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Nota introdutoria

Sendo CFO, tem seguramente vindo a notar uma evolucao
nas expectativas dos seus stakeholders relativamente
ao que esperam da fungao financeira: uma transformacao
histérica e sem precedentes, que vai muito para além
do papel de guardido da saude financeira da Organizagéao.

A equipa financeira tem vindo a ser, cada vez mais,
chamada a intervir em temas relacionados com a
monitorizacao da performance, a tomada de decisao
informada, o suporte ao planeamento operacional

e o crescimento do negdcio.

A funcdo do CFO esta a expandir-se, absorvendo novas
competéncias e responsabilidades criticas tais como
passar a ser parte integrante da definicao estratégica

da Organizacao. A par da situagao atual causada pela
pandemia, dos principais avancos tecnolégicos e das
alteracdes no ambiente externo, a estrutura das funcdes
financeiras e a forma como estas operam estdo também
a mudar. O estudo que lhe vamos apresentar comprova-o,
e mostra que 68% dos CFO ja tém um forte envolvimento
nos processos de tomada de decisdo estratégica da sua
Organizacéo.

Importa relevar que a evolugéo do papel da funcéo
financeira tem sido muito alavancada pelo desenvolvimento
e adopcao de infraestruturas tecnolégicas avancadas

e robustas, que permitem reduzir os custos de operacéo
e orientar os recursos para atividades mais analiticas

e de maior valor acrescentado. Tecnologias estas que,
de dia para dia, se tornam cada vez mais acessiveis,
permitindo uma maior difusdo e mudanca de paradigma,
num mercado da dimensao do portugués.

Anténio Brochado Correia

Nesta premissa, as equipas irdo assim ter de adquirir
um leque de competéncias, cada vez mais abrangentes,
de forma a dar resposta e a aproveitar esta onda de
transformacao digital, que apesar de desafiante, trara
com certeza muitos beneficios.

Esta segunda edicao do CFO Survey Portugal mostra
também que, apesar do contexto atual ser de forte
incerteza e volatilidade, é ainda reduzida a percentagem
de CFO portugueses que tém a gestao de risco como
uma das suas principais prioridades (19%). Nesta mudanga
de paradigma, também aqui a funcédo financeira devera
assumir um papel de relevo.

Assim, o que poderemos esperar do CFO do Futuro?
Sem duvida, que teremos CFO mais préximos do negécio,
mais orientados a tecnologia e mais atentos a envolvente
e as forcas externas que exercem pressao sobre as suas
organizagdes, culminando como agentes ativos na criagéo
de valor para os seus acionistas.

Gostava de agradecer aos mais de cem CFO que
responderam a esta segunda edi¢cdo do nosso estudo,
espero que o considere atual e que permita fomentar
a reflexdo acerca dos principais temas e desafios para
a funcao financeira do futuro.

'
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Antonio Brochado Correia
Territory Senior Partner
PwC Portugal, Angola e Cabo Verde
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Nesta segunda edicao do CFO Survey Portugal, olhamos
para o futuro da funcao financeira e para os desafios
adicionais impostos pela atual conjuntura global.

Para que a funcéo financeira ocupe um novo posicionamento
nas Organizagdes, enquanto parceiro do negdécio e da
definicdo e execugao estratégica, é necessario que sejam
salvaguardadas um conjunto de questdes, que permitam
a evolucao e o fortalecimento do papel dos CFO e executivos
financeiros, no futuro.

O apoio dado pela fungéo financeira ao negécio e na
definicdo estratégica da Organizacédo é o segundo tema
mais relevante na agenda dos CFO. Este reposicionamento
representa a concretizacdo de uma mudanca de paradigma,
que se tem vindo a desenrolar, nos Ultimos anos, e que
resulta de uma necessidade crescente de fundamentar
financeiramente as decisbes estratégicas e de alavancar
o desenvolvimento de negdcio de forma sustentavel.

Este ano o nosso estudo foca-se em seis temas
principais:
fungéo financeira como parceiro de negécio;
estratégia digital para a fungéo financeira;
forca de trabalho do futuro na funcéo financeira;
gestado de custos;

gestéo de tesouraria.

O novo papel, a ser desempenhado pela funcao financeira,
sé sera verdadeiramente possivel com o apoio de uma
infraestrutura tecnoldgica robusta e estavel. E necessario
um planeamento de recursos agil que consiga dar resposta
as necessidades do negécio e que permita que os seus
profissionais possam utilizar o seu tempo a abordar
questdes de elevado valor acrescentado, antecipando
eventuais riscos a que a Organizagdo possa estar exposta.
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Apesar da conjuntura de instabilidade financeira,
e das medidas de reducéo de custos ja implementadas

A atual conjuntura global de pandemia da COVID-19 por muitas Organizagdes, os resultados do nosso estudo
tornou ainda mais urgente a necessidade de haver uma mostram que os CFO pretendem continuar a investir
transformacgéo da forga de trabalho da fungéo financeira. nas operagdes das suas empresas.

