1. Consideragdes Finais

Num contexto organizacional bastante volatil, o setor da Consultoria, alvo deste estudo,
revelou a sua necessidade de adaptacdo no mercado em que opera, assim como a capacidade
em antecipar mudancas, ao responder com agilidade a novos requisitos e oferecer solucées
inovadoras aos seus clientes. Isto proporcionara maior criacdo de valor para os clientes, assim
como para as proprias empresas consultoras. A flexibilidade e capacidade em alinhar, sempre
que necessario, as suas estratégias, torna-se um fator crucial para a rentabilidade dos seus
projetos e para a obtengdo de uma maior vantagem competitiva, face a forte concorréncia. Uma
das principais causas deste facto foi a emergéncia e afirmacéo dos Sl, cujo impacto tem sido
importante nas praticas de CG que guiam as empresas nas dimensdes operacional e estratégica.

Uma vez identificados os fendmenos em analise, o primeiro objetivo a que este estudo
se comprometeu foi o de apurar os métodos de CG utilizados e indicadores analisados na area
da Consultoria. Para tal, os entrevistados enumeraram as principais ferramentas que utilizam
no auxilio de gestdo aos seus projetos. As ferramentas de gestdo analisadas demonstram uma
forte dependéncia de solugdes digitais modernas. O Microsoft Teams e o Microsoft Outlook,
como instrumentos de didlogo, foram identificados como ferramentas essenciais para a
comunicacdo e partilha de informacdes, evidenciando a digitalizacdo das praticas de gestdo de
projetos e a importancia dada & comunicagé&o.

Quanto aos instrumentos de pilotagem e de comportamento, foi possivel determinar a
vasta existéncia de softwares disponiveis no mercado, apesar de nem todos terem Sl integrados.
Como referido em Jordan et al. (2011), estes tipos de instrumento sdo o principal pilar no
acompanhamento e gestdo de projetos, o que é valorizado pelos consultores, uma vez que
muitos dos entrevistados recorrem a mais que uma ferramenta em simultaneo, como forma de
otimizar os resultados obtidos e a qualidade do trabalho entregue.

Relativamente aos indicadores avaliados pelos consultores, foi atribuido um forte
destaque na satisfacdo do cliente, respeito pelos prazos e controlo financeiro dos projetos. A
satisfacdo do cliente e a pontualidade foram os indicadores mais frequentemente mencionados,
destacando a sua importancia na avaliacdo do sucesso dos projetos e divergindo da informacao
mencionada em Cerruti et al. (2019), em que os autores defendem que, com 0s avangos
tecnoldgicos, as praticas tradicionais de Consultoria, centradas nas relacdes sociais com 0s
clientes, tenderiam a diminuir. No entanto, foi verificado o fenébmeno contrario, onde a

satisfacdo dos clientes foi o indicador referido em maior nimero. O controlo orcamental e a
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eficiéncia na execucdo de tarefas também foram inlmeras vezes referidos, o que reflete a
tendéncia para uma gestdo mais orientada para resultados.

Com especial atencdo nos Sl, o segundo objetivo, perceber o impacto que 0s mesmos
podem ter no CG, veio apurar as constatacdes e conclusdes dos consultores, face a este tipo de
implementacdo. Para tal, foi procurado entender as principais tecnologias ja implementadas nas
suas empresas e, relativamente as mesmas, foi observado que tecnologias como o ML estdo
cada vez mais integradas nas praticas de gestdo, com 60% dos entrevistados a referi-lo. Os
resultados apontam para a andlise preditiva e a automatizacdo de processos como as principais
funcbes dos Sl presentes nos seus modelos, 0 que confirma as visfes de Janiesch et al. (2021)
e Andrisescu (2007), acerca da capacidade destas tecnologias em melhorar a tomada de decisfes
e previsdo de tendéncias, o que foi a principal conclusdo na maioridade das entrevistas.

No entanto, a adocéo de Sl ainda enfrenta desafios significativos, com os entrevistados
a mencionarem algumas barreiras organizacionais e técnicas, como a adaptacdo dos
colaboradores e a integracdo com ferramentas ja existentes, conforme j& identificado por
Mehdipour et al. (2016). Nas situacbes em que ainda n&o tinham sido implementados Sl
(aproximadamente 27% dos entrevistados), os custos de investimento inicial e de formacéao dos
colaboradores foram as justificagcdes apresentadas, o que pode representar um real desafio para
as PME.

