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Resumo

A elevada competitividade e instabilidade nos mercados aumentou a
necessidade das empresas encontrarem solugdes para incorporar a incerteza nos
seus processos. Com isto, surgiram metodologias que permitiram agilizar as
rotinas operacionais e responder de forma dinamica as necessidades do mercado,
aumentando também o valor criado para os clientes.

A presente investigagao trata de analisar o impacto da incerteza no processo
agil de gestao do orcamento numa empresa de grande dimensao prestadora de
servicos financeiros, a Natixis em Portugal. Esta empresa, apesar de apresentar
atualmente processos de orcamentacao tradicionais, estd ciente da necessidade
de implementar processos ageis que, no futuro, a tornem mais competitiva e
dinamica no mercado.

O estudo recorre a uma andlise qualitativa, sustentada em entrevistas
semiestruturadas, realizadas a colaboradores com impacto direto no processo de
orcamentacao e na implementacdo da metodologia agil na organizacao. O
objetivo passa por analisar o impacto que a incerteza tem atualmente no
or¢camento tradicional e compara-la com as previsdes de incorporagdo no futuro,
com a agiliza¢ao dos processos.

Esta pesquisa permitiu constatar que a metodologia responde a necessidade
de incorporar a incerteza dos mercados e aumenta a capacidade competitiva da
empresa dado que se sustenta na utilizacao de reunioes e ajustes frequentes nos

processos, colaboragao constante com os clientes e foco nas pessoas.
Palavras-chave: Agil, Impacto, Incerteza, Or¢amento, Sistemas de Controlo de

Gestao.

Ntmero de palavras: 9995
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Abstract

The high competitiveness and instability in the markets increased the need for
companies to find solutions to incorporate uncertainty into their processes. With
this, methodologies emerged that made it possible to streamline operational
routines and dynamically respond to market needs, also increasing the value
created for customers.

This investigation analyzes the impact of uncertainty on the agile process of
budget management in a large company providing financial services, Natixis in
Portugal. This company, despite currently presenting traditional budgeting
processes, is aware of the need to implement agile processes that, in the future,
will make it more competitive and dynamic in the market.

The study resorts to a qualitative analysis, supported by semi-structured
interviews, carried out with employees with a direct impact on the budgeting
process and on the implementation of the agile methodology in the organization.
The objective is to analyze the impact that uncertainty currently has on the
traditional budget and compare it with forecasts for incorporation in the future,
with the streamlining of processes.

This research showed that the methodology responds to the need to
incorporate market uncertainty and increases the company's competitive
capacity given that it is based on the use of meetings and frequent adjustments

in processes, constant collaboration with customers and focus on people.
Keywords: Agile, Impact, Uncertainty, Budgeting, Management Control

Systems.

Word count: 9995
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Introducao

A forma como as empresas se movem nos mercados tem vindo a alterar-se
substancialmente, resultado da globalizacdo, das crises politicas, guerras e
pandemias. Em organizacdes ageis, estas alteragdes de comportamento tém como
objetivo aproveitar vantagens competitivas que levem ao crescimento da
organizacdo, enquanto nas restantes apenas se reagem as mudancas. Neste
sentido, a instabilidade dos mercados aumentou, estes acontecimentos
comecaram a ser cada vez mais frequentes, levaram a perda de competitividade
e fizeram com que a forma como se analisava o desempenho, se preparava o
orcamento e se reagia as mudancas fosse alterada. Com isto, o controlo de gestao
ganhou relevancia no seio das organizagoes, passou a ter como objetivo analisar
a performance e implementar processos e metodologias que levam as empresas a
atingir os seus objetivos de forma mais eficaz e eficiente possivel, minimizando
os impactos da incerteza e a imprecisao das previsoes (Johnson & Kaplan, 1991;
Otley, 1994; Carenys, 2012; Strauss & Zecher, 2013).

Para fazer face a estas mudancas, a necessidade de estudos empiricos em
diferentes paises e setores comerciais tornou-se crucial para analisar e minimizar
os impactos nos processos de gestao dos orcamentos, e também explicar de que
forma as metodologias e ferramentas que vao surgindo os mitigam e incorporam.
Assim, este Trabalho Final de Mestrado propoe analisar o impacto da incerteza
no processo de gestao do orgamento burocratico, numa organizagao de servicos
financeiros que estd a desenvolver métodos de trabalho mais ageis. Sera
analisado o impacto que a incerteza tem no orgamento e também a forma como
o uso da metodologia a ird incorporar e tornar o processo mais eficiente e eficaz.
Esta andlise ¢ particularmente relevante especialmente apds a pandemia de

Covid-19 e a invasao russa a Ucrania, com os mercados destabilizados e as taxas
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de juro a atingirem valores positivos, algo que nao se verificava ha mais de uma
década, destacando-se assim a importancia do estudo para a empresa que
perspetiva que a metodologia agil minimize os impactos da incerteza do futuro
e a dinamize os seus processos como forma de criar mais valor para os clientes.
Relativamente a sua estrutura, este estudo encontra-se dividido em seis

secgoes, listadas na figura 1:

« Enquadramento geral tedrico, falhas e questdo de investigacao,
objetivos do trabalho, contribuigdo para o conhecimento e
estrutura geral da dissertagao.

« Enquadramento tedrico dos conceitos de controlo de gestdo,
impacto da incerteza no processo de or¢gamentacgdo e formas de a
incorporar e por fim, origem e objetivos da metodologia agil.

Apresentagdo e fundamentagdo da questdo de investigagao,
método de investigagdo, recolha de dados e caracterizacdo da
amostra.

* Estudo de caso numa organizacdo de servigos financeiros, a
Natixis em Portugal. Apresentagdo da empresa, relagédo do impacto
da incerteza com as rotinas do processo de orgamentagdo e
caracterizagdo dos processos ageis.

Discussdo dos resultados com base na questdo de investigagao,
fundamentag&o tedrica e estado da arte e andlise dos resultados
recolhidos através das entrevistas.

Contribuicdo cientifica da dissertagdo, sintese das principais
conclusdes, implicagées da investigagao e sugestdes de trabalhos
futuros.

Figura 1 - Estrutura geral da dissertagao
Fonte: Elaboragdo propria
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Capitulo 1 - Fundamentagao teorica e
estado da arte

1. Controlo de Gestao
1.1 Contexto e evolucao histérica

O controlo de gestao tem sido alvo de estudos ha quase cem anos, tendo a sua
defini¢ao evoluido, passando a integrar cada vez mais elementos importantes
que afetam o desempenho das organizagdes. No entanto, apesar de nao existir
um consenso universal para a sua defini¢cao ha a certeza de ser um fator essencial
no desenvolvimento de uma empresa. E responsével pela implementagio da
estratégia e integra todo o sistema, processos e ferramentas que influenciam
comportamentos para a executar.

Tradicionalmente, as organizagbes tinham apenas como objetivo criar
processos para utilizar os recursos de forma eficiente e eficaz, permitindo assim
atingir objetivos. No entanto, dadas as alteragdes nos ambientes organizacionais,
este objetivo tornou-se limitado, pois o foco estava em controlos contabilisticos
desligados da estratégia e das pessoas em organizagOes altamente
hierarquizadas. Cada vez mais havia a necessidade de produzir informacao que
permitisse analisar desempenhos e também assegurar a implementacdo e
execucao da estratégia (Otley, 1994).

De acordo com Johnson & Kaplan (1991), esta limitacdo a controlos
cibernéticos, com foco na dimensao financeira do or¢amento, foi a causa da perda
de competitividade de muitas empresas americanas dos anos cinquenta até aos

anos setenta. A globalizagdo e o crescente aumento da complexidade dos
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processos e estruturas organizacionais levaram a que houvesse uma necessidade
de evoluir os sistemas de informacao contabilistica para sistemas de controlo de
gestao (SCG) (Chetty, Johanson & Martin, 2014).

Segundo Merchant & Van der Stede (2003), os SCG sao uma combinagao de
métodos e ferramentas que permitem aos gestores implementar processos que
irdo influenciar os comportamentos dos trabalhadores de forma a obter
vantagem competitiva, criar valor e atingir objetivos.

Otley (1999), afirma ainda, com base na ferramenta desenvolvida por Anthony
(1965), que os SCG devem providenciar informacao que seja util para o
desempenho de fung¢des dos gestores de forma a manterem padroes de
comportamentos que vao de encontro com a estratégia e assim atingir as metas
propostas. No entanto, esta ferramenta definia o controlo de gestao como sendo
a sinergia entre o planeamento estratégico e o controlo operacional, nao
resultando num sistema integrado.

Desta forma, SCG integrados eram cada vez mais importantes nas
organizagOes, mas tinham de sofrer altera¢Oes para conter neles controlos que
fossem além dos financeiros e com foco exclusivo no orcamento. Assim, a
formulacdo e execucao da estratégia a curto e longo prazo, a partilha de
informacgao sobre recompensas e valores culturais organizacionais e o ambiente
em que atuava passavam a ter uma grande relevancia nas empresas e no estudo
do controlo de gestao por investigadores que surgiram no inicio do séc. XXL
Carenys (2012, p. 13) destaca que “o objetivo dos SCG é orientar a tomada de
decisdo e influenciar comportamentos”, realcando que a teoria de controlo de
gestao tem evoluido gradualmente pois ha cada vez mais varidveis internas e
externas que tém impacto no desempenho das organizagoes. Destacando
principalmente as mudancas nos padroes comportamentais dos consumidores e

a globalizacao que levou ao aumento de competicao em muitos setores.
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A figura 2, apresentada por Strauss & Zecher (2013) na sua revisao de
literatura sobre SCG, mostra-nos varios modelos que foram desenvolvidos e na
qual, de forma geral, podemos observar que houve uma evolugao gradual ao
longo dos anos, com tendéncia a seguir uma orientagao de controlo que segue
objetivos organizacionais e com percecao holistica ao invés de focada no uso da

informacgao para a tomada de decisao e que se foca em controlos cibernéticos.

Control Merchant and van der
Stede (2003)
Simons
Anthony and (1995) Broadbent and
Gov;:]doa;;ijan Daft and Macintosh Laughlin (2009)
¢ (1984)
Eilon Anthony Ferreira and Malmi and
(1962) (1965) Otley (2009) Brown (2008)
Ouchi Flamholtz et al.
(1979) 1985)
Otley and Berry
(1980)
) Whitley Otley
Baiman (1999 (1999)
(1982)
Evans Il etal.
Lowe (1986)
971)
Decision [ Amigoni Machin Monris 11
-making | (1978) (1979) (1986)
Core Holistic
understanding understanding

Figura 2 - Mapa da evolugao dos SCG
Fonte: Strauss & Zecher, 2013

Conforme representado na figura 2, uma das tipologias de sistema
desenvolvida mais recentemente e que reunia mais de trinta anos de estudos,
afirmava que “qualquer sistema, como o orcamento ou o Balanced Scorecard
(BSC), poderia ser categorizado como SCG” (Malmi & Brown, 2008, p. 291) dado
que o controlo de gestao incluia todas as ferramentas e sistemas que os gestores
usavam para influenciar comportamentos. Tendo isto em consideragao, em

organizagoes mais recentes deixava de fazer sentido olhar para os SCG como um
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sistema Uinico, pois se houvesse coordenagdo intencional e de forma holistica em
prol dos mesmos objetivos deveriam ser considerados como um pacote de
controlo, divididos em categorias. Este estudo tornava claro que os SCG nao
operavam isoladamente e havia correlacdo entre os controlos e a influéncia do

ambiente interno e externo a organizagao.
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2. Orcamento

2.1 Ferramenta de Controlo de Gestao

O orgamento surgiu no inicio do séc. XX com o objetivo de ajudar no controlo
de custos, tratando-se assim de uma ferramenta de informacao contabilistica.
Atualmente, esse objetivo evoluiu, passando a ser uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdao que influencia comportamentos e traduz os planos de acao
das organizagoes.

Simons (1988, p.267) afirmava que “O orcamento ¢ uma declaracao formal (...)
determinada mediante negociacao e aprovada pela gestao (...) que delineia as
expectativas entre um superior e um subordinado”. Isto mostra-nos que,
tradicionalmente, o orcamento era bastante rigido e com uma abordagem de
decisdao centralizada, na qual a participagdo dos colaboradores servia apenas
como meio para definir metas, mas sem qualquer plano de acdao sobre como as
atingir. Anos mais tarde, Neely et al. (2001) apresentava uma lista de fraquezas
dos orcamentos, algumas provenientes da defini¢ao tradicional, como o facto de
raramente estar assente numa estratégia organizacional, terem o foco na reducao
de custos ao invés da criagao de valor e encorajarem a manipulagao de resultados.

Por outro lado, Messer (2017) apresenta uma visao mais contemporanea
assente no pressuposto do orcamento incentivar a mudanga de comportamentos
pois contém informagdes importantes como onde € gasto o dinheiro e que, apesar
de conter “mentiras”, dado que nao é possivel saber com certeza os gastos
futuros, continua a ser a melhor ferramenta para prever resultados com base no
presente, gerindo a incerteza do ambiente que cada vez tem mais impacto nas
organizagdes. Assim, o or¢camento da a perspetiva do futuro e é uma proposta

financeira com um plano de agao incorporado e alinhado com a estratégia,
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funcionando enquanto ferramenta de controlo de gestao no auxilio da tomada de
decisao e avaliagdao de desempenhos financeiros.

Com os avangos tecnoldgicos, a gestdao orcamental também evoluiu e
comecaram a aparecer novas abordagens ao orcamento tradicional.

O orcamento de base zero foi implementado na década de sessenta e tal como
o nome indica, a sua formulagdo comecava do zero, invertendo a logica da
or¢amentacgao tradicional que olhava para o passado para planear o futuro
(Caiado, 1997).

O orcamento ABB (Activity Based Budgeting) é baseado nas atividades da
empresa e fomenta a negociagao entre os varios niveis hierdrquicos. Ha uma
distribuicao dos custos e recursos mediante cada atividade realizada pela
empresa, dando desta forma uma visao micro a alta gestao. Este modelo evoluiu
do método ABC (Activity Based Costing) desenvolvido por Kaplan & Cooper
(1997).

O orcamento continuo, assente na utilizacao do Rolling Forecast, surge como
alternativa dadas as suas caracteristicas flexiveis. Este orcamento faz sempre uma
projecao atualizada incorporando nova informacao, ao invés de se focar num ano
civil, desta forma ajusta-se rapidamente e contribui para a reducao da incerteza
integrando as oscilagdes que cada vez mais ocorrem no ambiente externos das
empresas (Pidgeon, 2010).