As preocupacbes com a adaptagéo ao regime de trabalho
remoto, uma maior flexibilizagdo dos horarios de trabalho, E fundamental que as Organizacdes ndo sejam apenas
para salvaguardar o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, tentadas a reduzir custos imediatos que possam ter impactos
sdo cada vez mais prementes. futuros negativos, tanto na sua competitividade como

na sua reputacao de mercado.
A imposi¢ao de novas formas de trabalho, com uma

forte componente virtual, veio tornar necessario que As iniciativas de gestao e otimizac&o de custos devem
as Organizagdes disponibilizem ferramentas que potenciem ter como base um entendimento global da estrutura de
a colaboracdo e a comunicacéo, interna e externamente. custos organizacional e da estratégia definida, procurando

a eficiéncia em custos com atividades de baixo valor
acrescentado, para melhor realocar os recursos disponiveis.

i

As medidas de confinamento com vista a controlar a
pandemia de COVID-19, e os recorrentes constrangimentos
a livre circulagdo tém tido, ao longo dos ultimos meses,
um forte impacto no desempenho de grande parte

das Organizacgoes.

Com uma situacdo de quebra acentuada nas receitas e a
reducdo da rentabilidade, muitos CFO deparam-se com a
urgente necessidade de otimizar a sua tesouraria

e acesso a novas fontes de liquidez.

O foco nas projegdes de curto prazo, ou na utilizagao
de informagédo com baixa fiabilidade, sdo fatores que
contribuem para a pouca sofisticagdo das analises
realizadas ao nivel da tesouraria. E critico que as
Organizagdes tenham uma visao clara da sua tesouraria,
a curto, médio e longo prazos, compreendendo quais
sé@o os pontos-chave onde atuar, de forma a garantir

a sua sustentabilidade futura, independentemente

do contexto macroeconémico.
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Contexto macroeconomico

O atual contexto macroeconémico, global e nacional,

é indissociavel da pandemia de COVID-19.

A propagacao da COVID-19 por todo o mundo representa
uma grave emergéncia de saude publica que esta,

desde o final do 1° trimestre deste ano, a afetar de forma
drastica toda a atividade econémica global.

Segundo as mais recentes previsdes da OCDE, a economia
global devera cair entre 6% e 7,6% em 2020. A economia
europeia tera também pela frente um cenario de forte
recessdo. Em 2020, o produto interno bruto da zona euro
devera contrair até 8,7 %, devendo crescer 6,1% no proximo
ano, enquanto o da Uniao Europeia (UE) devera recuar
8,3%, antecipando-se um crescimento de 5,8% para 2021.

A semelhanca da maioria dos paises, também em Portugal
0 panorama econdmico enfrenta multiplos desafios.

De acordo com dados recentes, disponibilizados pelo INE,
o PIB nacional, que registou uma tendéncia de crescimento
durante 25 trimestres consecutivos — entre final de 2013
e final de 2019, em recuperacgédo da Ultima crise financeira,
caiu 2,4% no primeiro trimestre de 2020 e 16,3%

no segundo, face aos periodos homologos.

Da mesma forma, os efeitos da pandemia de COVID-19
estdo a sentir-se significativamente no mercado de trabalho.
Segundo dados do IEFP, no final do més de agosto,
Portugal registou 409 331 desempregados, mais 105 001
quando comparado com o mesmo periodo de 2019,

0 que representa um aumento de 34,5%.

Esta agravante do cenario econémico nacional reflete
a reducédo abrupta da atividade resultante das medidas
de confinamento, particularmente no setor do turismo,
um dos setores que mais contribui para o PIB e para

0 emprego (direta e indiretamente).

A par da queda do PIB verifica-se uma significativa
deterioragdo do mercado de trabalho e uma forte
instabilidade dos mercados financeiros internacionais.
As medidas restritivas a circulagao que forgaram

a interrupcdo da maioria das atividades econémicas,
apesar de terem permitido a desaceleracao da propagacéo
do virus e evitado o colapso dos sistemas de saude,
proporcionaram o aumento das desigualdades sociais,
interromperam o acesso a educagao e, podem comprometer
a confianga no futuro.

Segundo dados da Comissao Europeia de abril de 2020,
o Indicador de Confianga dos Consumidores diminuiu de
-12,4 para -36,3, e o Indicador de Sentimento Econémico
desceu de 98,4 para 66,9, o valor mais baixo alguma vez
registado. Este ultimo registou ja alguma recuperacgao,
tendo atingido em agosto um valor de 85,9.

Em termos de projecdes econdémicas para o futuro,

o Governo portugués projeta para 2020 uma contragédo
no PIB de 6,9%), uma visdo menos pessimista quando
comparada com outras entidades. O Banco de Portugal
projeta uma queda do PIB em 9,5% em 2020, com uma
ligeira subida em 2021 (5,2%) e em 2022 (3,8%) devera
atingir um valor aproximado ao de 2019.

Relativamente ao mercado de trabalho, ainda que o impacto
da crise esteja a ser atenuado pelas politicas de apoio

a preservagao dos postos de trabalho e a liquidez

das empresas, a taxa de desemprego em 2020 devera
chegar aos 10%.
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Evolucdo do Produto Interno Bruto.

(Taxa de variagao anual)
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Fonte: Banco de Portugal (2020) Boletim Econémico. Junho 2020

Nao obstante a magnitude destas alteragdes, estes valores projetados implicam uma recuperagao mais célere do que
a verificada em crises anteriores e, segundo o Banco de Portugal, baseiam-se numa retoma mais rapida do investimento,
a par de uma adogéao de politicas que limitem o impacto da crise e da manutencdo do dinamismo do investimento publico.