Por altimo, e relativamente ao futuro desta simbiose entre os Sl e as metodologias de
CG aplicadas a Consultoria, foi possivel concluir que o futuro aponta para uma identificacéo
mais eficiente de padrdes e tendéncias, facilitando uma tomada de decisdo mais eficaz e
informada. Do mesmo modo, € também destacada uma maior automatizacdo e maior
recorréncia a andlise preditiva, com foco na integracdo de dados externos para a obtencao de
melhores previsdes e identificacdo de padrdes. Entre outros, a principal tarefa destes sistemas
é realizar tarefas repetitivas e administrativas, pelo que a empregabilidade dos colaboradores
ndo foi posta em causa por nenhum dos entrevistados. Tudo isto serd possivel através da

crescente interconexao das tecnologias.

6.2. Contribuicdo para a comunidade empresarial e cientifica

Para a dimensdo empresarial, e mais concretamente, a comunidade consultora, a
principal contribuicdo deste estudo reside na identificacdo dos efeitos da implementacéo de Sl,
como auxilio as tarefas diarias a que podem estar confrontados. Neste estudo, foi possivel
determinar as barreiras, os beneficios e as limitacbes com que sdo deparadas as empresas

quando recorrem a estas tecnologias. Assim sendo, esta analise podera funcionar como uma
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roadmap para gerir e acompanhar projetos de implementacdo de Sl, assim como para analisar
0s seus resultados.

Do ponto de vista cientifico, este trabalho contribui para o avanco tedrico da relacao
entre os SI e os modelos de gestdo que sdo aplicados ou que poderdo existir na area da
Consultoria, uma area ainda pouco investigada. Deste modo, este estudo podera inspirar outros
investigadores a aprofundar o conhecimento nesta &rea e realizar estudos mais aprofundados

sobre o impacto destas tecnologias em diversos outros setores e profissoes.

6.3. LimitacOes do estudo

As principais limitacdes deste estudo estdo relacionadas com a amostra de entrevistados.
Em primeiro lugar, a quantidade de entrevistados pode n&o ter sido suficiente para garantir uma
representatividade estatistica robusta dos resultados. Alem disso, a amostra incluiu tanto
pequenas como grandes empresas, 0 que pode ter gerado uma variabilidade nas respostas,
dificultando a generalizacéo das conclusdes para um tipo especifico de organizagédo. Por fim,
foram incluidas empresas de Consultoria que operam em diferentes setores, o0 que, embora
enriqueca a diversidade de perspetivas, pode ter introduzido varidveis contextuais que nao

foram completamente controladas no estudo.

6.4. Sugestdes para futuras investigagoes

Para futuras investigacOes, sugere-se ampliar a amostra de entrevistados, de modo a
obter uma maior representatividade dos resultados e permitir uma analise estatistica mais
robusta. Além disso, seria relevante focar o estudo em empresas de um Unico setor ou de uma
Unica dimensédo (pequenas ou grandes empresas), 0 que podera facilitar a generalizacdo dos
resultados e a compreensdo mais aprofundada das dindmicas especificas de cada contexto. Em
futuras investigacdes, podera ser aplicada uma comparacdo entre consultoras, mediante a

dimensdes de empresa ou consoante 0s setores com que trabalham.
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Apéndices
Apéndice A - Expansdo do Mercado Global da Inteligéncia Artificial
Expansdo Mercado Global Inteligéncia Artificial 2021-2030
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Apéndice B - Numero de dispositivos conectados a loT
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Apéndice B - Orcamentos Setoriais
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Apéndice C - Guido de Entrevista

No ambito do tema “A implementagao de Sistemas Inteligentes no Desenvolvimento de
Novos Métodos de Controlo de Gestdo em Consultoria” e, no seguimento do contacto
inicialmente feito, € pretendido com esta entrevista dar resposta aos principais objetivos
identificados na andlise elaborada. Nesta Otica, foi aplicada uma abordagem qualitativa,
efetuada no contexto portugués, a profissionais da area da Gestdo com experiéncia relevante na
matéria.

A presente entrevista estara repartida em dois focos, que assentam essencialmente sobre

os dois principais objetivos de estudo, mencionados abaixo:
(1) - Entender os métodos de CG utilizados e indicadores analisados na area da
Consultoria;

(2) - Perceber o impacto que os Sl podem ter no CG.

Previamente a ronda de questdes, dar-se-a inicio a uma breve introducéo ao tema, de

modo a situar o entrevistado no contexto estudado e, posteriormente, nas questdes apresentadas.

A) Instrumentos de Controlo de Gestéo:

Os instrumentos de CG dividem-se nas seguintes categorias: Instrumentos de Pilotagem
e de Comportamento.

Os Instrumentos de Pilotagem séo aplicados pelos gestores para estabelecer objetivos,
planear e monitorizar resultados, o que permite uma abordagem abrangente na conducéo das
atividades organizacionais, assegurando que as metas sejam estabelecidas, acompanhadas e
ajustadas conforme necessario.

Os Instrumentos de Comportamento tém como objetivo alinhar as decisfes de gestores
descentralizados com 0s objetivos das respetivas empresas. Com o auxilio dos mesmos, existe
maior orientacdo nas agoes e decisdes aplicadas pelos gestores.