O Beyond Budget (BB) manifesta-se com o objetivo de tornar as organizacgoes
mais flexiveis ao dinamismo do contexto econdmico atual (Hope & Fraser, 2000).
Este modelo distribui recursos just-in-time contrariamente ao que é praticado no
orcamento tradicional, que os atribui just-in-case, fomentando dessa forma o seu
uso mesmo quando nao é necessario. Segundo Hope & Fraser (2003), o BB
viabiliza uma cultura de descentralizagao da decisdao, elemento-chave para a
reducao de custos e aumento da competitividade da empresa, no entanto pode

também ser visto como uma fraqueza em organizagoes tradicionais que tenham
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o orcamento como ferramenta essencial. Yildirim (2019) afirma que os Rolling
Forecasts sao essenciais neste modelo, auxiliando os gestores na andlise de planos
de acao com estimativas adaptadas, permitindo uma alocacao de recursos mais

eficaz.

2.2 Impacto da incerteza e ferramentas para a incorporar

Com o virar do século, comegou a ser cada vez mais dificil para as empresas
prever os comportamentos dos mercados, dos consumidores e dos concorrentes.
A globalizagao, crises financeiras, guerras e pandemia de Covid-19 foram alguns
dos acontecimentos que, apesar de afetarem de forma diferente os tipos de
orcamentos referenciados anteriormente, tornaram os tradicionais muito pouco
eficazes. Segundo Libby & Lindsay (2010), o or¢camento tradicional torna as
empresas pouco flexiveis e sem capacidade de prever eventos futuros, situagao
que levou a gestao das organizagdes que nao queriam abandonar o orcamento, a
comecar a ter em conta o impacto da incerteza do ambiente que as rodeia na sua
formulagao e processo de gestdo para o tornar mais agil, flexivel e amenizar a
imprevisibilidade das suas variagoes. Rickards (2008), acrescenta que esta
necessidade de flexibilidade impulsionava o planeamento continuo focado em
intervalos de tempo mais curtos do que um ano, abrindo portas a um processo
de or¢amentacao melhorado e mais eficiente. Ezzamel (1990) reitera ainda que
em ambientes de grande incerteza, a necessidade de explicacdo das variagdes no
orcamento aumenta e por isso a interacdo entre superiores e subordinados é
maior, aumentando a sua participa¢ao no processo.

Desta forma, os diferentes niveis de incerteza que envolvem as organizagoes
passam a ter um papel importante na forma como é implementada a estratégia,

e como é formulado e gerido o or¢camento, comecando a surgir solugdes para a
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incorporar. Chenhall & Morris (1986) afirmavam que as empresas que atuam em
ambientes de grande incerteza tendem a deixar de se focar em indicadores de
desempenho financeiros passando a utilizar indicadores nao financeiros, como a
quota de mercado e a produtividade. Assim, conseguiam prever algumas
alteragdes nos mercados de atuagao e tornavam-se mais eficazes nas decisoes que
tomavam. Hoque (2004) acrescenta ainda que num mercado de atuagao incerto,
a necessidade de comunicacgdo interna € maior, essa necessidade é colmatada com
o uso dos indicadores nado financeiros, ja que ajudam a gestao a aumentar a
percecao nao s6 do mercado, mas também sobre os clientes, fornecedores e
funcionarios. Como forma de complementar o uso destes indicadores nao
financeiros aparece também o benchmarking. Esta ferramenta surgiu com o
objetivo de comparar praticas entre organiza¢cdes do mesmo setor para melhorar
o desempenho interno. Conforme referenciado por Groot (2007), a integracao do
benchmarking, especialmente em mercados comerciais e financeiros, durante o
processo de orcamentacao leva a que a definicao dos objetivos seja mais eficaz,
pois passa a ter em conta métricas e indicadores chave com variagoes
determinadas pelo ambiente externo.

Apesar da crescente preocupagao das empresas incorporarem o risco da
incerteza na sua gestao, a crise financeira de 2008 abalou os mercados e deu ainda
mais destaque a esta necessidade, tendo algumas comegado a incorporar os riscos
ao invés de os tentar prever e reagir. Nesse sentido, Tahir & Razali (2011)
afirmavam que a complexidade que envolvia as organizagoes trazia ainda mais
riscos para serem geridos, entre os quais os operacionais, estratégicos, politicos,
legais e financeiros, e mostrava que a gestao tradicional do risco ja nao era eficaz
pois geria-os de forma separada e eles atingiam-na em maultiplas perspetivas. A
solugao passava por um sistema integrado de risco, Enterprise Risk Management
(ERM). Este sistema, embora estudado ha varios anos, tornava-se cada vez mais

importante, uma vez que “tinha uma visao holistica na gestao dos riscos de toda
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a empresa e agregava informacao centralmente sobre as varias exposi¢oes”
Alviniussen & Jankensgard (2009, p. 178). Desta forma, o objetivo passava por
estruturar o Universo de riscos em termos de importancia e de probabilidade de
impacto e anexar as agOes para 0os mitigar.

Paralelamente aos estudos realizados e que observavam o impacto deste
sistema nas organizagdes como um todo, outros investigadores focaram o seu
estudo na forma como uma implementagao alinhada do ERM com o processo de
gestao do or¢amento impactava e o modificava na pratica. As suas conclusoes
dizem-nos que, em empresas com or¢camento participativo, a base de negociacao
entre o controller e as unidades de negocio é diferente pois este tem informacao
privilegiada sobre o mapa de riscos criado para incluir no or¢amento. Com base
nesta informacao foi possivel perceber que alguns riscos que poderiam ter um
impacto significativo eram regularmente “negligenciados” pelas unidades de
negocio. Quando isto acontecia e era detetado que poderia ter um impacto na
avaliacao de desempenho de toda a organizagao, era criada uma “almofada de
seguranga” nao visivel para a unidade de negocio, mas que mitigaria o risco de
toda a organizacao ser penalizada pelo erro (Arena et al., 2010 p.670).

Segundo Galbraith (1973), a incerteza é definida como a lacuna entre a
informacao existente e a necessdria para tomar decisoes. Desta forma, Ekholm &
Wallin (2011), afirmam que as oportunidades de crescimento para as empresas
surgem quando se observam altos niveis de incerteza no ambiente. No entanto,
para aproveitar estas oportunidades é necessaria flexibilidade e agilidade e tal
nao acontece em instituicOes exclusivamente com orcamentos estaticos
implementados, fazendo com que sejam conservadoras nas decisdes que tomam.
Este facto d4 ainda mais forca a vantagem de utilizacdo dos ja referidos
anteriormente, Rolling Forecasts. Esta ferramenta é mais uma solugao que ajuda a

incorporar a incerteza e faz com que os gestores tomem melhores decisoes pois
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fornece-lhes mais informagdes sobre como reage o ambiente a incerteza
permitindo que se adaptem mais rapidamente.

Com um foco mais particular, Verbeeten (2006) afirma que existe maior
utilizacdo de uso de praticas sofisticadas de or¢camentagao, como a teoria dos
jogos, quando o impacto da incerteza financeira aumenta. Esta pratica foi
desenvolvida por von Neumann & Morgenstern (1944) e define-se como sendo
uma abordagem matemadtica de interagao estratégica que envolve pelo menos
dois jogadores/entidades. O estudo mostrou que racionalmente, na auséncia de
opcao de cooperacdo, cada empresa tentara tirar o maior proveito, mas as
decisdes de uma parte influenciam o comportamento da outra e por esse motivo
o resultado obtido podera nao ser o mais vantajoso para ambas, mas incorporara

o risco de perda total.
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3. Metodologia Agil

Ao longo dos capitulos anteriores verificou-se que ha cada vez mais
necessidade de ter flexibilidade e agilidade nos processos das organizacdes para
responder ao impacto da incerteza do ambiente. Apesar de muitas vezes
confundidas, estas caracteristicas tém significados diferentes.

Agilidade traduz-se na capacidade de ser flexivel e rdpido na criacdo de
processos que respondam as mudancgas no ambiente (Highsmith & Cockburn,
2001). Assim, € possivel afirmar que a definicao de agilidade é mais complexa do
que a flexibilidade. Esta premissa é comprovada por Conboy (2009) a partir da
sua extensa revisao de literatura, e explica que a flexibilidade acontece em
momentos especificos no tempo quando se reage e se adaptam os processos a
necessidade que foi detetada. Por outro lado, a agilidade é um método no qual
as organizagoes ja incluem a incerteza do ambiente nos seus processos, convivem
naturalmente com ela e estao continuamente preparados para a mudanca.

Em 2001, surgiu o “Manifesto para o desenvolvimento agil de software” que
inicialmente tinha apenas como objetivo descobrir formas de melhorar o
processo de desenvolvimento de software, no entanto, mais tarde, expandiu-se
para outras dreas de mercado. Segue doze principios, e foca-se em valorizar os
clientes, interagindo e colaborando com eles como forma de resposta a mudanga.

Os doze principios desenvolvidos por Beck et al. (2001) sao:

1. A nossa maior prioridade ¢, desde as primeiras etapas do projeto,
satisfazer o cliente através da entrega rapida e continua de software com
valor.

2. Aceitar alteragOes de requisitos, mesmo numa fase tardia do ciclo de
desenvolvimento. Os processos ageis potenciam a mudanga em beneficio

da vantagem competitiva do cliente.
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10.

11.

12.

Fornecer frequentemente software funcional. Os periodos de entrega
devem ser de poucas semanas a poucos meses, dando preferéncia a
periodos mais curtos.

O cliente e a equipa de desenvolvimento devem trabalhar juntos,
diariamente, durante o decorrer do projeto.

Desenvolver projetos com base em individuos motivados, dando-lhes o
ambiente e o apoio de que necessitam, confiando que irdo cumprir os
objetivos.

O método mais eficiente e eficaz de passar informacado para e dentro de
uma equipa de desenvolvimento é através de conversa pessoal e direta.
A principal medida de progresso € a entrega de software funcional.

Os processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os
promotores, a equipa e os utilizadores deverdo ser capazes de manter,
indefinidamente, um ritmo constante.

A atengao permanente a exceléncia técnica e um bom desenho da solugao
aumentam a agilidade.

Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao é
feito — € essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e desenhos surgem de equipas auto-
organizadas.

A equipa reflete regularmente sobre o0 modo de se tornar mais eficaz,

fazendo os ajustes e adaptagdes necessarias.

A partir destes principios podemos desde ja aferir que existe uma clara

discrepancia entre a abordagem 4agil e a tradicional, conforme constatado por
Nerur et al. (2005) e representado na tabela abaixo. Observam-se diferengas ao
longo de diversos topicos de andlise, nomeadamente no estilo de gestao, no tipo
de comunicagao e no seu fundamento, pois a agil caracteriza-se por dividir

projetos em pequenas partes que devem ser completadas em curtos periodos,
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geralmente chamados de sprints. Esta abordagem tem como objetivo responder
de forma dinamica, flexivel e com feedback rapido, contrariamente a abordagem
tradicional que se caracteriza por sistemas especificos, previsiveis e
meticulosamente planeados. Desta forma, com a combinacdo certa entre
autonomia e cooperagao entre as equipas obtém-se vantagens organizacionais,
nomeadamente flexibilidade e capacidade de resposta. Por outro lado, Port & Bui
(2009) afirmam que o mix entre as abordagens potencia a eficdcia da estratégia ja
que a volatilidade é imprevisivel e raramente estd num dos extremos, por este

motivo o comprometimento a apenas uma delas é arriscado.

Tradicional Agil
Software adaptavel de alta
Sistemas especificos, qualidade, desenvolvido em
previsiveis e que podem ser | equipas pequenas usando os
Caracteristicas construidos a partir deum | principios de desenvolvimento
planeamento extensivo e continuo e testados com base
meticuloso. num feedback rapido e
alteragGes ambientais.
Controlo Centrado nos processos Centrado nas pessoas
Estilo Gestao Comando e controlo Lideranca e colaboragao
Conhecm:iento g2 Explicita Tacita
gestdo
~ Individual em fung¢ao da . .
Funcio e~ Organizada em equipas
especializagao
Comunicacao Formal Informal
Papel Cliente Importante Critico
; ; Guiado por tarefas ou Guiado por especificagoes
Ciclo projeto .
P10) atividades do produto
Modelo de Modelo do ciclo vida Modelo de entrega
desenvolvimento (Waterfall) evolutiva
Esh:utu.ra Mecanico e burocratico Organico e flexivel
Organizacional
. . Favorece a tecnologia
LG Sem restricoes orientada para objetos

Tabela 1 - Abordagem Tradicional versus Agil
Fonte: Adaptado de Nerur et al., 2005
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Apds a abordagem teodrica falta entdao perceber quais as evidéncias empiricas
do desenvolvimento e implementacao desta metodologia. Dyba & Dingseyr
(2008) reinem-nas na sua revisao de literatura e afirmam que a dificuldade de
implementacao estard sobretudo relacionada com a complexidade da
organizacao, ja que esta precisa de simplificar a comunicagao interna e introduzir
a pratica de testes continuos (Svensson & Host, 2005). Adicionalmente, Bahli &
Zeid (2005, p.82) complementam com evidéncias que os processos waterfall sao
estruturados e as “mudancas frequentes inibem a adaptacao”, ja na abordagem
agil estas alteragdes sao faceis de implementar em virtude de haver contacto

constante entre os membros da equipa.
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4. Sintese

Controlo de
Gestao

Johnson &
Kaplan (1991)

O foco exclusivo em controlos e indicadores
financeiros levou a perda de competitividade das
empresas.

Otley (1994)

A alteragao nos ambientes organizacionais obrigou
aos desenvolvimentos dos SCG para que estes
tivessem em conta mais controlos.

Merchant & Van
der Stede (2003)

Os SCG podem ser definidos como 0s mecanismos
utilizados pelos gestores para influenciar os
comportamentos dos colaboradores e assim atingir
objetivos.

Malmi & Brown
(2008)

Desenvolve-se um SCG onde sdo incluidos controlos
culturais, planeamento, cibernéticos, recompensas e
administrativos.

Carenys (2012)

O desenvolvimento dos SCG tem como objetivo
impactar de forma positiva o desempenho das
organizagoes adaptando-as as alteragdes no
ambiente.