Evolucao da taxa de desemprego.
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A funcao financeira
como parceiro de negocio

Uma mudanca de paradigma em curso
para a funcao financeira

No contexto atual, em que a maior parte das empresas
antecipa um futuro muito incerto, a importancia de analisar
a viabilidade econémico-financeira das varias componentes
dos negdcios e investimentos tornou-se ainda mais fulcral.
As empresas tém, mais do que nunca, de ser cautelosas
nos seus investimentos, alocando os recursos disponiveis
de forma eficiente e revendo as estratégias, anteriormente
definidas, num enquadramento mais favoravel.

De acordo com os resultados do nosso estudo, o suporte
da funcgéo financeira ao negdcio e a definicédo estratégica
€ o segundo tema mais relevante na agenda dos CFO
para os préximos 18 meses. Tal, encontra-se em linha
com um estudo global de 2020 da PwC, o Internacional
Finance Insights', que antevé um crescimento significativo
da importancia da fungao financeira enquanto parceiro
de negdcio, nos proximos 3 a 5 anos.

O suporte financeiro ao negoécio e definicdo estratégica surge como o segundo
tema mais importante na agenda dos CFO para os proximos 18 meses.

Q: De acordo com a sua agenda para os préximos 18 meses, quais sdo os principais pontos a melhorar?

52% Reporte de gestéo, visualizacao de informacéao de gestado e de indicadores

48% Suporte financeiro ao negécio e definicdo estratégica

44% Programas de transformagao organizacional

28% Orgamentacao e projecoes

28% Otimizacéo de custos

22% Tesouraria, fluxos de caixa e origens de fundos

19% Gestao de risco

13% Captacéao e controlo de receita

10% Requisitos fiscais e de precos de transferéncia

6% Contabilidade

6% Corporate Finance

5% Outros

1 Estudo realizado em 2020 pela PwC em parceria com a ACCA (Association of Chartered Certified Accountants).

Questionario realizado a 3.502 profissionais de Contabilidade e Finangas de varios paises.
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Na agenda dos CFO dos préximos 18 meses,
destacam-se temas como a melhoria da informacgéo de
gestéo, a implementacéo de programas de transformagao
organizacional e também a otimizagéo de custos, o que
demonstra que a sua preocupacao e foco estdo centrados
na gestado dos impactos da conjuntura atual.

No mesmo seguimento, 19% dos CFO aponta como
ponto a melhorar, uma maior intervencéo da fungao
financeira na gestao de risco, o que se encontra
alinhado com a tendéncia desta fungédo em assumir,
cada vez mais, um papel transversal, utilizando as suas
competéncias de negdcio e analiticas na identificagao
e monitorizagéo de riscos para a Organizagéo.

No entanto, com o assumir de novos papéis e uma maior
presséo sobre 0s seus recursos, a funcéo financeira

tera de encontrar um equilibrio de forma a atender,
equitativamente, as suas trés principais dimensodes de foco:
insights de negdcio, compliance e controlo e eficiéncia.

Face as mudangas atuais, estas dimensdes estdo
também a evoluir, promovendo uma fungéo financeira
mais colaborativa e proxima do negécio, libertando
recursos e garantindo o cumprimento dos requisitos
regulatoérios. Para melhor compreenséo da importancia
destas dimensdes, e de forma a promover a sua interligacéo
e alinhamento, a PwC desenvolveu uma framework para

a funcéo financeira (também denominada de “Triangulo
Financeiro”):

Dimensdes de foco da funcao financeira.

Insights de negodcio

Alinhamento da funcao financeira
com o negocio para a andlise

de performance e suporte

a tomada de decisé@o

Compliance e Controlo

Assegurar a existéncia de controlos
eficazes sem comprometer a eficiéncia
do negécio

Esta mudanca no papel da funcéo financeira implica

que seja feita uma revisdo do modelo organizacional

e sejam criados novos niveis de agilidade e eficiéncia

de processos, mas também uma adaptagéo das ferramentas
tecnoldgicas e a existéncia de recursos capazes de as utilizar.

Enquanto guardi&o histérico de toda a informagéo financeira
da Organizagéo, pelo seu acesso privilegiado aos sistemas,
pelas competéncias dos seus recursos e participagao
em muitos dos processos core, a fungéo financeira
surge como o parceiro natural de suporte a gestao

das Organizagoes.

Para além do acompanhamento do desempenho operacional,
a fungéo financeira assume cada vez mais o papel de suporte
a definicao estratégica e a monitorizagéo da sua execugéo.

Apesar de 68% dos CFO afirmar ter um forte envolvimento

nos processos de tomada de deciséo, existem Organizagdes
onde a fungéo financeira ainda ndo assume este papel.
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Tecnolog'®

Eficiéncia
Promover a eficiéncia e eficacia
dos processos financeiros

Este reposicionamento tem de ser acompanhado

por uma adaptacéo da tecnologia e das competéncias
dos recursos humanos aos novos requisitos para o suporte
a gestéo. Questbes como a desmaterializagéo de processos,
a automatizacdo de transagdes, a andlise de dados

em massa ou mesmo a utilizacdo de solugdes cloud,

séo fundamentais para uma transicdo bem sucedida
para este novo modelo.