Os Instrumentos de Dialogo tém por &mbito favorecer o dialogo interno e interacéo entre

colaboradores para a implicagéo de todos nos processos.
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B) Ferramentas de Controlo de Gestdo:

Dentro de cada instrumento, foram identificadas as seguintes ferramentas para analise:

- Ferramentas dos instrumentos de pilotagem: Plano Operacional, Orcamentacdo, Tableau
de Bord e Balanced Scorecard.

- Ferramentas dos instrumentos de comportamento: Organizagdo em centros de
responsabilidade, Critérios de avaliagdo de desempenho, Precos de Transferéncias Internas.

- Ferramentas dos instrumentos de dialogo: Reunides e relatorios.

C) Indicadores e Métricas analisadas:

Este topico faz referéncia aos principais indicadores analisados pelo gestor para guiar a

sua atividade e tomada de deciséo. Sdo exemplos destes, os principais KPIs avaliados.

Posto isto, damos inicio a nossa entrevista, dando inicio ao primeiro bloco de perguntas,

abaixo apresentado, que esta associado ao primeiro objetivo das questdes de pesquisa:

(1) - Entender os métodos de CG utilizados e indicadores analisados na area da Consultoria.

Questdes de Entrevista (1):

1- Dentro dos instrumentos de Controlo de Gestédo, quais s&o as principais ferramentas que

utiliza nos seus projetos?

2- Que indicadores ou métricas sao utilizados para avaliar o desempenho dos seus projetos,

aquando duma prestacéo de servigos de Consultoria?

Na sequéncia das questbes anteriores, damos inicio ao segundo bloco de perguntas,

associado ao segundo objetivo de estudo:

(2) — Perceber o impacto que os Sistemas Inteligentes podem ter no Controlo de Gestao.
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Questdes de Entrevista (2):

64

w
1

Que tecnologias de Sistemas Inteligentes ja implementou nos modelos de Controlo de

Gestao?

Que fungéo desempenhavam essas tecnologias, nos modelos referidos anteriormente?
Quais foram as principais barreiras encontradas aquando dessa implementagéo?

Como € que os Sistemas Inteligentes referidos na resposta a pergunta 4 influenciaram
positivamente a sua empresa, em comparacdo com os métodos tradicionais de Controlo

de Gestdo?

Que mudancas tem vindo a verificar nas praticas do Controlo de Gestdo, como

consequéncia da emergéncia de Sistemas Inteligentes?

Como prevé que os métodos de Controlo de Gestdo aplicados na Consultoria evoluam
no futuro, tendo em conta os avangos tecnoldgicos e a integracdo de Sistemas

Inteligentes?



Apéndice D - Relagéo tripartida: Objetivos, Questdes de Pesquisa e Entrevista

Tabela 10.1. - Relacéo tripartida: objetivos, QP e Entrevista

Obijetivos

Questdes de Pesquisa

Questdes de Entrevista

OP1 - Entender os

métodos de CG
utilizados e
indicadores

analisados na area da

QP1 - Quais sdo os métodos e
ferramentas de CG utilizadas nas

empresas?

QEL1 - Dentro dos instrumentos de Controlo de
Gestdo, quais sdo as principais ferramentas que

utiliza nos seus projetos?

QP2 - Quais sdo os indicadores

aplicados e analisados  pelas

QE2 - Que indicadores ou meétricas sdo

utilizados para avaliar o desempenho dos seus

impacto que os Sl

podem ter no CG.

otimizar as praticas de CG?

Consultoria. organizacGes? projetos, aquando duma prestacdo de servicos
de Consultoria?
OP2 - Perceber o | QP3 — Em que medida os SI podem | QE3 - Que tecnologias de Sistemas

Inteligentes ja implementou nos modelos de
Controlo de Gestéo?

QE4 - Que funcdo desempenhavam essas
tecnologias, nos modelos referidos
anteriormente?

QE5 - Quais foram as principais barreiras
encontradas aquando dessa implementacdo?
QE6 - Como é que os Sistemas Inteligentes
referidos na resposta & pergunta 4
influenciaram positivamente a sua empresa, em
comparagdo com os métodos tradicionais de

Controlo de Gestao?

QP4 — Que evolucdo tem sido
verificada na incorporacdo de Sl nos

modelos de CG?

QE7 - Que mudangas tem vindo a verificar nas
praticas do Controlo de Gestdo, como
consequéncia da emergéncia de Sistemas
Inteligentes?

QES8 - Como prevé que os métodos de Controlo
de Gestéo aplicados na Consultoria evoluam no
futuro, tendo em conta os avangos tecnoldgicos

e a integracdo de Sistemas Inteligentes?
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