Zauss & Zecher
(2013)

Os SCG evoluiram e passaram a ter uma visao mais
holistica de toda a organizagdo com controlos
orientados para os objetivos organizacionais.

Tabela 2 - Controlo de Gestao
Fonte: Elaboragao propria
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Orc¢amento
enquanto
ferramenta de
Controlo de
Gestao

Simons (1988)

Analise da relagdo entre as caracteristicas do
orcamento tradicional e a forma como afeta o
desempenho organizacional.

Caiado (1997)

Com o aumento da dimensao dos mercados é
essencial os gestores terem informacdes para
auxiliar a tomada de decisao. Outros tipos de
orcamentacao também comecaram a aparecer,
como o orcamento de base zero.

Kaplan & Cooper
(1997)

As atividades desenvolvidas internamente em cada
empresa aumentaram e passou a Ser necessario
alocar os custos de forma diferente para facilitar a
andlise do desempenho organizacional, neste
sentido surge o ABB.

Neely et al. (2001)

A desvantagem dos orcamentos tradicionais vem
sido criticada ao longo dos anos, neste sentido a lista
de fraquezas apresentada refere principalmente a
falta de alinhamento com a estratégia.

Hope & Fraser
(2003)

Como solucdo as fraquezas dos or¢amentos
tradicionais ja referidas surge o BB, este modelo
surge com o objetivo de responder ao dinamismo
cada vez mais necessario nas organizagoes.

Pidgeon (2010)

Nas organizag¢6es em que o abandono do or¢amento
nao é possivel surgem os Rolling Forecasts como
forma de minimizar as incertezas do ambiente e
assim ajustar o or¢camento as novas realidades que
vao existindo.

Messer (2017)

Contrariamente as ja referidas desvantagens do uso
dos orcamentos, aqui sao apresentadas vantagens
sustentadas pela presenca de informagoes
relevantes que motivam comportamentos e que
ajudam a prever resultados.

Yildirim (2019)

O uso dos Rolling Forecasts é destacado quando
usado em conjunto com o modelo BB, sendo um
elemento importante na alocagao de recursos.

Tabela 3 - Or¢amento enquanto ferramenta de Controlo de Gestao
Fonte: Elaboragao prépria
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Incerteza no
orcamento

Galbraith (1973)

A definicao de incerteza resume-se a lacuna entre a
informa¢ao que a empresa tem e a informacgao
necessaria para a tomada de decisao.

Chenhall &
Morris (1986)

O foco exclusivo em indicadores financeiros deixa de
fazer sentido dado que é possivel retirar informacao
pertinente para a tomada de decisao a partir de
indicadores nao financeiros e assim perspetivar
altera¢oes no mercado.

Ezzamel (1990)

Em climas de grande incerteza, o grau de detalhe
necessario a retirar dos processos de gestao dos
orcamentos aumenta, desta forma a interagao entre
niveis hierdrquicos também.

Groot (2007)

O benchmarking surge como uma ferramenta que
compara organizagdes que atuam no mesmo setor. O
seu uso em clima de incerteza aumenta a sinergia e
diminui os impactos no setor econémico.

Rickards (2008)

O planeamento continuo torna-se relevante dado que
impulsiona um processo de gestao mais eficiente e
melhor adaptacao das empresas as novas realidades.

Libby &
Lindsay (2010)

As caracteristicas dos or¢gamentos tradicionais nao
permitem que as empresas se adaptem rapidamente
a imprevisibilidade no ambiente, isto torna esta
variavel relevante no planeamento dos processos.

Arena et al.
(2010)

Na pratica, os riscos que advém de erros de
planeamento em orcamentos participativos €
mitigado pela alta gestao com estratégias como a
criacao de "almofadas de seguranca".

Tahir & Razali
(2011)

A crescente complexidade interna nas organizacoes
levou a que a gestao dos riscos evoluisse, neste
momento a correlagdo entre eles exige estratégias
complexas.

Ekholm &
Wallin (2011)

As maiores oportunidades de crescimento para as
organizagoes aparecem quando ha imprevisibilidade
nos mercados, no entanto € necessario planeamento
em ambiente estavel e agilidade para as aproveitar.

Tabela 4 - Incerteza no orcamento
Fonte: Elaboragao prépria
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Metodologia
Agil

Beck et al. (2001)

Criagido do Manifesto Agil, composto por doze
principios que promovem a eficiéncia, vantagem
competitiva e simplicidade nos processos.

Bahli & Zeid
(2005)

Comparagao empirica, na qual se observa claras
diferencas na gestao de processos em waterfall
quando comparada com a abordagem agil.

Nerur et al.
(2005)

Comparacao entre a abordagem tradicional e a agil
onde sao abordadas areas como o modelo de
comunicagao, o papel do cliente e o tipo de
estrutura organizacional.

Dyba &
Dingseyr (2008)

Os desafios da implementac¢ao da metodologia agil
estao assentes na complexidade dos processos
organizacionais e no tipo de gestao e comunicagao
interna.

Conboy (2009)

A diferenca entre agilidade e flexibilidade ¢é
comparacao a ter em conta para a abordagem desta
metodologia, especialmente na forma como se
reage e se inclui a incerteza no planeamento
estratégico.

Tabela 5 - Metodologia Agil
Fonte: Elaboragao prépria
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Capitulo 2 - Metodologia

1. Questao de Investigacao

Ao longo dos ultimos anos, a necessidade de realizar estudos empiricos para
estudar o impacto de varidveis distintas num processo de orcamentac¢ao e nas
suas caracteristicas tem crescido dada a instabilidade da economia. Também a
forma como as diferentes metodologias de trabalho a mitigam se tornaram
relevantes. Tendo isto em consideragdo, o objetivo desta dissertagao é responder
a esta necessidade e estudar de que forma a varidvel incerteza do ambiente
impacta o processo de gestdao de um orcamento de uma empresa de servigos
financeiros, a Natixis, que apesar de atualmente ter um orcamento burocratico,
ira implementar internamente processos ageis, pois entende que a sua area de
atuacdo é instavel e a metodologia incorpora a imprevisibilidade.

A questao de investigacao surge apods realizar o estudo de literatura onde foi
possivel perceber que, apesar de ja existirem investigacdes sobre impactos de
varidveis como a incerteza no processo de gestao, as oportunidades de
investigacdo centravam-se na sua aplicacdo a organizagdes com dreas de atuagao
e paises distintos, e que usassem metodologias de trabalho diferentes nos seus
processos, como a agil.

Esta metodologia estd associada ao desenvolvimento de softwares para
melhorar processos e diminuir a burocracia associada ao or¢amento, facilitando
a interagao entre os envolvidos, zelando pela transparéncia e pela participacao
no processo de or¢camentagao, criando desta forma valor constante para as partes
envolvidas.

De forma resumida, a questdo de investigacdo é: “De que forma a

implementa¢ao da metodologia 4gil no processo de gestao do or¢camento reduz
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o impacto da incerteza?” e surge das oportunidades de investigagao da literatura
e do facto de ser analisada durante a implementacdo de processos ageis no
departamento de controlo de gestdo. Prevé-se que esta investigacao tenha
utilidade para a empresa, ja que o objetivo é estimar o impacto da incerteza no
processo de orcamentagao e verificar processualmente de que forma a
metodologia agil o incorpora, mitiga e melhora as interagoes entre colaboradores,
através da reducao de conflitos. Por este motivo, a metodologia qualitativa é a
mais adequada, dado o propdsito de conferir onde se encontra a agilidade nas
praticas de gestdao do or¢amento, por via da analise de entrevistas, e compara-las

com os processos tradicionais.
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2. Metodologia

2.1.  Meétodo de Investigacao

Os casos de estudo sao regularmente usados para descrever acontecimentos e
para desenvolver e testar teorias (Yin, 2003). Neste sentido, este método € o que
quando combinado com técnicas de observagao direta, andlise de rotinas e
entrevistas, durante a recolha de dados, responde as perguntas “Como?” e
“Porqué?”, explorando desta forma a natureza e complexidade dos processos
(Benbasat et al., 1987 p.370).

Crowe et al. (2011) afirma ainda que a importancia dos casos de estudo em
areas empresariais € reconhecida e permite explorar com profundidade questdes
complexas mediante a utilizacdo de vdrias fontes de evidéncias, aumentando
desta forma a validagao interna dos estudos de caso.

Em suma, o método de investigacao utilizado é o caso de estudo qualitativo
na Natixis enquanto empresa que presta servigos financeiros, pois € o que mais
se adequa para responder a questdo de investigacdo e analisar os dados
recolhidos. Esta escolha baseia-se na necessidade de investigar, na pratica, as
caracteristicas e os impactos da incerteza no processo de gestao agil do orcamento
na organizacao e desta forma, concluir sobre a razdo da sua existéncia e quais

ferramentas sao usadas para os incorporar.

2.2. Método de Recolha de Dados

O método de recolha de dados, conforme referido anteriormente, foi

sustentado em dados qualitativos recolhidos através da realizacao de entrevistas.
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Estas entrevistas decorreram de forma presencial e remota, foram gravadas e
transcritas, e consistiram em doze questdes formuladas de forma
semiestruturada para permitir uma maior interagao. Tiveram por base um guiao
(Apéndice 1), organizado de acordo com a revisao de literatura, que permitiu
desta forma, foco e qualidade na informacao recolhida. Os principais temas
abordados incidiram sobre:

- Controlo de gestao na organizagao;

- Importancia e processo de gestao do orcamento;

- Impactos da incerteza e instabilidade no processo de gestao do orgamento;

- Valor da metodologia 4gil na reducdo destes impactos.

A formulacao das perguntas deste guiao seguiu uma logica de afunilamento,
enquadrando inicialmente o entrevistado na empresa, através de perguntas
simples relacionadas com as suas fungdes. Avancando posteriormente de
questOes genéricas como a importancia dada pela organizacao ao orgamento para
questdes mais especificas referentes ao processo de gestao do orcamento, os
desvios causados pela incerteza dos recentes acontecimentos e quais as
ferramentas usadas para os incorporar. Por fim, esta informacao é relacionada
com a metodologia agil a fim de verificar a sua relagdo com a minimizac¢ao destes
impactos e aferir as perspetivas futuras de tornar a empresa ainda mais agil na
resposta a instabilidade do mercado.

Devido a natureza das suas fungoOes, a entrevista a Agile Coach foi adaptada
dado que nao tinha conhecimento especifico relacionado com o departamento de
controlo de gestdao e com o processo de gestao do orcamento, no entanto seguiu

a mesma logica acima descrita.
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2.3. Caracterizacao da Amostra

Considerando o foco do estudo incidir no processo de gestao do orgamento e
implementac¢ao da metodologia 4gil na Natixis, as entrevistas foram direcionadas
ao CEO (Chief Executive Officer), CFO (Chief Financial Officer), Agile Coach da
Natixis e a colaboradores de dois niveis hierarquicos do departamento de
controlo de gestao, dado que foram indicados como estando diretamente
envolvidos nos processos acima referidos. No entanto, por motivo de
indisponibilidade horaria nao foi possivel realizar a entrevista com o CFO.

Esta escolha deveu-se a necessidade de diminuir o grau de subjetividade das
respostas, ja que o objetivo passava por analisar os impactos da incerteza no
orcamento e relaciona-los com as vantagens do uso da metodologia agil para os
mitigar.

Os selecionados foram convidados a participar na investigacao por correio
eletrénico, receberam uma breve explicagao dos topicos que seriam abordados
nas perguntas e também um pedido de autorizacao para que a entrevista fosse
gravada e transcrita. Por questdes de confidencialidade, a identidade dos
entrevistados é anonima e a informacao recolhida é salvaguardada pela politica
de protecao de dados da organizacao.

O processo de escolha da empresa, recaiu sobre facto de estar a implementar
novos processos, haver recetividade para a realizacdo das entrevistas e estar
inserida no mercado financeiro que se caracteriza por ser instavel, permitindo

assim retirar conteudo fidedigno para a investigacao.
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A tabela abaixo contém a funcao, data, duracao e método da amostra final das

entrevistas:
- Data da B Método da
Fungiao ) Duracgao .
Entrevista Entrevista
CEO 31/01/23 35 min Presencial
Team Leader Controlo Gestao 13/01/23 40 min Presencial
Controller 18/01/23 27 min Presencial
Agile Coach 29/11/22 30 min Online

Tabela 6 - Amostra final das entrevistas realizadas
Fonte: Elaboragao propria
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Capitulo 3 - Estudo de caso: Natixis,
Sucursal em Portugal

1. Historia da empresa

A Natixis é a divisao internacional de investimento e servigos financeiros do
Grupo BPCE (Banque Populaire & Caisse d’Epargne), criado em 2009 através da
fusao de dois bancos: Caisse d’Epargne fundado em 1818 e o Banque Populaire
em 1878, tendo-se tornado desta forma no segundo maior grupo bancario de
Franga, presente em trinta e oito paises por meio dos seus trinta e um milhdes de
clientes.

Em Portugal, a Natixis estabeleceu o seu centro de expertise em 2017, na cidade
do Porto, justificando esta escolha com as altas competéncias linguisticas, os
salarios competitivos e contexto econdmico favordvel para investimento
estrangeiro. Neste momento, conta com cerca de dois mil funciondrios e a sua
missdo é capitalizar conhecimento, criar centros de especializagao e agilizar
processos para desta forma transformar a banca tradicional através de solugdes
inovadoras. A sua visdo passa por promover os interesses dos seus clientes no
longo prazo por meio da dedicacao de todos os seus recursos, talentos e energia.

Globalmente as suas operagoes distribuem-se por quatro principais negdcios:
Gestao de ativos e Patrimonio, Banca empresarial e de Investimento, Seguros e

Servicos financeiros.
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2. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Natixis, em Portugal, esta dividida por sete
departamentos e todos eles reportam ao CEO, conforme representado na figura
3. Os seus dois mil funcionarios estdo na sua grande maioria alocados a

atividades de apoio ao negocio e tecnologias de informacao (T7T).

Figura 3 - Organograma da Natixis em Portugal
Fonte: Elaboragao prépria

Dentro das atividades de apoio ao negocio temos departamentos como Risco,
Sangoes e Embargos, Contabilidade, Financgas, Know your customer, entre outros.
Conforme referido anteriormente, os entrevistados estao diretamente ligados ao
processo de gestao do orcamento e a implementacdo da metodologia agil na
Natixis.