68%

dos CFO afirma ter

um forte envolvimento

NOS Processos
de tomada de decisdo
da sua Organizacéo.




Da analise aos resultados do nosso estudo, é possivel
identificar que a comunicagao e relacionamento sao as
competéncias que 55% dos CFO considera essenciais
para que a funcao financeira se torne num parceiro
estratégico do negdcio

Logo de seguida surgem os conhecimentos técnicos
de planeamento, orgamentacao e previsédo (48%),
acompanhados de perto pela capacidade de lideranca
(44%) e o conhecimento da Organizacéo (43%).

Quais das seguintes competéncias acredita serem as mais relevantes para tornar a funcéo financeira

num parceiro estratégico do negocio?
Comunicagao e relacionamento
Planeamento, orgamentacao e previsao
Lideranca
Conhecimento da Organizagdo

Gestédo da mudancga

No grafico apenas esta representado o top 5 das competéncias mais relevantes

A tdnica é clara: para além de uma muito desejada
capacidade de prever e modelar o futuro, as competéncias
que surgem como mais relevantes, nesta edicdo do nosso
estudo, sdo as interpessoais e inter-relacionais. De facto,
os CFO parecem compreender que as suas equipas tém
de estar mais orientadas para a Organizagao, comunicando
de forma fluida e deixando para tras a habitual l6gica de silos.

Assim, a funcao financeira deve ser constituida por
profissionais que, para além de terem as competéncias
técnicas necessarias, consigam também compreender
a cadeia de valor, as dindmicas organizacionais internas
€ que possam servir de ponte entre as varias areas
corporativas.

A evolucao da funcao financeira num mundo em mudanca




Tendo por base as tendéncias partilhadas, a PwC definiu
uma visdo com os quatro potenciais papéis futuros da area
financeira (4—box finance model), representados na imagem
seguinte por cada um dos quadrantes.

Competéncias de negécio
Atividades de valor acrescentado

Communicator

Reativo

finance

Business Partner

Proativo

model

Scorekeeper

Diligent Caretaker

e

Competéncias de contabilidade
Atividades mandatérias

Scorekeeper — E o papel mais tradicional da fungéo
financeira. Focado sobretudo em tarefas repetitivas

e transacionais. Este papel serd cada vez mais executado
por via da automagéo, e os recursos alocados a estas tarefas
devem procurar desempenhar um papel direcionado para
0 apoio a configuragdo dos automatismos e para a auditoria
destes mesmos processos.

Diligent Caretaker — Papel orientado para dar resposta a
todas as obrigacdes legais e regulatérias a que a Organizagéo
estd sujeita. Estas atividades tenderdo a ser, também,
cada vez mais automatizadas no futuro. Assim, os seus
profissionais poderao orientar o seu trabalho para a garantia
da resiliéncia e sustentabilidade econémico-financeira
das Organizagdes, através da permanente monitorizagao
do ambiente externo e dos controlos internos.

Communicator — Surge como um dos papéis emergentes
associado a subida na cadeia de valor da Organizagéo.
Desempenhar este papel implica uma maior comunicagao
com as diversas areas de negdcio, para proporcionar o seu
melhor entendimento e acompanhamento.
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Business Partner - Este papel surge como consequéncia
desta mudanca de paradigma: a funcao financeira
compreende os drivers de valor de negécio, domina
totalmente a informag&o de gestao e os indicadores

de desempenho e tem um papel ativo na definicao

da estratégia e na criagdo de valor, fornecendo insights
relevantes ao negdcio.

Segundo o estudo Internacional Finance Insights, todos

os papéis da fungéo financeira, a excegéo do Scorekeeper,
terdo, nos proximos anos, um crescimento em termos de
relevancia. Destes, salienta-se o de Business Partner, que
se espera que venha a ser alavancado pelo conhecimento
do negdcio e pelo alinhamento com os objetivos estratégicos
da Organizac&o.



..

Estratégia digital
a a‘fgtl' ao-Hnar

A progressiva mudancga do posicionamento da fungéo
financeira nas Organizagcdes tem obrigatoriamente
associada uma atualizagdo das tecnologias de suporte
utilizadas. Sem esta realidade, a fungao financeira pode
ndo conseguir dar resposta plena aos desafios a que

se propde.

O recurso intensivo ao papel, a folhas de calculo altamente
parametrizadas e a processos manuais de validacao terao
necessariamente de fazer, cada vez mais, parte do passado,
sendo substituidas por solugdes automatizadas e digitais
que sejam mais ageis, mais colaborativas e com muito
maior capacidade de processamento de informagao.

2 ERP - Enterprise Resource Planning.

Devido ao poder explosivo de um crescimento
exponencial, o século XXI serd equivalente

a 20.000 anos de progresso, considerando

a velocidade atual; assim, as Organizacoes
devem ser capazes de se redefinir de uma forma
cada vez mais acelerada.”

Ray Kurzweil, Diretor de Engenharia na Google

A “Revolucéo Digital” deixou, ha alguns anos, de ser

um chavao nas conferéncias sobre inovacédo e entrou,

de forma repentina, no quotidiano das Organizagdes.