O quadro executivo da Sucursal em Portugal reporta a sede, em Franga.
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A Agile Coach esta inserida no departamento de TI e tem como fungao
implementar gradualmente a metodologia pelas equipas dos varios
departamentos, dando formacado e acompanhando todo o processo com foco nas
pessoas, nas suas interagoes e relacionamentos. A equipa no Porto trabalha em
coordenacao com a equipa de Paris através da partilha de ferramentas e materiais

de coaching.

41



3. O Controlo de Gestao na Natixis

3.1. Rotinas de controlo de gestao

Na Natixis, o controlo de gestao tem como fungdes gerir o desempenho interno
da organizagao no Porto, através do acompanhamento e promogao das linhas
estratégicas. Com isto, o departamento revela ter um papel relevante no processo
de gestao do or¢amento dado que é o elo entre o comité executivo, que transmite
0s pressupostos que pretende verem refletidos no orcamento e as varias dreas de
negdcio, que reportam os inputs como projecoes de headcount e previsao de custos
com viagens e consultoria, por exemplo. Estas projecdoes sao especialmente
relevantes dado que, grande parte dos custos na Natixis variam conforme o
numero de colaboradores que os departamentos preveem ter ao longo do ano,
por senioridade e por més.

O controlo de gestao ¢ também responsavel por desenvolver e reportar junto
das dire¢des operacionais, as revisoes e resultados de exercicios de orcamentacao
com o objetivo de que cumpram o pressuposto de serem eficientes na gestao dos
recursos para promover as linhas estratégicas de forma sustentdvel e melhorar o
desempenho da Sucursal, no Porto. Neste sentido, ap6s o processo de formulagao
do orcamento, acompanham mensalmente as dreas operacionais de gestao para
comparar os resultados reais com os pressupostos orcamentados, e justificar
devidamente os desvios. Desta forma, € atribuida responsabilidade aos gestores
para corresponderem as conjeturas que assumiram e é feito o alinhamento com
o plano estratégico formulado para cada area.

Ainda que normalmente nao estejam atribuidas ao departamento de controlo

de gestao, as rotinas dos controllers passam ainda por efetuar a faturagao de todos

42



os servicos da Natixis em Portugal, gerir recebimentos e auditar o registo
contabilistico em termos de natureza do custo e area de afetacao.

O orcamento na Natixis é considerado um elemento essencial de planeamento
e acompanhamento da operagao revelando-se uma importante ferramenta de
controlo de gestao que permite a administracdo planear e olhar para todas as
atividades e previsoes de forma critica e estruturada. Serve de base para os anos
seguintes, ajuda a que nao se repitam erros de previsao dadas as justificagoes
para os desvios anteriores e funciona como instrumento de comparacao na
andlise dos pressupostos face a realidade. Apesar de ter uma funcao
fundamental, existem fragilidades que lhe estdo associadas, entre elas estd o
excesso de tempo afeto a sua formulagao, cerca de trés meses, e aos repetidos
ajustes que lhe vao sendo feitos, tornando-se desta forma um processo bastante
burocratico. Estes ajustes, ainda que pequenos, resultam em iniimeros impactos,
como atrasos e dificuldade em responder as mudangas no ambiente, ja que a cada
alteracao ha a necessidade de reunir novamente com gestores das dareas de
negodcio para partilhar as mudancas com as devidas explica¢Oes, e submeté-las
novamente a aprovagao. Outra fragilidade resulta da falta de preocupacgao e
responsabilidade dos managers na comunicacao das suas previsdes de custos e
headcount, resultando em desvios e a errada alocagao de despesas a rubricas que
ainda nao tenham atingido o limite or¢amentado. Esta fragilidade é ainda
complementada com o facto de haver pressao para redugao de custos por parte
da sede, em Paris. No entanto, a ineficiéncia na gestao dos recursos por parte de
determinadas dreas operacionais ndo aparenta ter consequéncias e os limites,
quando ultrapassados, nao tém repercussoes no planeamento dos orgamentos

seguintes.
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3.2. Incerteza no processo de gestao do

orcamento

O orgamento da Natixis segue o fluxo de um projeto, com rotinas e etapas
semifixas, sustentado em registos historicos para permitir a gestdo comparar a
evolucdo da Sucursal ao longo dos anos. Este dado € positivo pois transmite
confianca e credibilidade a sede e atrai investimentos.

O procedimento or¢amental envolve as dire¢oes das dreas de negocio da sede,
em Paris e da sucursal, no Porto, € iniciado em agosto do ano anterior, negociado
em setembro e partilhado com o Comité Executivo em outubro. Apds aprovagao
fica fechado até ser revisto, duas vezes por ano, em maio e setembro. A primeira
revisdo pode acontecer mais cedo caso o or¢amento ja tenha perdido a fungao de
planeamento e acompanhamento da estratégia, j4 a segunda, é realizada em
simultaneo com a projecao do orcamento seguinte.

Conforme referido anteriormente, o processo de formulacao do orcamento €
composto por vadrias etapas, desde a calendarizagao, recolha dos pressupostos
das areas de negdcio, negociagao, ajustes e por fim a sua aprovacgao e divulgacao,

conforme representado na figura 4.
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Agosto Setembro Outubro

1 2 3

+ Calendarizagao « Discussao dos inputs « Divulgagao do

e Descrigao do plano de com a sede or¢gamento com o
tarefas e Ajustes e revisdes Comité Executivo

s Assungao dos * Transformagao da » Discussao
pressupostos informacgdo em valores e Ajustes e revisdes
econémicos s Ajustes e revisdes * Aprovacao

+ Recolha de informacgao « Aprovacgao pelas « Divulgag3o as areas
junto dos gestores diregbes operacionais operacionais

de Porto e Paris

Figura 4 - Processo de orcamentacao da Natixis em Portugal
Fonte: Elaboragao prépria

Primeira fase: Comunicacao e recolha de informacgdes.

Numa primeira fase, em agosto, apos a partilha da calendariza¢ao do processo
do or¢amento com as areas operacionais, € elaborado o plano de tarefas e sao
comunicadas as datas das reunides e o prazo para receber as estimativas dos
gestores. De seguida, sdo assumidos alguns pressupostos como a inflacao, taxas
de juro, atualiza¢Oes salariais, racio de colaboradores internos e externos e a
negociacao de contratos, negociados com a sede. Estes pressupostos revelam-se
muito importantes dado que sdo cruzados com os valores historicos do
orcamento, desta forma o orcamento segue o plano estratégico e a previsao de
evolucao ou recessao da economia.

Na Natixis, os departamentos operacionais tem a sua operacao dividida entre
Porto e Paris, por isso as conjeturas sao negociadas internamente entre as
direcOes e ao controlo de gestao apenas chegam os valores finais. Dentro das
informacgoes requeridas aos managers até ao final de agosto, necessarias para a

formulacao do or¢camento, temos os valores de headcount com entradas, saidas,

45



turnover, mobilidades internas de colaboradores e também as previsoes de custos

com viagens e consultoria.

Segunda fase: Negociacao e elabora¢ao do orcamento

Depois de recolhidos os inputs dos managers, as informagoes de previsao de
headcount e de custos sdo comunicadas as dire¢des do Porto e Paris para serem
aprovadas. Dai em diante, é iniciado pelo controlo de gestao um processo mais
operacional, em que se transformam os dados em valores e 0 or¢camento comeca
a ganhar forma, 4rea a 4rea, para depois ser novamente partilhado com as
dire¢Oes de ambos os paises e submetido a aprovacao.

Em todo este processo, a cadeia de comunicacao é realizada da seguinte forma:
as informagOes sao recebidas pelo controlo de gestdo, sao partilhadas e
negociadas com Paris e Porto e sao feitos os ajustes necessarios, de seguida sao
submetidos a aprovagao por ambas as dire¢des. Este método torna o més de
setembro bastante intenso, com muitas reunides e muitos ajustes dado que, por
vezes, devido a alteracdes no ambiente e nos mercados, 0s Ppressupostos
fornecidos pelos managers, na fase anterior, ja nao sao reais ou entao nao foram
olhados com o rigor necessario e s nesta fase ao verem os valores no or¢amento,

repensam as decisoes e pedem correcoes, levando a atrasos no processo.

Terceira fase: Reunido com Comité Executivo e aprovacao do orcamento

Em outubro, apds todas as corregoes feitas e aprovadas, o orcamento é
partilhado com o Comité Executivo para ser analisado e submetido a aprovacao.
Caso sejam pedidas alteracdes, a cadeia de comunicagao é novamente efetuada,
neste caso em sentido descendente, para novos ajustes e aprovagao dos valores

nas direcOes para ser feita uma nova partilha com o Comité Executivo. Neste
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sentido, o processo € bastante exaustivo, com muitas revisdes e perda de
informacgao importante, ndo correspondendo as necessidades atuais de agilidade
para incorporar as mudancas no ambiente e diminuir a imprevisibilidade. Depois
da aprovagao final, fica fechado até a revisio de maio e os valores sao
comunicados as direcdes, de forma transparente. E importante realar que as
fases mensais, acima descritas, podem sofrer atrasos devido a problemas de
comunicagao e negociacao, levando também a conflitos internos que emergem
neste tipo de processos e do facto de toda a recolha de informacao ser feita através

de ficheiros de Excel e troca de correio eletrénico.

A incerteza, inerente atualmente a todos os mercados, é tida em consideracgao
pela Natixis no seu processo de formulagao e gestao do or¢amento, especialmente
porque atua no mercado financeiro e grande parte dos colaboradores esta
alocada a departamentos de TI, um dos mais instaveis dada a procura de
colaboradores e pouca oferta, originando por isso um enorme turnover nessas
areas operacionais. Com isto, a necessidade de rever as projecdes de headcount e
apresentar medidas de cortes de custos para combater a imprevisibilidade é
percebida como crucial para a empresa seguir o plano estratégico. Com o ajuste
do ramp-up, foram revistas as projecOes e refletiram-se as preocupacdes da
Natixis com aumento dos precos dos servigos, salarios e também o fenémeno de
turnover, criando incerteza adicional. Do lado operacional, houve muita cautela
por parte dos gestores nos inputs que reportaram ao controlo de gestao, dada a
dificuldade constante em atingir as entradas mensais previstas de colaboradores,
de forma generalizada. Com isto, a capacidade de prever diminuiu e a incerteza
aumentou levando o orgamento, pela forma como € construido, a perder a fungao
de acompanhamento da estratégia cada vez mais cedo. Como forma de
incorporar a incerteza, as reunides mensais com os managers tém-se revelado

cruciais, nelas sdo feitas analises e justificagdes dos desvios encontrados, por isso,
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os motivos que levaram a organizacao a ficar afastada do previsto estao sempre
presentes, sendo depois incorporados nas revisdes e na formulacao dos
orcamentos para os anos seguintes.

A pandemia de Covid-19, em 2020, nao originou desvios no or¢camento muito
afastados do previsto em grande parte das rubricas, isto aconteceu porque a
Natixis ndo parou a sua operagao e estava preparada para assumir o formato
remoto, algo que ja acontecia antes desse acontecimento através do trabalho
hibrido. Os custos or¢camentados para viagens e utilities baixaram
significativamente, mas em contrapartida foi feito um esfor¢o maior para investir
na formacao e contratacao de mais colaboradores. A guerra entre a Russia e a
Ucrania, em 2022, também ndo originou desvios consideraveis ao or¢amento,
uma vez que com as revisoes de maio e setembro os fendmenos de aumentos dos
precos, taxas de juro e inflagao foram incorporados e considerados na formulagao

do orcamento para 2023.

3.3. Orcamento Agil

A implementacdo da metodologia agil na Natixis do Porto iniciou-se com a
transicao das primeiras equipas de TI para a sucursal, dado que ja era utilizada
em Francga. Estas receberam formagao e acompanhamento pela Agile Coach, para
que depois pudessem gerir autonomamente os seus projetos. O objetivo da
metodologia € agilizar processos em equipas de desenvolvimento através do foco
no cliente, entrega de valor constante e ajustes frequentes. Sustenta-se num
mindset de trabalho que defende a colocagao dos colaboradores nos sitios certos
para impulsionarem a criacdo de valor para o cliente e onde seja possivel
adaptarem-se rapidamente as mudangas e incerteza do ambiente. Este método

estd assente na realizacao de sprints, reunioes feitas entre uma e quatro semanas
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continuamente ao longo do projeto, e onde se revé o que foi feito e se
implementam pressupostos atualizados. Desta forma, apesar do roadmap estar
construido para um ano, por exemplo, ele é dividido em pequenos ciclos, dando
a possibilidade ao cliente de retirar valor logo apos as primeiras revisdes. Com
isto, mediante a percegdao que se retira dos clientes e perante o facto de ser
possivel saber a qualquer momento o ponto de situagao de um projeto, é possivel
gerir o foco e a estratégia para que os objetivos sejam atingidos e a incerteza seja
continuamente incorporada a cada revisao.

Conforme supramencionado, o papel da Agile Coach da Natixis é implementar
a metodologia pelas areas operacionais mediante indicagao dada pela sede. Além
do mindset em si, sao utilizas ferramentas que sustentam o método de trabalho,
entre elas estd o Kanban e o Scrum. Nao obstante a poderem ser utilizadas em
conjunto, o primeiro implementa-se na Natixis a equipas com métodos de
trabalho sequenciais, ligadas a uma rotina fixa sem exigéncia de revisoes
recorrentes dos procedimentos e tem como principio ajudar na comunicagao, no
feedback e na estabilidade dos grupos de trabalho. Por outro lado, o Scrum é
utilizado mais frequentemente em equipas de desenvolvimento de projetos que
lidam com mais incerteza diretamente. A implementacao da ferramenta consiste
em criar um roadmap com tudo o que é preciso fazer, e dividi-lo em pequenos
ciclos com duragio entre uma e quatro semanas, conforme referido
anteriormente. Nesses pequenos ciclos, o Product Owner nestas equipas é o elo
entre o cliente e a equipa de desenvolvimento, gere as expectativas e prioridades
do cliente e a parte do projeto que se vai entregar. O Scrum Master gere as
retrospetivas e tem um papel mais operacional, coordena o grupo de trabalho e
compromete-se com as entregas protegendo a equipa de pressOes externas.
Numa perspetiva financeira, a implementacdao da metodologia defende que
devem ser dadas condi¢Oes aos departamentos para que se realizem projetos

rentdveis para a empresa ao invés de financiar projetos especificos com duragao
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pré-determinada, isto porque dado o contexto atual dos mercados, as
necessidades dos clientes variam rapidamente e a alocagao das equipas e dos
fundos deve ser eficaz para compreender as vantagens competitivas e incorporar
o risco da incerteza.