No entanto, esta aconteceu de forma pouco estruturada,
na maioria dos casos, gerando focos, por vezes isolados,
de digitalizagdo em areas ou departamentos especificos.

E portanto fundamental que a digitalizacdo das Organizacdes,
qualquer que seja o seu atual estagio de maturidade,
deva ser cuidadosamente pensada e que tenha subjacente
uma estratégia a médio prazo. Pelo papel central

que a solucdo de ERP? tem na arquitetura aplicacional
das Organizagdes e nas atividades da funcao financeira,
os CFO devem assumir-se como stakeholders mais ativos
neste processo de digitalizac&o.
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A insatisfacdo com os sistemas e tecnologias de informacéo € a principal razdo
para a inexisténcia de analises de dados adequadas na funcéao financeira.

Q: Na sua opinigdo, o que impede a atual fungéo financeira da sua Organizagédo de obter andlises de dados adequadas?

44, Sistemas de Tl insatistaférios

34% Falta de acesso em tempo real

29% Falta de uma cultura digital na Organizagéo

20% Indisponibilidade das competéncias necessarias no departamento financeiro

19% Falta de interacao entre a fungéo financeira e outras areas
18% Insuficiéncia e incoeréncia da informagao

16% Outros

Neste sentido, a funcéo financeira deve procurar
posicionar-se cada vez mais como um parceiro de
sofisticacdo e inovacao da area de Sistemas de Informagao,
fomentando a evolug&o digital e tecnoloégica da Organizacgao.
Sem perder de vista a resolugcdo dos constrangimentos
atuais, o foco deverd incidir em ferramentas de andlise
de dados, automag&o dos processos com recurso a robots,
inteligéncia artificial e modelos de trabalho colaborativos
em cloud, que promovam a eficiéncia e inovacao da fungéo.

Baseada nestas premissas, a PwC definiu uma vis&o holistica

para uma reorientacdo da funcéo financeira do futuro
(e do presente), que se encontra vertido no esquema abaixo.

De facto, este novo papel que a funcéo financeira pode
assumir, s6 sera possivel se suportado por uma estrutura
tecnolégica — como um ERP robusto e &gil para responder
as necessidades do negécio, ferramentas que permitam
o rapido e facil acesso a dados, assim como mecanismos
de promocao da exceléncia transacional —, de forma a libertar
recursos para as atividades de maior valor acrescentado
e promover maior autonomia no acesso a informacéao

de gestéo.

Insight & Agéo
'."
' &
Insight & Ag&o Data Analytics
Cloud ERP Reporte & Compliance
Reporte & Compliance Automatizagao

de processos

Robotizagéo

=]

Processos transacionais
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transacionais



A desmaterializacao de processos € a visualizacao de informacao sao
as iniciativas de transformacao mais implementadas nos ultimos 3 anos,
e as que permanecem no topo das prioridades para um futuro proximo.

Q: Que iniciativas de transformacao digital foram ja executadas, estdo em curso, ou se encontram planeadas

na sua Organizacao?

85%

Desmaterializagao
de processos

Visualizagao
de informacéo

Implementada nos ultimos 3 anos

Em curso ou planeada (préximo ano)

Ferramentas de suporte a digitalizacao
da funcao financeira

01 - Automatizacao/Robotizacao de processos

Para que a fungéo financeira possa evoluir, quer como
parceiro do negdcio, quer na sua transformagéo digital,
€ essencial que os seus processos se encontrem
normalizados, simplificados e automatizados, incorporando
controlos automaticos e, cada vez mais, preditivos.

De facto, a desmaterializagéo e robotizacao de processos
sdo das iniciativas que mais contribuem para a eficiéncia
da funcéo financeira, por promoverem a otimizagéo e
uniformizag@o dos processos assim como o seu alinhamento
com a visdo e objetivos do negécio.

Utilizagao de ferramentas
de anélise de dados

% de CFO

Os resultados do nosso survey mostram que 85%

dos CFO inquiridos ja executou, ou esta a implementar,
iniciativas de desmaterializacao de processos,
enquanto que 66% ja incorporou automatismos
através de RPA na sua operacao.

A introducédo de um automatismo, ou de um agente

de software, na execugao de algumas tarefas permite
nao soé reduzir significativamente o tempo de execugao
e os volumes de transagdes realizadas, mas também

0 numero de erros ocorridos (dependendo apenas de
uma correta parametrizagdo do robot), libertando assim

25%

Automatizagao Cloud ERP

de processos (RPA)

0s recursos humanos para tarefas de maior valor
acrescentado, embora o seu controlo seja, ha maioria dos
casos, ainda necessario.

Adicionalmente, o custo de investimento e potencial

de escala de iniciativas deste tipo (desde que os processos
a automatizar sejam selecionados de acordo com critérios
rigorosos) apresenta um periodo de retorno geralmente
inferior a um ano, pelo que a sua implementacéo

é rapidamente recuperada.

dos CFO ja executou,

ou esta a implementar,
iniciativas de
desmaterializacao

de processos

02 - ERP baseado em cloud

Os ecossistemas cloud sao hoje das solugdes mais utilizadas
em todos os setores de atividade, para um melhor acesso
a informacgéo atualizada e em tempo real, a um custo,
geralmente, mais competitivo.
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Acompanhando esta tendéncia, também os principais ERP
do mercado tém vindo a langar produtos baseados em
cloud, que ocupam ja uma interessante quota de mercado.
No entanto, a ligacao entre os ERP existentes e as solu¢des
cloud deve ser feita de forma planeada e estruturada,
através de um business case robusto e com as devidas
analises pos-implementacéo, para que se possa tirar partido
do verdadeiro potencial desta tecnologia.