Dentro da organizacao, a percecao que o uso desta metodologia no processo
de gestao do orcamento minimiza e incorpora a incerteza dadas as suas
caracteristicas € percebida unanimemente através das entrevistas realizadas. O
foco atual da empresa estd em ser agil a perceber os motivos dos desvios e fazer
as corregoes necessdrias para nao os repetir, no entanto com o uso da
metodologia, estas mudancas de planos e projecoes seriam feitas naturalmente
de forma rapida e interativa a cada sprint, priorizando e incorporando os novos
pressupostos e a incerteza.

Neste sentido, dada a instabilidade verificada nos mercados nos ultimos
tempos, e no facto de nao ser possivel prever o que vai acontecer nos proximos
meses, a metodologia revela-se uma ferramenta muito eficaz na incorporagao da
incerteza, especialmente nos desvios de headcount e custos, pois permite fazer a
analise mensal comparativa com os anos anteriores e torna o processo de recolha
e atualizacdo dos inputs com os gestores mais fluido, dado que mensalmente
essas projecOes seriam atualizadas, permitindo assim um melhoramento da
comunicagao entre as partes, diminuicao dos conflitos internos e estabilidade
organizacional.

Apesar da pouca agilidade corrente, é intencao da empresa evoluir o processo
de orcamentacgao. Para o ano de 2023 esta previsto evoluir o método de recolha
de inputs, que atualmente € feito através de ficheiros Excel e trocas de correio
eletronico, com o objetivo de eliminar as perdas de informagao no processo e
minimizar os conflitos internos. Neste sentido esta idealizada a criacdo de um
fluxograma de previsoes, utilizando o Power Bl, para que no momento do reporte

0s gestores consigam ver a conversao das informagoes em valores. O objetivo
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inicial é entrar em mais detalhe e agilizar a rececao dos inputs, que é um dos
principais problemas do sistema atual e que leva a atrasos na aprovacao do
orcamento. Desta forma, o procedimento seria muito mais fluido, transparente e
com responsabilizagao das partes.

De seguida, e tendo em conta a visao da empresa de considerar o orcamento
uma ferramenta fundamental para acompanhar a evolugdo do negdcio, a
implementa¢ao de um modelo Rolling Forecast € vista como forma de conseguir
ser mais agil sem ter de abandonar o orcamento. Este modelo identifica-se com a
metodologia j4 que as suas caracteristicas se aproximam dos sprints, ou seja, a
cada fecho de contas mensal seria feito um sprint e uma previsao dos proximos
meses, com base dados historicos e na atualizacio das premissas face a
conjuntura atual da realidade. Com a utilizagdo deste método o objetivo seria
minimizar a incerteza e, consequentemente, proporcionar mais agilidade a
empresa para adaptar a sua estratégia e ser mais eficaz nas decisdes que tem de
tomar. Com isto, os ajustes seriam frequentes e os clientes, neste caso as areas
operacionais e administragdes, iriam retirar valor do processo constantemente ja
que poderiam ajustar as suas estratégias para evoluir em funcdo da estratégia, e
nos casos de recessao ou desvio do plano permitiria que fossem feitas corre¢des
e reformuladas decisdes. No entanto, existe resisténcia por parte da sede para
mudar o processo de orcamentacao por motivos culturais e pela dificuldade de

implementar o mesmo modelo em todas as sucursais distribuidas pelo mundo.
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Capitulo 4 - Discussao de Resultados

Neste capitulo serdo relacionadas e comparadas as evidéncias da interpretacao
do estudo de caso, na Natixis em Portugal, com a literatura revista sobre o
controlo de gestao, o impacto da incerteza no processo de orcamentacao e a

metodologia agil.

Perante os resultados obtidos, é possivel constatar que o controlo de gestao na
Natixis estd alinhado com Otley (1994), j4 que o papel desempenhado pelo
departamento visa “acompanhar e promover a evolugdo das linhas estratégicas
da empresa” (Team Leader), através da producao de relatorios informativos do
desempenho das areas operacionais. Esta analise tem como objetivo justificar os
desvios ao or¢amento e alinhar os departamentos com a estratégia, e o seu foco
ultrapassa a perspetiva financeira, uma vez que a Natixis perceciona a retengao
de talento e o nimero de colaboradores como a principal fonte de crescimento
do negdcio, e por isso toda a andlise € focada nas pessoas. No entanto, fendmenos
como a instabilidade dos mercados e introduc¢ao do modelo de trabalho remoto
refletiram-se na perda da capacidade de retencdo e consequente aumento da
rotatividade de colaboradores na empresa, fatores que fazem abrandar os
negocios.

Carenys (2012) na presenca de desafios relacionados com a globalizagao,
aumento de competicao e incerteza nos mercados, afirma que o objetivo do
controlo de gestao ¢ dar informacao aos gestores para que eles possam tomar
decisOes sustentadas e alinhadas com a estratégia das organizacdes. Neste
sentido, consciente do impacto que a rotatividade de colaboradores tem no seu
atual modelo de negocio e desempenho organizacional, foi possivel aferir através

da entrevista realizada ao controller que o controlo de gestdao da Natixis
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desenvolve junto das dreas operacionais reunides mensais nas quais sao
justificadas as variagOes do real face ao orcamentado. Este acompanhamento
influencia os gestores a alinhar as suas decisdes com a estratégia e a preparar a
operacao mediante os recursos que dispdem e a conjuntura atual do mercado.
Esta fungao estd também em conformidade com Chetty, Johanson & Martin
(2014), no sentido em que a justificagao destes desvios promove a evolugao dos
sistemas de informagao contabilisticos para um sistema em que ha relacao entre
as variagOes externas e o alinhamento com os interesses da organizacao. Desta
forma, é promovida a tomada de decisao informada em funcdo da estratégia.
Segundo a team leader, na Natixis o orcamento é considerado a principal
ferramenta de controlo de gestdao e tem uma fungdo indispensavel no plano
estratégico. Com ele é feito o planeamento e acompanhamento do plano de agao,
permitindo que a administracao e os gestores analisem de forma critica o passado
e o presente, e com isto consigam ter a informacao necessdria para preparar o
futuro de forma sustentdvel e equilibrada. Esta andlise estd em conformidade
com Messer (2017), que apresenta no seu estudo uma visao bastante atual da
forma como o or¢amento € usado pelas organizagdes, contrastando com a fungao
que lhe era atribuida por Simons (1988). Assim, perante a andlise realizada, foi
possivel verificar que o or¢amento assenta numa proposta financeira alinhada
com um plano de agao para atingir determinados objetivos e que, com o
acompanhamento do controlo de gestao, auxilia os gestores e administradores a
tomarem decisoes. Nao obstante a esta fungao, foi também referenciado pela team
leader que durante a formulagao do orcamento, os objetivos e planos de agao sao
negociados entre as administra¢des das areas de negdcio de Franga e de Portugal,
e isso resulta em inimeros impactos negativos para a empresa, entre os quais o
excesso de tempo afeto a sua formulacao e aos sucessivos ajustes que lhe vao
sendo feitos. Estes fatores, especialmente em climas de incerteza como os que se

verificam atualmente nos mercados, desvalorizam a competitividade da empresa
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pois apesar de apoiar a génese do seu orcamento na participagao e negociacao
entre as dreas de negdcio, algo que é bastante positivo para o alinhamento
estratégico, existem falhas constantes no cumprimento de prazos de reporte que
o impactam negativamente. Estes atrasos, apesar de estarem por vezes
relacionados com a responsabilidade e empenho com que os gestores numa
primeira fase reportam as suas previsoes, a maioria deles resulta de alteragoes
repentinas no mercado de atuacao da empresa e, por esse motivo, nao podem ser
apontados como falhas, j4 que o seu propdsito é aproximar a estimativa que
fazem, minimizando o desvio do primeiro més apds aprovagao do orgamento.
Assim, entende-se que a agilidade necessaria para incorporar as oscilagdes dos
mercados na empresa ¢ reduzida e, por conseguinte, a sua competitividade
também, dado que o tempo necessdrio para alocar os recursos de forma eficaz se
revela extenso. Isto acontece porque o seu processo de gestdo é tradicional e
burocratico, levando a que os impactos da incerteza demorem mais tempo a ser
incorporados e resultem num portfélio pouco eficaz para a empresa.

Conforme referenciado por Libby & Lindsay (2010), as empresas como a
Natixis, que utilizam orcamentos tradicionais geridos segundo um fluxo de
cascata, tém pouca capacidade de antecipar eventos futuros e por esse motivo o
desenvolvimento de processos que incorporam os desvios tornou-se essencial.
Ezzamel (1990) e Hoque (2004) afirmavam ainda que, perante o clima de
incerteza e o aumento das variagdes no or¢camento, a interacao e necessidade de
comunicagao entre os varios niveis hierdrquicos das empresas cresce. Neste
sentido, a Natixis, apesar de fechar o seu or¢gamento algures em outubro, faz as
anadlises e acompanhamento dos desvios mensalmente e realiza duas grandes
revisdes durante o ano, nas quais reformula o que inicialmente foi projetado e
incorpora todos os desvios e justificagoes que foram encontrados nos meses que
a antecederam. No entanto, a perda de capacidade de previsao € claramente

visivel no cendrio em que, por vezes, hd a necessidade de antecipar a primeira
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revisdo do ano, planeada para o més de maio pois o plano de a¢ao ja nao é viavel
e o crescimento esperado nao € visivel.

Nos ultimos anos, o abrandamento do crescimento das empresas resultou
essencialmente de dois grandes acontecimentos, o primeiro deles em 2020 com a
pandemia de Covid-19 e o segundo com a guerra entre a Russia e a Ucrania em
2022. Segundo o CEO da Natixis, a pandemia de Covid-19 nao resultou na perda
de competitividade da empresa, pois esta encontrava-se preparada para assumir
o modelo remoto e a redugao dos custos com viagens foi realocada para formacao
e contratacao de novos colaboradores. Esta decisao esta alinhada com Ekholm &
Wallin (2011), dado que foi utilizada a incerteza do mercado como uma
oportunidade de crescimento interno e planeamento do futuro, ao invés de tomar
uma posigao conservadora e reservar o dinheiro. A guerra entre a Russia e a
Ucrania também nao teve impactos operacionais significativos, visto que a
Natixis nao opera nesses mercados, e os fendmenos como inflacdo e as taxas de
juro foram incorporados nas revisdes do orcamento, revelando uma boa
capacidade da empresa perspetivar as mudancas futuras e minimizar os
impactos. Por outro lado, estes acontecimentos iniciaram-se pouco tempo antes
das revisOes e por esse motivo a sua incorporacao foi mais facil e com pouco
impacto na fungao do orcamento, algo que nao teria acontecido se acontecessem
logo apos a sua aprovagao em outubro. Esta capacidade de reagir vai de encontro
com o descrito por Conboy (2009), no sentido em que, apesar da pouca agilidade
dos processos, a Natixis inclui a incerteza nos pressupostos que incute no
orcamento e na cautela com que os gestores reportam as informagoes. Neste
sentido, a empresa convive naturalmente com os desvios e adapta os seus
processos a cada revisao.

Perante a comparacao dos dados recolhidos com a tabela 1, presente no
Capitulo 1 - “Fundamentacao tedrica e estado da arte”, ponto 3. - “Metodologia

Agil”, é indubitavel afirmar que os processos de gestio do orcamento da Natixis
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sao tradicionais e necessitam de atualizagOes para que se tornem mais ageis,
informais e correspondam as necessidades atuais dos mercados. A caréncia desta
renovacao e implementacao da metodologia em todos os departamentos é
compreendida pela Agile Coach e pela empresa que, nesse sentido, incentiva os
seus colaboradores a apresentar projetos inovadores para melhorar a agilidade
dos seus processos, assentes num modelo de entrega evolutiva, centrados nas
pessoas e que permitam criar mais valor para os seus clientes e assim obter um
melhor desempenho organizacional. Desta forma, algumas das mudancas que
estdo a ser desenvolvidas e testadas tém como base o uso da metodologia e
promovem a intera¢dao entre os clientes através do favorecimento do uso de
tecnologias como o Power BI. Esta ferramenta esta idealizada para automatizar
processos e agilizar a rececao das informagoes dos gestores, cumprindo assim o
pressuposto de libertar tempo aos controllers para se focarem nas andlises com
mais detalhe e foco nas necessidades dos clientes, minimizando também os
problemas de comunicagao e conflitos internos. Apos a melhoria deste processo,
perspetiva-se que a atualizagao do modelo de or¢amentacao para um modelo
continuo, como o Rolling Forecast, proporcione a empresa capacidade de
incorporar mais rapidamente a incerteza do ambiente e lhe conceda tomadas de
decisao mais informadas e atualizadas. A dificuldade de implementagao deste
modelo encontra-se alinhada com Dyba & Dingseyr (2008), ja que esta
relacionada com os processos de comunicagao interna e a apeténcia para a pratica
de testes continuos. Desta forma, apesar das reunides mensais ja existirem, é
necessaria uma adaptacao da cultura organizacional, principalmente no que se
refere ao cumprimento de prazos para que a cada revisao seja possivel
perspetivar corretamente o futuro.

A ldgica seguida pela empresa na evolugao destes processos evidencia a
analise de Port & Bui (2009), ja que o comprometimento exclusivo com a

abordagem tradicional nao responde as necessidades atuais, mas a
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implementac¢ao do modelo Beyond Budget também se revela bastante improvavel
e por isso, o futuro da empresa passa pela melhoria dos processos ja existentes e
uso de um modelo hibrido que é percebido como um meio de conceder a empresa
um estilo de gestdo menos burocratico e mais agil, que permite potenciar a
eficacia da estratégia e adaptacoes rapidas as necessidades dos clientes.