Dos inquiridos que utilizam solug¢des cloud, os principais
motivos apontados para a adogéo deste tipo de solugdes
sdo a facilidade de acesso remoto e a qualquer momento
(63%), a facil implementacéo (40%) e o baixo custo
operacional (38%).

Devido a estes aspetos positivos, a adogéo deste tipo
de solugdes tem vindo a generalizar-se, com 38% dos CFO
inquiridos a afirmar que utiliza solugdes cloud de forma
extensiva e 44% a assumir uma utilizagéo mais limitada.

dos CFO inquiridos afirma

utilizar solugdes cloud,
de forma extensiva,
na sua funcao financeira.

A disponibilidade a qualquer hora e lugar, assim como a facilidade
de implementacao e manutencao sao as principais razdes apontadas

para a escolha de solucdes cloud.

Q: Quais séo as principais razbes pelas quais
transferiu aplicagdes para a cloud?

63% Disponivel a qualquer momento, em qualquer lugar

40% Facil implementacao e upgrade

38% Baixo custo operacional

33% Seguranga de dados

32% Estabilidade e nivel de servico

2019 2020

No entanto, apesar de se prever um aumento na adogao
de solucdes cloud e de serem reconhecidas as inUmeras
vantagens que esta tecnologia oferece ao negécio,

a percepcgao (errada) da existéncia de elevados custos
de investimento em Tl ou de um maior risco de seguranca,
criam alguma resisténcia para a mudanca. Neste sentido,
é essencial que os CFO promovam a adogéo e implementagéo
de solucdes cloud e de outras tecnologias relevantes. De
facto, apenas 18% dos CFO inquiridos no nosso estudo
afirma néo utilizar solugdes cloud na sua Organizagéo
(uma redugéo de 22 p.p. em relagédo a edigdo de 2019).

No que diz respeito, em especifico, aos ERP baseados
em cloud, é possivel identificar inUmeros beneficios na
adogéo deste tipo de solugdes. Contudo, de forma a
potenciar esta mudanga, é necessario que cada Organizacdo
se prepare antes de iniciar a implementagdo de um programa
deste tipo.
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Q: Quais sao as principais razdes pelas quais
néo transferiu aplicagcbes para a cloud?

53% Risco de seguranca da informacgao

53% Infraestrutura de Tl existente

21% Risco de dependéncia de fornecedores

16% Restrigcbes de compliance

11% Fiabilidade/Disponibilidade dos sistemas

dos inquiridos que ndo
utiliza sistemas cloud

na sua operagao aponta

a falta de seguranca da
informacao como principal
razao (aumento de 7 p.p.
face a 2019)




Tempo de implementagao: por ndo ser necessaria a
instalacdo de software ou hardware, e também pela
existéncia de um ERP pré-configurado, o tempo de
implementacao mais reduzido, quando comparado
com o ERP tradicional, é claramente um dos principais
beneficios desta tecnologia.

Investimento inicial mais reduzido: o modelo de
subscrigcéo tipicamente utilizado pelos fornecedores
de ERP cloud possibilita um menor investimento

em infraestrutura de Tl e em despesas de manutencéo.

Adequacao do custo a utilizacao: o modelo de
subscricdo € mais facilmente adaptavel as necessidades
ao longo do tempo. O ERP cloud permite o aumento
ou a reducéo de capacidade contratada quando
necessario, assegurando as empresas a possibilidade
de adaptarem os custos de utilizagdo da plataforma

as necessidade do negdcio.

Seguranca dos dados: os sistemas ERP cloud
asseguram os mais elevados padrdes de protecéo
de dados, suportados em tecnologia e processos
avancados de seguranca cloud, que estao
permanentemente a ser monitorizados e atualizados.

Disponibilidade do sistema: os sistemas ERP cloud
asseguram uma maior garantia de disponibilidade
do sistema, uma vez que é definida contratualmente

Modelo de Governo: sendo a standardizagcao um claro
beneficio desta tecnologia, os clientes devem ser capazes
de aceitar e integrar nas suas Organizacdes as limitagcdes
relacionadas com a customizagao possivel do seu modelo
de governo.

Adocao por parte do negécio: o envolvimento desde
o inicio deste tipo de projetos por parte dos utilizadores
do negocio, nomeadamente dos process owners,

é fundamental para o seu sucesso.

Seguranca e controlos: sera fundamental efetuar
uma analise detalhada dos procedimentos de controlo
interno e de seguranga dos dados para acompanhar
qualquer projeto deste tipo, por forma a garantir os niveis
exigidos pelos reguladores e restantes stakeholders.

com o Cloud Provider uma disponibilidade elevada,
com um valor referéncia de 99.9%

Usabilidade: os sistemas cloud possuem interfaces
de utilizador modernos e menus e funcionalidades
mais intuitivas, o que facilita a navegacgao e reduz

a necessidade de formacao.