Perante as entrevistas realizadas, verifica-se uma consciéncia comum a todos
os entrevistados de que a agilidade é uma necessidade no processo de
orcamentacao da empresa, e que o desenvolvimento deste tipo de processos
incorpora a incerteza do ambiente e torna a empresa mais eficaz e eficiente na
gestao do seu portfolio e dos seus recursos, permitindo que seja mais competitiva
no mercado. Em Portugal, a andlise das entrevistas realizadas permitiu aferir que
apesar de haver gestores que nao sao contra a utilizacdo de um método de
or¢camentacao fechado, no geral a organizacdo apresenta ambicao de se tornar
mais agil através do uso do orcamento continuo. No entanto, esta ambigao esta
limitada pela cultura organizacional tradicional da sede e pelo facto de essa ser
uma alteragao global, com a necessidade que a sede e as outras sucursais também

alterassem o seu método de orcamentacao.
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Conclusao

O panorama politico e econdmico atual cada vez mais volatil levou as
organizagOes a procurar alternativas para o uso das ferramentas tradicionais e
modelos de controlo de gestao de forma a incorporar a incerteza. Desta forma, e
tendo por base uma organizagao que atua no mercado dos servicos financeiros,
estudou-se de que forma a atualizagao do processo de orcamentacgao tradicional
para o agil ajudaria o controlo de gestao a incorporar a incerteza e a minimizar
os seus impactos, melhorando dessa forma o desempenho de toda a estrutura
organizacional.

Esta investigagao permitiu concluir, perante o relato dos entrevistados, que
atualmente a utilizagado do modelo de orcamentagao tradicional na empresa
resulta em processos demorados e complexos e que, devido a conjuntura dos
mercados é um método desadequado que ndo incorpora a incerteza. Neste
sentido, de forma a encontrar uma solucao as limita¢oes do modelo tradicional,
surge a metodologia agil. Este método baseia-se na criagdo de processos com
entregas de valor constantes, ajustes frequentes e uma mentalidade de adaptacao
rapida a novos pressupostos, sendo por isso uma forma ajustavel de reagir a
incerteza dos mercados. Assim, espera-se que com o uso deste modelo a
organizagao impulsione o seu desenvolvimento, através do alinhamento
estratégico constante, uma gestdo de recursos eficiente e uma significativa
melhoria na comunicagdo interna entre os stakeholders.

A implementacao desta metodologia estd em curso, através do
desenvolvimento de projetos, automagao de processos e da possibilidade de
implementa¢ao de modelo de or¢amentacdo assente na utilizagdo do Rolling
Forescast. Prevé-se que o modelo agil resolva, em grande parte, as falhas no

processo atual e passe a incorporar de forma constante a incerteza que atinge a
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organizagao, no entanto, a transi¢ao para este método apenas serd bem-sucedida
se a organizagao incentivar a mudanca de mentalidade dos colaboradores e
corrigir os problemas basilares internos de comunicagao e responsabilizacao.

No que diz respeito as limitagdes da investigacdo, ha a realgar a pequena
dimensdao da amostra recolhida dado que apenas foram analisadas quatro
entrevistas numa organizagao, e a impossibilidade de reunir com o CFO limitou
o estudo. Outra contrariedade deriva do facto dos processos de agilizagao no
departamento de controlo de gestao estarem ainda numa fase prematura de
implementagao e por esse motivo ndo € possivel analisar com clareza o impacto
que as alteragdes terao uma vez que, de momento, nao ha dados comparativos.
Por fim, devido a politica de protecdo de dados da empresa, é de salientar
também a impossibilidade de contrastar os dados recolhidos nas entrevistas com
a analise de rotinas do processo de gestao do orcamento e com o orgamento em
si, a fim de reduzir a subjetividade e o enviesamento das entrevistas e conseguir
comparar os resultados quantitativamente.

Nao obstante as limitagdes verificadas, apresentam-se como oportunidade de
investigacao futura a recolha de dados através de uma amostra de mercado
maior pois ird aumentar a validade dos dados recolhidos no setor financeiro,
permitindo ainda a comparagio com outros setores de mercado. E também uma
oportunidade de investigacao futura, a utilizacdo de dados quantitativos para
uma andlise mais pormenorizada dos impactos e da forma como foram
minimizados e por fim, a andlise do impacto da incerteza no uso de uma
metodologia diferente de gestao (Lean, Six Sigma).

Em retrospetiva, este estudo permitiu-me perceber que a base da organiza¢ao
estd no seu controlo de gestao e na aptidao da administragao prever as mudangas
do ambiente e encara-las. Com isto, entendo que a chave para o sucesso estd na
agilidade com que as organiza¢Oes anteveem as mudangas no ambiente e por

conseguinte, nos recursos e empenho que colocam no processo da adaptacao.
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Apéndices

Apéndice 1 - Guido das entrevistas

D)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

Quais as suas fun¢des no dia a dia?

Qual é o objetivo do departamento de controlo de gestao dentro da
organizagao?

Qual o seu papel na comunicagao, formulagao e gestao do orgamento?

Considerando o mercado de atuacao da empresa, o orgamento tem um papel
fundamental dentro da organiza¢ao ou poderia ser abandonado? Porqué?

Quais as principais fung¢des e objetivos do uso do orgamento?
Quais os pontos positivos e negativos do uso do orgamento?

Como ¢é formulado e quais as etapas do processo de gestdao do orgamento ao
longo do ano?

Com a globalizacao, guerra e pandemia surgiu cada vez mais incerteza e
instabilidade no ambiente e mercados de atuacao das empresas, qual € a
importancia dada a incerteza na formulagdo e processo de gestdao do
orcamento, e quais ferramentas sao usadas para a incorporar?

Com a pandemia de covid-19 surgiram desvios aos or¢amentos formulados
para 2020 e 2021. Quais foram os principais desvios, como tentaram ser
mitigados e qual a sua importancia para a preparagao dos or¢camentos
seguintes?

10) A metodologia agil caracteriza-se por ser um mindset de trabalho de equipa

com foco no cliente, entrega de valor constante e ajustes frequentes. Onde
encontra essas caracteristicas da metodologia na formulagao e processo de
gestao do orcamento?

11) Considera que o uso da metodologia agil reduz o impacto da incerteza e

consequentemente os desvios no orcamento? De que forma?

12) Como poderia o processo de or¢camentacao ser mais agil?
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Apéndice 2 - Transcri¢ao das entrevistas

Entrevista 1

Entidade: Natixis, Sucursal em Portugal
Data: 29/11/2022

Duracao da entrevista: 30 minutos
Entrevistada: Agile Coach

1. Quais as suas fungoes no dia a dia?

O que eu fago no dia a dia é implementar a metodologia transversalmente
pelas equipas, ou seja, quando algum projeto vai passar a ser em Agile eu faco
todo esse processo de formacao e acompanhamento. Por exemplo, no caso de ser
utilizado o Framework Scrum as minhas func¢bes sao dar formacgao ao Scrum
Master, ao Product Owner e acompanhar toda a equipa que vai produzir o projeto
dando indica¢des de como devem lidar com a equipa. Esta Framework é muito
utilizada, principalmente em equipas de desenvolvimento e consiste em ter um
roadmap que é tudo o que € necessario fazer para esse projeto e tem por exemplo
a duracdo de um ano, mas de 3 em 3 semanas, criamos algo que o cliente ja vai
poder utilizar para retirar valor dele. E como se tivéssemos mini projetos dentro
do projeto final, utilizando estes ciclos pequenos no seu interior para rever o
projeto e mediante a perce¢ao do valor que criamos para o cliente conseguimos
saber se é preciso mudar de estratégia e o foco.

O Product Owner é o que faz a ponte com o cliente, € o que traz as prioridades
do cliente e o que gera a parte do produto que se vai entregar.

O Scrum Master gere toda a equipa, o Product Owner, toda a funcionalidade do
Scrum, e as retrospetivas. E também um protetor e dinamizador da equipa pois
compromete-se a com as entregas definidas sem pressoes externas.

2. Qual é o objetivo do Agile dentro da organizagao?

O objetivo do Agile é separar a agilidade de podermos ir para a esquerda ou
para a direita do seu real objetivo, colocar as pessoas no sitio certo para dar valor
aos clientes e também construir projetos inovadores que se pensa trazer
vantagens para a empresa, isto porque no Agile nds conseguimos rapidamente
saber o ponto de situagao de um projeto e conseguimos dar o valor que o cliente
quer, por exemplo, usando o Framework Scrum em média de 3 em 3 semanas
vamos olhar para aquilo que foi feito, é o chamada sprint, e toda a equipa vai
estar focada e se houver alguma mudanga no ambiente ou naquilo que o cliente
quer mudamos a estratégia, nao é de 3 em 3 meses ou passado um ano.
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3. Qual pode ser o papel do Agile no processo de comunicagao,
formulacao e gestao do or¢camento?

Ha técnicas de Agile que se podem usar para fazer a gestao de financiamento
dos projetos. E um mindset de financiamento dos projetos e nao necessariamente
de gestao do orcamento. O que o Agile diz é que quando trabalhamos nesta
metodologia devemos dar o budget para a capacidade de fazer projetos e nao para
um projeto especifico que tem inicio e fim, com uma duragao pré-definida. Ou
seja, devemos ter uma espécie de um saco em que se vai orientando o dinheiro
para as necessidades atuais conforme for necessario. Isto porque o que nds vimos
nos ultimos tempos é que devido a instabilidade dos mercados, nao sabemos o
que vai acontecer daqui a 3 meses e por esse motivo nao devemos financiar um
projeto que vai terminar num periodo especifico do tempo, devemos sim, dar a
capacidade financeira para fazer algo para os nossos clientes quando necessario,
tendo equipas preparadas para serem colocadas onde realmente vao criar valor
e caso um projeto termine podemos realocar esse dinheiro para financiar outro.

4. Considerando o mercado de atuacdo da empresa, o orgamento tem um
papel fundamental dentro da organizagao ou poderia ser abandonado?
Porqué?

Na minha opinido, sem or¢amentos nao se consegue orientar a empresa, por
isso acho que nao se pode abandonar o orcamento, o que se pode fazer é criar
processos para o agilizar e desta forma ter estratégias que se usem para
rapidamente mudar o foco, que é mais facil tendo em conta que se tem as equipas
a trabalhar de sprint a sprint, e nao se tem o foco naquilo que vai acontecer daqui
a um ano mas sim naquilo que é preciso que aconteca agora. Em Agile o que pode
acontecer €, a meio do processo, devido a forma como se trabalha, haver uma
mudanca no ambiente e ser preciso redefinir prioridades, mas podemos
perfeitamente focar a equipa noutros objetivos pois que eles nao estao presos a
um grande projeto com a duracdo de um ano, mas sim em entregas constantes
criando valor constante também.

5. Considera que o uso desta metodologia reduz o impacto da incerteza?
Como?

Sim, porque temos facilidade de em curtos periodos, durante os sprints, mudar
o foco e se acharmos que aquele mercado ja nao estd a funcionar podemos
rapidamente trabalhar nos processos ou no servigo para que se possa atacar outro
mercado, por exemplo. Isto acontece porque nao estamos a trabalhar para retirar
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valor apenas daqui a um ano, o que se faz é dedicar tempo para durante aquele
periodo ja o estar a fazer e os clientes a receber esse valor. Posto isto, se
anteciparmos que daqui a 3 semanas uma guerra pode comecar mudamos a
nossa abordagem e a equipa ja estd preparada para essa mudanga porque as
prioridades sdo outras e o que se tem de fazer é trabalhar nelas.

O foco da metodologia estd na mentalidade com que as pessoas estao a
trabalhar, sempre focados em pequenas linhas temporais e apesar de termos o
roadmap para um ano como € o caso do or¢camento, tu podes rapidamente mudar
o foco e os processos.

6. Quais as principais ferramentas usadas pelo Agile na Natixis? Sao
implementadas em qualquer equipa/projeto ou apenas a
departamentos de TI?

Usamos principalmente o Kanban, o Scrum e o mindset da metodologia em si
que pode ser implementada em qualquer equipa de qualquer departamento pois
tem uma componente muito forte ligada ao desenvolvimento. Para mim é muito
mais do que uma Framework ou um método, é mais uma forma de trabalhar que
nos leva a melhorar a comunicagdo para retirarmos o maximo partido das
pessoas e daquilo que elas podem entregar, e também define prioridades. Este
mindset podemos coloca-lo em qualquer area, incluindo a nivel pessoal através
do Kanban. E um método de trabalho sequencial e que esta ligado a uma rotina,
quando nao ha necessidade de revisdes recorrentes, mas que ajuda a saber
comunicar, saber dar feedback e cria estabilidade numa equipa.

7. Como comegou e quais sdo 0s proximos passos para a Natixis ser mais
agil?

No inicio, a principal questao foi as pessoas nao saberem o que era o Agile e
por isso o primeiro passo foi fazer uma formagao aberta a todos de sensibilizacao,
que agora estd inserida no onboarding.

O segundo passo ja passa pela transformacgao das equipas para as fazer
trabalhar em ambientes ageis, com colaboradores a desempenhar a sua funcao
no local correto para criar valor. A indicacdo das equipas que vao comegar a
trabalhar nesta metodologia ¢ indicada pela sede em Franca e nds ca fazemos o
seu acompanhamento e a formacgao, posteriormente tornam-se autébnomas para
implementar e rever durante os sprints a sua forma de trabalhar.
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Entrevista 2

Entidade: Natixis, Sucursal em Portugal
Data: 13/01/2023

Duracao da entrevista: 40 minutos
Entrevistada: Team Leader Controlo Gestao

1) Quais as suas fung¢des no dia a dia?
Gestao de equipas de Performance Steering na Natixis Portugal.

2) Qual é o objetivo do departamento de controlo de gestao dentro da
organizagao?

Os principais objetivos do departamento sao:

a) Assegurar informagao de gestao e resultados fidedignos, com rigor, em
tempo util e de forma transparente e regular (mensal) para com os
gestores das dreas de negocio e das dreas de suporte do Porto e de
Paris, utilizando ferramentas de informagao que facilitem a sua
consulta e garantindo ainda que sao realizadas sessOes mensais
regulares de follow-up com o objetivo de justificar os desvios.

b) Planear, organizar, desenvolver e apresentar outputs finais de
exercicios de or¢amento e de revisao do plano junto das estruturas no
Porto, Paris e em articulagao com a PFC (Pilotage Financier Centralle).

c) Efetuar a faturagao de todos os servigos da Natixis Portugal.

d) Monitorizar os registos de tempos nas areas de IT como forma de pré
validar a faturagao.

e) Gestao de recebimentos.

f) Apuramento e reporte do headcount para efeitos de follow-up e reporte
mensal junto do EXCOM (Executive Committee).

g) Definicao e comunicacao da Billing Rate.

h) Auditar o registo contabilistico (em termos de natureza de custo e de
afetacao/area)

i) Acompanhar e promover a boa evolugdao da adogao das linhas
estratégicas da empresa no Porto.

3) Qual o seu papel na comunicagao, formulagao e gestao do orcamento?
O meu papel nesse processo esta de acordo com o objetivo da equipa na
organizagao, ou seja, temos um papel relevante no orgamento porque somos o

elo de captagao dos pressupostos que emanam do EXCOM e dos inputs das areas
(projecao de headcount, por senioridade, por meés, custos com viagens,
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consultoria). Depois de analisada essa informagao partilhamos os resultados com
as areas do Porto na dtica do custo, e com Paris na dtica da faturagao. A gestao
desta informacao € essencial, assim como as simulag¢oes de pré fecho do processo,
no sentido em que é possivel garantir desta forma uma antecipagdao das
expectativas junto da direcao no Porto e em Paris.

4) Considerando o mercado de atuagao da empresa, o or¢amento tem um
papel fundamental dentro da organizacdo ou poderia ser abandonado?
Porqué?

Considero o orcamento um elemento fundamental para acompanhar e planear
a operacao. No entanto, tem alguns defeitos a si associados que poderiam ser
ultrapassados com ajustes no processo. Alguns exemplos desses problemas
resultam da previsao de entradas, saidas e mobilidades de pessoas que nao é
olhado pelos managers com o rigor que vivenciei noutras companhias,
curiosamente grupos multinacionais portugueses. Tem também uma grande
pressao de cortes de custos por parte de Paris que, no caso do Porto, em nada
reflete o cuidado e a preocupagao de acompanhar o plano, no entanto o seu
incumprimento nao tem aparentes consequéncias. Um bom exemplo destes
incumprimentos sao os custos com viagens pois apesar dos valores
orcamentados, a gestao ineficiente destes recursos nao tem consequéncias. Desta
forma, defendo um modelo de Rolling Forecast na Natixis, porque o processo de
or¢camentacgao decorre durante 3 meses e as premissas que partilham por exemplo
de headcount no inicio muitas vezes ja sdo completamente diferentes. Usando esta
abordagem, com base no atual, no historico e claro, em inputs atualizados
ajudaria a projetar os doze ou catorze meses seguintes, de forma continua a cada
fecho mensal de contas.

5) Quais as principais fungoes e objetivos do uso do orcamento?
Prever a evolugao dos custos, das entradas de pessoas e das vendas.
6) Quais os pontos positivos e negativos do uso do orcamento?

Pontos positivos considero que é favoravel a existéncia de um plano que
obriga a gestao a olhar para as atividades e as suas previsoes de forma mais critica
e regular, desenvolvendo uma certa preocupagao com o exceder os pressupostos.
Pontos negativos sao sem duvida a afetacdao de tempo excessivo por parte de toda
a organizacao, especialmente quando sao pedidas alteragdes de ultima hora
resultando em iniimeros impactos (informagao tem de ser novamente partilhada,
ha a necessidade de explicagao e perda de tempo em novas aprovagoes).
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7) Como ¢é formulado e quais as etapas do processo de gestao do or¢amento
ao longo do ano?

O processo de formulagdo do or¢amento inicia no més de agosto com a criagao
do calendario do or¢camento, tendo por base os deadlines definidos por Paris
(submetidos na plataforma ARES). De seguida, é elaborado todo o plano de
tarefas calendarizado, reunides e prazos para receber os inputs e também sao
definidos os pressupostos como a atualizagao salarial, o racio de colaboradores
internos/externos e informagdes de contratos. Apos a recolha dos inputs, no fim
de agosto, das areas operacionais do Porto e Paris tais como, headcount, entradas,
saidas, turnover e mobilidades, sdo processados os dados e feita uma andlise
preliminar junto com as dire¢Oes para apresentacao, discussdao e ajustes aos
dados, algures em setembro. Ja em outubro, ap0s este processo, é feita a partilha
do orcamento com o comité executivo. No fim, sao submetidos os custos,
headcount, faturagao e alocagdes previstas na plataforma ARES para aprovagao e
confirmagao do orgamento aprovado por érea.

8) Com a globalizagao, guerra e pandemia surgiu cada vez mais incerteza e
instabilidade no ambiente e mercados de atuagao das empresas, qual € a
importancia dada a incerteza na formulagao e processo de gestao do
orcamento, e quais ferramentas sao usadas para a incorporar?

Na elaboragdo do or¢amento para 2023 foi evidente o crescer da incerteza, pela
necessidade de rever as projegoes de headcount e apresentar medidas de cortes de
custos adicionais. Mas em particular o ajuste do ramp-up previsto refletiu as
preocupagdes da Natixis com o aumento dos pregos dos servigos, salarios, e da
propria capacidade, uma vez que também se vivenciaram fendmenos anormais
de turnover, o que cria incerteza adicional e uma dificuldade acrescida de se
atingirem as entradas de pessoas previstas por més de forma generalizada. Ou
seja, a capacidade de prever diminuiu, o que torna o or¢amento um exercicio no
qual a realidade podera ser mais dispar do que comparativamente com os anos
anteriores.

9) Com a pandemia de covid-19 surgiram desvios aos orcamentos
formulados para 2020 e 2021. Quais foram os principais desvios, como
tentaram ser mitigados e qual a sua importancia para a preparacao dos
orcamentos seguintes?

Curiosamente apesar do impacto da pandemia, a entrada de novos
colaboradores e o acolhimento ao trabalho remoto foram um sucesso. E verdade
que os custos com utilities e viagens baixaram significativamente, mas eu diria
que em comparacgao com Paris a capacidade de previsao nao se alterou.
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10) A metodologia agil caracteriza-se por ser um mindset de trabalho de
equipa com foco no cliente, entrega de valor constante e ajustes frequentes.
Onde encontra essas caracteristicas da metodologia na formulagao e
processo de gestao do orcamento?

O modelo atual em nada se articula com a metodologia agil. Segue um fluxo
de um projeto a ser gerido, com rotinas e etapas semifixas. No entanto, o modelo
que eu defendo com a intencdo de que passe a ser implementado
progressivamente € o Rolling Forecast. Neste modelo ele ja se assemelha a
metodologia 4gil no sentido em que, se de quatro em quatro semanas revirmos
as previsoes de headcount, de custos ou de tendéncias, vamos necessariamente ter
um or¢amento continuamente atualizado, que sofre agoes e reagoes da gestao
face a conjuntura do momento. O problema, na minha opiniao, reside no facto do
orcamento ainda ser bastante rigido e burocratico que nos faz nao saber bem
como acomodar pequenos ajustes. Temos de considerar a mudanca de planos, de
projetos, projegoes naturais e s6 um modelo mais agil o permite. E mais, s6 uma
abordagem mais interativa permite que a organizagao nao entre em conflitos
internos desnecessarios, que emergem sempre em todos os or¢amentos.

11) Considera que o uso da metodologia agil reduz o impacto da incerteza e
consequentemente os desvios no or¢amento? De que forma?

Sem duvida, permite adaptar as alteragdes de forma mais célere e natural
dadas as suas caracteristicas de constante entrega de valor e revisdes
permanentes com as partes interessadas, logo diminui os desvios. Atualmente a
incerteza obriga a uma preocupacao constante por parte da gestao, com a
definicao de um plano de opera¢des mensal, e ndo é com reunides uma ou duas
vezes por ano para rever O processo e ajustar o or¢gamento, como acontece
atualmente, que o conseguiremos fazer. Mas quando implementada, ira
certamente reduzir os conflitos, os custos pelo tempo excessivo que o processo
neste momento representa e torna-lo-a naturalmente fluido.

12) Como poderia o processo de or¢amentacao ser mais agil?
Para 2023 temos idealizado um fluxograma de previsdes usando o Power Bl
para a recolha dos inputs, aprovagao e conversao em valor numa Demonstragao

de Resultados. O objetivo € exatamente tornar o processo mais fluido, com maior
responsabilizacao das partes e claro, tornar o processo mais célere e transparente.
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Entrevista 3

Entidade: Natixis, Sucursal em Portugal
Data: 18/01/2023

Duracao da entrevista: 27 minutos
Entrevistado: Controller

1) Quais as suas fung¢des no dia a dia?

As minhas fung¢des dividem-se em dois grandes blocos: o or¢amento e o
acompanhamento mensal de fecho das contas. O orcamento ¢ concentrado em 3
intensos meses onde ocorre a sua elaboragao e ¢ um processo fechado. Depois o
acompanhamento ¢ feito mensalmente com base no que foi or¢amentado e no
fecho de contas mensal, nestas reuniodes de follow-up nao fazemos altera¢des no
orcamento, apenas comparamos os valores e justificamos desvios. Aqui na
Natixis o departamento tem ainda outras fungdes que normalmente nao estao
alocadas a este departamento como a faturagao, em que cada controller esta
responsavel pela faturacao de uma ou mais areas de negdcio, e acompanhamos
as equipas de contabilidade em todo o processo de fechos mensais.

2) Qual é o objetivo do departamento de controlo de gestao dentro da
organizagao?

O objetivo € basicamente de acompanhamento mensal do fecho de contas e
comparagao com o or¢camento, ou seja, fazemos todos os meses uma analise por
area de negdcio para confirmar se estamos a seguir o orgamento ou se ja estamos
desviados e partilhamos essa informagdo com os managers dessas areas.

3) Qual o seu papel na comunicagao, formulagao e gestao do or¢camento?

No meu caso estou alocado a TI e por isso tenho todos os meses uma reuniao
com os responsaveis de todos os departamentos de TI para lhes mostrar os
valores or¢camentados face aos reais, para que eles percebam se estao acima ou
abaixo. Acompanhamos também o processo de headcount dado que tudo nesta
empresa gira em volta de headcount pois cerca de 70% dos nossos custos estao
relacionados com o nimero de pessoas que temos. Isto reflete-se porque estamos
a crescer muito.
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4) Considerando o mercado de atuagao da empresa, o orcamento tem um
papel fundamental dentro da organizacao ou poderia ser abandonado?
Porqué?

Abandonado acho que nunca poderia ser porque é a base para tudo, sem o
orcamento nao temos nada com que comparar, € navegagao a vista na qual vamos
em frente e depois logo se vé o que acontece. Entao acho que o orcamento faz
sentido para prevermos minimamente o que vai acontecer e conseguirmos
comparar ao longo do ano. Mas acho que pode ser feito de forma diferente, ha
quem defenda que podiamos fazer um orcamento continuo em que todos os
meses vamos fazendo ajustes e vamos tendo o processo aberto. Mas eu nao sou
contra termos um processo com aqueles niumeros fechados, e depois os desvios
que surgirem, desde que devidamente justificados, sdao aceitaveis.

5) Quais as principais fungoes e objetivos do uso do or¢camento?

O objetivo do or¢amento € servir de base para o ano seguinte pois so a partir
dele conseguimos planear a estratégia, serve também como termo de comparacgao
com aquilo que estamos a fazer. Por isso acho que sem o or¢amento ndo iriamos
ter uma andlise mensal de contas e nao saberiamos se estdvamos bem ou mal
porque nao ha qualquer base de comparacao. Por isso é que em agosto pedimos
aos managers uma previsao de pessoas que vao ter na equipa e depois, ao longo
do ano, seguimos essa previsao para analisar se estao a cumprir e se os desvios
sao devidamente justificados, tornando-se a base para a estratégia do ano
seguinte.

6) Quais os pontos positivos e negativos do uso do or¢camento?

Ponto positivo é o de ter um plano de como esperamos que o proéximo ano
seja, estruturado. Pontos negativos é ser um processo muito intenso durante 3
meses, que envolve muita gente e muitas reunides até haver a aprovacao final e
como nem todos tém nocao dos impactos, dao-nos respostas aleatorias as
informagoes que pedimos e depois nao conseguem justificar os valores. Acontece
também em agosto enviarem valores pouco sustentados e em setembro corre¢des
a esses mesmos valores, obrigando-nos a voltar a fazer ajustes e a percorrer toda
a cadeia de comunicacdo entre Porto e Paris para voltar a aprovar o orgamento.
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7) Como ¢é formulado e quais as etapas do processo de gestao do or¢amento
ao longo do ano?

Seguindo o calendario que recebemos da sede em Paris, assumimos alguns
pressupostos, como a inflagio e taxas de juro, e costumamos comegar o
or¢camento em agosto. Até o fim desse més pedimos a todos os managers que nos
enviem as informacgoes de headcount, quantas pessoas vao ter no departamento, e
perspetivas de custos com consultoria e viagens, por exemplo. Depois estas
informagdes, no inicio de setembro, sao enviadas para Paris para serem revistas
e aprovadas. A partir do momento que os dados sao aprovados em Paris e no
Porto, comega o processo operacional de transformar esses dados em valores,
area a area para depois, mais uma vez, partilharmos esses valores com as dire¢oes
de ambos os paises. Em todas estas partilhas hd sempre ajustes que sao feitos e
por isso costumamos andar neste processo todo o més de setembro e outubro, até
ser aceite pelas dire¢des. Apds isto, ele é levado ao Comité Executivo e ai fica
definitivamente fechado até as revisdes que normalmente acontecem em maio e
setembro, no entanto podem acontecer mais cedo caso os desvios sejam
consideravelmente grandes e o orcamento tenha perdido a sua fungao. A revisao
de setembro acontece ao mesmo tempo que a formula¢ao do or¢camento do ano
seguinte.

8) Com a globalizagao, guerra e pandemia surgiu cada vez mais incerteza e
instabilidade no ambiente e mercados de atuagao das empresas, qual é a
importancia dada a incerteza na formula¢ao e processo de gestao do
orcamento, e quais ferramentas sao usadas para a incorporar?

A incerteza tem sido um fator cada vez mais importante a ter em conta nas
elaboragdes do orcamento e por isso eu acho que aquilo que houve foi mais
cautela por parte das dreas operacionais para tentar incorporar a incerteza nos
dados que nos reportam. Apos 2 anos com uma expansao enorme aqui no Porto,
os managers, principalmente no mercado de TI que é o que eu acompanho mais
de perto, sabem que o mercado estd instavel, existe mais procura que oferta para
esta drea, entdo aqui na Natixis temos um turnover enorme. As pessoas estao
sempre a sair e € muito dificil contratar, por isso notou-se claramente que os
managers tiveram muita cautela nos valores que nos forneceram. Outra forma de
incorporar a incerteza que utilizamos, tem sido por via das reunides mensais nas
quais vamos justificando os desvios e por isso temos sempre no¢ao dos motivos
que nos levaram a ficarmos afastados do previsto, e isso é tido em conta nas
previsdes do ano seguinte, incorporando o risco.
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9) Com a pandemia de covid-19 surgiram desvios aos orcamentos
formulados para 2020 e 2021. Quais foram os principais desvios, como
tentaram ser mitigados e qual a sua importancia para a preparagao dos
orcamentos seguintes?