Standardizacao dos processos: permite promover
melhores praticas e uniformiza-las para potenciar
a eficiéncia.

Automatizacao e analise de dados: permite capacidades
de automatizacéo e robotizagdo de processos, assim
como analise de dados em tempo real, aumentando a
transparéncia do negdcio e auxiliando a tomada de deciséo.

Melhoria continua: nos sistemas cloud séo feitas
constantes atualizagdes, o que evita os tipicos periodos
necessarios para este processo nos sistemas tradicionais,
normalmente muito disruptivos para o negécio.

Escalabilidade: é mais facil e rapido incluir novos
utilizadores na plataformas, assim como novas fontes
de dados, tendo em conta que o armazenamento

é realizado na cloud.

Facilidade na adocéao de novas tecnologias: é mais facil,
a posteriori, a adeséo a novas tecnologias (p.ex: 10T, Al),
podendo estas ser incluidas em futuras atualizagoes.

Testes: é critica a necessidade de rigor durante o periodo
de testes antes da entrada em producéo de quaisquer
implementacdes ou atualizagdes.

Integracao: a integragéo entre sistemas € um desafio,
nomeadamente entre solugdes cloud (Cloud-to-Cloud),
embora os principais ERP estejam cada vez mais focados
em disponibilizar conectores out of the box, de forma

a minimizar os desafios de integracdo e maximizar

a adocédo dos seus produtos.

Migracao dos dados histéricos: a migracao de
informagéao historica pode ser complexa, em alguns
casos, e deve ser efetuado um trabalho prévio de limpeza
e selecdo da informacgéo a migrar, evitando a migragédo
de informacgado desnecessaria ou obsoleta.

Ainda que a migracao para ERP baseados em cloud deva ser feita de forma planeada e assegurando que todos
0s aspetos criticos sdo devidamente considerados, as vantagens inerentes e o seu potencial futuro sdo muito
relevantes, quer para a funcao financeira, quer para toda a Organizagéo.
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03 - Reporte e Anadlise de dados

Embora a maior parte das Organizagdes ja tenha

comegado, ou concluido, programas de melhoria 29 %
ou automacao da informacao de gestéo, verifica-se
que ainda nao sao reconhecidas, na totalidade, as suas
vantagens para a qualidade da gestéo, quer para os
desempenhos passados, quer para os cenarios futuros.

dos CFO inquiridos

aponta a falta de cultura
digital como um dos
obstaculos a obtencao
de andlise de dados
adequadas.

e profiling pelo Otimizagéo ~
comportamento Recomendacéo do processo Manutencao
do cliente de produtos de compra preditiva o
Life-time value

D xtern !
ados externos rml dos clientes
 — — e aumento
médio do cabaz

Estrutura de mercado, Os dados sao . Dados de compra
Portfélio de marcas e a base para entidades financeiras
otimizagao da arquitetura

detetar e resolver Otimizach
) imizacao icil
i, O e ]
X 1 H i i
o otimizacas. organizacionais de valor
da orgamentacao | Dados de mercado

Dados internos
Segmentacéo I

de media

Prevencao
de atritos -
Redes sociais

com clientes

Projecao
da procura

ee e o

Se até ao momento a aposta incidiu mais na implementacdo  Para promover esta mudanca, a Organizagdo devera,

de solugdes que geram, diariamente, um grande volume por exemplo, disponibilizar toda a informacéo de gestao
de dados, agora é critico comecar a trabalha-los e tirar regularmente e em varias plataformas acessiveis,

o0 maximo partido deles. De facto, ao utilizar de forma numa logica de self-serving. Desta forma, a informacao
recorrente e integrada a informacao obtida, a Organizagcédo disponibilizada sera uma fonte Unica - ‘single source
estara a implementar transversalmente uma cultura data- of truth’- em que cada utilizador tera ao seu dispor o que
driven. Ihe é util para o desempenho das suas fungdes, podendo

também ter a possibilidade de personalizar relatérios
a sua medida e necessidade especifica.
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De acordo com os resultados obtidos, a maioria dos
inquiridos indica que as suas Organizagdes apenas utiliza
informagéo financeira histérica fiavel.

As ferramentas de business intelligence e data analytics na minha Organizagdo entregam...

Demonstragdes financeiras internas detalhadas e fiaveis
Demonstragdes financeiras globais fiaveis

Relatérios de gestdo e planeamento financeiro detalhados e fiaveis
Informacéo financeira basica, com pouco ou nenhum detalhe
Planeamento integrado de negécios

Planeamento e projecdes automatizadas, baseadas em modelos
Nao aplicavel

Simulagbes de modelos preditivos baseados em cenarios

Quando olhamos para a tendéncia a nivel global,
cerca de 60% dos inquiridos no estudo PwC Finance
Insights afirmou focar-se na performance histérica,
mas também na analise da performance futura.

Contudo, de acordo com os resultados do nosso estudo,
constata-se que o nivel médio de maturidade das
Organizacoes em Portugal nesta matéria é ainda
relativamente baixo. De facto, apenas uma percentagem
reduzida das empresas refere realizar planeamento
integrado de negdcios (22%), planeamento e forecasts
automatizados e baseados em modelos (13%)

e simulag¢ées de modelos preditivos baseados

em cenarios (4%).