A pandemia ndo teve um impacto muito grande na Natixis porque na altura
era quase exclusivamente uma empresa que prestava servicos de TI e o trabalho
continuou normalmente, apenas teve impacto na rubrica das viagens que é um
custo relevante na empresa, mas de resto a operacao manteve-se e houve um
grande esfor¢o para recrutar e formar mais colaboradores em formato remoto.
Este ano com a guerra também nado sentimos muitas variagdes porque em 2021
houve mais cautela nas previsdes de pessoas que iriamos conseguir contratar e
nao temos opera¢ao na Russia e Ucrania, entao tudo se manteve minimamente
estavel. De forma geral, os principais desvios que hd todos os anos sao de
headcount porque aqui é o que informa tudo, todo o orgamento é com base no
numero de colaboradores que temos. Por isso, havendo desvios de headcount ira
consequentemente haver desvios em tudo o resto.

10) A metodologia 4gil caracteriza-se por ser um mindset de trabalho de
equipa com foco no cliente, entrega de valor constante e ajustes frequentes.
Onde encontra essas caracteristicas da metodologia na formulacdo e
processo de gestao do orcamento?

Essas caracteristicas estao pouco presentes no processo atual, o foco no cliente
acho que é inerente dado que todos 0s nossos clientes sao internos e o orgamento
tem de ser consolidado com a organizagao, por isso se nao temos foco no cliente
nao temos foco em ninguém. Agora de resto, acho que ndo esta dentro do espirito
agil, fazemos as revisOes duas vezes por ano, mas claramente nao ¢ suficiente
para ter esse mindset. Mas o foco estd em ser agil no acompanhamento mensal
que fazemos para perceber os motivos dos desvios e nas suas justificagoes.

11) Considera que o uso da metodologia agil reduz o impacto da incerteza e
consequentemente os desvios no or¢gamento? De que forma?

Sim, acho que principalmente no processo de recolha dos inputs das areas, a
metodologia iria ajudar bastante tendo em conta que de momento essa recolha é
feita em ficheiros de Excel e na troca de emails e neste processo perde-se muita
informacao pelo caminho, ha muita confusao e mudancas de opiniao constantes
nas informacgoes que reportam, isto aumenta a instabilidade. Por isso acho que
principalmente aqui o processo devia ser mais agil e automatizado como por
exemplo ter uma ferramenta em que os managers conseguissem perceber
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imediatamente as consequéncias em termos de custo do que estao a reportar,
aumentava a responsabilizacdo e ndo teriamos tantos desvios.

12) Como poderia o processo de orcamentacao ser mais agil?

Este ano estamos a tentar entrar em muito mais detalhe no or¢amento porque
cada vez mais nos pedem esses detalhes e por isso € preciso cada vez mais
informacao e processos ageis para a recolher. Temos por isso previsto utilizar um
mapa automatizado para recolher os inputs e transformar diretamente em valores
para tornar o processo mais fluido, transparente e minimizar a instabilidade e a
perda de informagao do processo atual.
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Entrevista 4

Entidade: Natixis, Sucursal em Portugal
Data: 31/01/2023

Duracao da entrevista: 35 minutos
Entrevistado: CEO

1) Quais as suas fung¢des no dia a dia?

O nosso objetivo aqui no Porto é desenvolver servigos que ajudem no trabalho
operacional da Natixis e do Grupo BPCE, ou seja quando comparado com o
trabalho comercial das outras localizagdes nés aqui fazemos o trabalho de
BackOffice com o proposito de tornar os servigos o mais eficazes e eficientes
possivel. Dito isto, o meu papel é implementar um enquadramento global que
permita que o objetivo da sucursal no Porto seja cumprido, através da retengao e
contratagao de colaboradores capazes de desenvolver as fun¢des com qualidade.
Tenho também como funcao criar iniciativas de otimizagao e simplificagao dos
processos, apoiadas pela capacidade digital do mundo de hoje, e tendo em conta
que estamos a desenvolver projetos para outras localizacgoes, a forma de trabalhar
pode nao ser igual, mas ha regula¢des que sao coincidentes e por esse motivo é
possivel harmonizar com rigor e qualidade alguns procedimentos. Em jeito de
conclusdo, as minhas tarefas sao contactar com os colegas do mundo inteiro,
perceber o que poderia ser melhorado e, com o talento que aqui temos,
desenvolver projetos que respondam a essas necessidades e aumentem a
qualidade dos processos.

2) Qual é o objetivo do departamento de controlo de gestao dentro da
organizagao?

A chave do nosso sucesso aqui € o Cost per FTE (Full-time equivalent). Estamos
aqui no Porto principalmente porque temos muitos talentos emergentes das
universidades, porque conseguimos ter pessoas que falam varias linguas e
porque estamos perto de Paris, mas no fundo todos estes motivos se refletem no
custo do talento em Portugal ser significativamente mais baixo do que em Franga.
Entdo, para sermos bem-sucedidos é necessario aumentar a nossa capacidade de
crescer e encontrar talentos no mercado pelo preco mais barato possivel, ou seja,
baixar o nosso custo por FTE. No fundo, queremos ser capazes de desenvolver
um servigo de alta qualidade a um custo que seja significativamente mais barato
do que em Paris, Londres, Nova lorque ou Toquio e entdao este é um dos
parametros que eu mais acompanho com o controlo de gestao, por isso penso que
o objetivo do departamento € essencial nessa funcao.
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3) Qual o seu papel na comunicagao, formulagao e gestao do or¢camento?

E um processo que eu gosto de seguir e por isso entro em vérias etapas. Como
disse, o objetivo é disponibilizar os melhores servigos e recursos para que os
nossos departamentos consigam desempenhar as fungdes. Através disto, as
necessidades chegam-nos das areas de negdcio, e cada gestor recebe um pedido,
em agosto, para reportar o nimero de pessoas que pensa ser necessario acrescer
na sua equipa. O meu envolvimento neste processo € garantir que os
departamentos conseguem os colaboradores que necessitam e diminuir também
as dificuldades de retencao. Nesse sentido, eu trabalho em iniciativas para
sermos mais disruptivos nos nossos processos e no final termos condigoes
razoaveis e um custo por FTE que seja competitivo para que isso seja garantido.
Isto inclui os crescimentos que estamos a desenvolver no nosso espago de
trabalho, inclui as iniciativas de contactar as universidades para continuar a
atrair talentos e inclui gerir contactos com start-ups para perceber de que forma
eles nos podem ajudar a melhorar os processos.

No fundo, o meu papel é gerir todos estas fungoes e discutir com o nosso CFO
entre 10 e 15 iniciativas com impacto direto no aumento ou diminuicao do custo
global da empresa. Ou seja, podemos desenvolver iniciativas que diminuem o
custo global, mas que aumentem o custo por FTE, por exemplo quando
automatizamos algumas tarefas, estamos a contratar engenheiros para
desenvolver esse processo e com essa iniciativa iremos diminuir o namero de
pessoas que precisamos no futuro para realizar aquele trabalho operacional e isto
tem um impacto positivo porque diminui o custo global da sucursal, mas
aumenta o custo por FTE. Entdo este custo por FTE é interessante de acompanhar,
mas nao ¢ tudo.

4) Considerando o mercado de atuagao da empresa, o or¢camento tem um
papel fundamental dentro da organizacao ou poderia ser abandonado?
Porqué?

Tem um papel fundamental, e fazemos as revisdes ao longo do ano para
continuamente ajustarmos as nossas iniciativas consoante as situagoes
financeiras da empresa e da conjuntura do mercado. Em geral, quando as
condi¢des econodmicas sao desfavoraveis nos mesmo assim podemos estar
impactados positivamente no Porto.

5) Quais as principais fungoes e objetivos do uso do or¢camento?

Conforme referi anteriormente, o orcamento tem um papel essencial na analise
dos nossos custos e no planeamento que fazemos para o ano seguinte. E também
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a forma que Paris tem de acompanhar a operagao e os resultados das sucursais
distribuidas pelo mundo.

6) Quais os pontos positivos e negativos do uso do orcamento?

O ponto negativo € o facto de quando querermos ser ageis, ou quando ha um
turnover muito alto e nos precisamos de reagir, ficamos de certa forma um pouco
presos ao or¢amento. No entanto, eu nao vejo dessa forma porque as conversas
que nds temos com a sede, nas revisdes que vamos fazendo, da oportunidade
para discutir e colocar na mesa esses temas. Isto permite planificar e ajustar o
orcamento consoante as condi¢cdes do mercado. Os pontos positivos estao
inerentes a sua fun¢ao na organizacao.

7) Como ¢é formulado e quais as etapas do processo de gestao do or¢amento
ao longo do ano?

O orcamento comeca em agosto com a recolha das necessidades dos gestores
e é gerido pelo departamento de controlo de gestao. Em relacao aos pressupostos
a assumir na preparagao do or¢camento do ano seguinte, noés fazemos a proposta
aos nossos colegas de Paris com os valores que nds achamos necessarios para dar
salarios e bonus competitivos aos nossos colaboradores em funcao da inflacao e
de outros pressupostos, depois debatemos com a sede esses mesmos valores. Os
outros paises fazem o mesmo e depois ha uma convergéncia sobre os valores
finais e acordamos os montantes com que iremos trabalhar no ano seguinte.

8) Com a globalizagao, guerra e pandemia surgiu cada vez mais incerteza e
instabilidade no ambiente e mercados de atuacdo das empresas, qual é a
importancia dada a incerteza na formulagdo e processo de gestao do
orcamento, e quais ferramentas sao usadas para a incorporar?

Existe preocupacao com a incorporacao da incerteza no processo de
or¢camentacao, toda a gestao do banco esta ligada as condi¢des econdmicas do
mundo, no facto de haver a guerra na Ucrania, no facto de haver uma inflagao de
10% na Europa. Todas estas condigdes tem um impacto imediato na forma como
a nossa administragao em Paris gere as sucursais. Nos aqui no Porto somos um
apoio a todas estas sucursais, e como somos um apoio barato estao a tentar
aproveitar mais 0os nossos servigos. Se nao houvesse nenhuma consideragao
econOmica ou de custo em Paris, se calhar a necessidade do Porto nao seria tao
alta para a empresa. O facto de haver esta pressao sobre os custos motiva alguns
gestores em Paris para transferirem mais fungoes para o Porto porque fica mais
barato e baixa o custo global. Mas o facto de haver a incerteza impacta-nos
negativamente porque faz com que haja projetos que estao parados.
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9) Com a pandemia de covid-19 surgiram desvios aos orcamentos
formulados para 2020 e 2021. Quais foram os principais desvios, como
tentaram ser mitigados e qual a sua importancia para a preparagao dos
orcamentos seguintes?

Os principais desvios que tivemos foram nos valores orcamentados para
viagens e para custos comuns com o edificio. Com essas diferencas fizemos
algumas poupangas extra, mas também usamos esses desvios a nosso favor,
conseguimos desenvolver mais projetos em 2020, deu-nos tempo para pensar no
futuro do espago, em aumentar a nossa operagao aqui no Porto e também nos
deu a possibilidade de permitir que os nossos colaboradores comprassem
monitores para trabalhar de forma remota. Entdo, no fundo, conseguimos poupar
e investir a0 mesmo tempo, no espago e no melhoramento das condi¢des dos
colaboradores.

10) A metodologia agil caracteriza-se por ser um mindset de trabalho de
equipa com foco no cliente, entrega de valor constante e ajustes frequentes.
Onde encontra essas caracteristicas da metodologia na formulagao e
processo de gestao do or¢camento?

A metodologia ja era usada em Franga e quando iniciamos a atividade aqui no
Porto ela veio com as funcdes operacionais que fomos recebendo. E sobretudo
usada no desenvolvimento de projetos e de novas aplicacdes e fungdes, ou seja,
na area informatica ela estd completamente implementada. Na area financeira,
infelizmente, neste momento ainda nao estamos ageis no nosso processo de
or¢amentacao nem na forma como fazemos 0s nossos investimentos. Temos um
processo de orcamentacao anual, onde € feita uma compara¢ao com os dados
histdricos e uma projecao para os anos seguintes.

11) Considera que o uso da metodologia agil reduz o impacto da incerteza e
consequentemente os desvios no orgamento? De que forma?

Sem duivida, na minha opinido se conseguissemos gerir de forma agil o nosso
portfdlio seria muito mais eficaz para a Natixis, mas a sede ainda nado esta
totalmente pronta para isso, € uma questao cultural, top-down e que tem em conta
também as condi¢0es econdmicas atuais. Também o facto de sé discutirmos o
orcamento uma vez por ano € limitador daquilo que poderia acontecer se
fossemos mais ageis. A utilizacao de um or¢camento continuo, como o Rolling
Forecast, seria revoluciondrio na empresa, mas seria dificil nds utilizarmos um
processo de or¢amentacao paralelo que nao fosse também utilizado por Paris e
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pelas outras sucursais, mas € algo que esta continuamente a ser desenvolvido e
discutido.

12) Como poderia o processo de orcamentacao ser mais agil?

Eu aqui no Porto tenho autonomia para incentivar projetos de automagao dos
nossos processos internos que facilitem o trabalho e que transformem a nossa
operagao. E até encorajo para que os nossos colaboradores tenham essa iniciativa
pessoal de fazer mais. NOs neste momento estamos a desenvolver com o
departamento financeiro um sistema de informacdo em tempo real que é
utilizado pelos nossos gestores para que, com total agilidade, consigam analisar
os resultados financeiros das areas operacionais. O proximo passo, na minha
opinido, sera deixar de utilizar o or¢amento tradicional e passar a utilizar o
processo continuo, porque dessa forma quando houvesse um projeto que fosse
interessante poderiamos avangar, e aproveitar as oportunidades do mercado.
Mas isto tem de ser um processo global, discutido com o CFO da Natixis em
Franca, mostrando-lhe que em termos de investimentos traria mais vantagens
para a empresa largar o or¢camento anual e ser mais agil.
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