Pelo conhecimento aprofundado que possui do modelo
de negdcios e capacidade de transformar dados de varias
fontes, a funcdo financeira encontra-se atualmente bem
posicionada para desenvolver cenarios e realizar analises
preditivas através de ferramentas de business intelligence
e de analise de dados, contribuindo para uma maior
incorporacao de informagao nos processos de tomada
de decisao.

Posteriormente, e numa légica de evolugdo da maturidade
das andlises de dados, deverdo ser consideradas diversas
tecnologias emergentes como a inteligéncia artificial (I1A)
ou machine learning, permitindo que as Organizagoes
caminhem no sentido da modelagdo autbnoma de cenarios
e de modelos de recomendacgéo de agbes 6timas

ou aconselhadas.

A mudanca de posicionamento da funcao financeira

nas Organizagdes pode, e deve, estar assente numa
estratégia digital robusta, que seja liderada pelos seus
profissionais que apresentam as competéncias necessarias
para analisar a informacao de gestao.

As varias tecnologias apresentadas sdo algumas das mais
utilizadas atualmente, e que poderao contribuir para

a execucio dessa estratégia. E fundamental que as
Organizacgdes as adotem e utilizem de forma proficiente,
sendo para isso necessario competéncias que muitas
ainda precisam de adquirir, fortalecer ou reutilizar.
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A forca de trabalho do futuro

na funcao financeira

Transformar as Organizacoes através
das pessoas

As novas tecnologias e as grandes tendéncias digitais
tém vindo a permitir o desenvolvimento de novos
modelos de negdcio e criado novas necessidades

e competéncias ao nivel dos recursos humanos.

[\
Lacunas de competéncias Tecnologias
da forca de trabalho emergentes

¢ Sistemas de informagéo
em silo

e Atrair e reter novas
competéncias

* Aumento do volume
de dados

e Gerir uma forca de trabalho
envelhecida

Automacéo disruptiva

Aumento
do volume
de dados

Ritmo
das fusées
e aquisicoes

Alteracoes
na regulacao

Modelos de negdcio

B2B a B2C

O atual contexto de pandemia global que vivemos

e a maior necessidade de trabalhar de forma remota
veio acelerar a necessidade de transformacéao da forca
de trabalho da funcéo financeira.

De facto, esta imposicéo de formas de trabalho mais
flexiveis trouxe novas preocupacgdes em termos de gestéao

Para que a fungéo financeira possa criar valor, enquanto
parceiro do negdcio é cada vez mais critico conseguir atrair,
formar e reter talento com as competéncias certas e capaz
de se adaptar rapidamente aos desafios atuais e futuros.

Pressao de
investidores/custo

Reporte e analise

e Reduzir custos e Informagéao Integrada

e Melhorar a tomada
de decisao

e Capacitagdo do negécio

Convergéncia
da industria

Como ira a funcao
9

financeira responder?

Dados
nao estruturados

de recursos humanos, como a necessidade de adaptagéo
da operacgao ao regime remoto, utilizacéo de ferramentas
colaborativas, maior flexibilizacao de horarios de trabalho
e a necessidade de salvaguarda do equilibrio entre vida
pessoal e profissional.
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Por outro lado, em muitas Organizac¢des ficaram a descoberto
as fragilidades existentes ao nivel das competéncias

em novas tecnologias, falta de ferramentas colaborativas
e de sdlidas metodologias de trabalho. Num ambiente
cada vez mais virtual, e onde ¢é dificil estabelecer barreiras,
é muito importante dotar as equipas de ferramentas que
fomentem uma colaboracéo e comunicagao eficiente,
ndo sé a nivel interno, mas também com parceiros externos,
independentemente do espaco fisico de trabalho.

Apesar dos desafios, os resultados do nosso estudo
mostram que os CFO consideram que estas mudangas
acarretam mudancas positivas nos métodos de trabalho
e nas Organizagdes.

Na verdade, cerca de 70% dos inquiridos acredita

que a pandemia da COVID-19 tera um impacto positivo
na flexibilizagdo do trabalho, sobretudo no que se refere
ao local e ao numero de horas trabalhadas. N&o & por isso
de estranhar que modelos como o teletrabalho, o
freelancing ou o outsourcing sejam cada vez mais

populares. Também a aceleragéo da transformacao
digital e a flexibilizacdo das estruturas operacionais
foram apontadas como consequéncias benéficas da
pandemia, por 69% dos inquiridos, colocando desafios
ao desenvolvimento das Organizagdes.

Estes aspetos positivos identificados demonstram uma
forte capacidade de resiliéncia dos CFO, que encaram
este momento como uma oportunidade de transformagéo
e recriagdo dos negdcios.

A flexibilidade no modo de trabalhar e a aceleracao da transformacao digital
sdo destacadas pelos CFO como as principais consequéncias positivas

da atual pandemia.

Q: Em que medida espera que o atual contexto de pandemia de COVID-19 venha a ter um impacto positivo

na sua Organizagao a longo prazo?

70% Flexibilidade no trabalho

69% Maior resiliéncia e agilidade

69% Aceleragao da transformacgéao digital

40% Novas formas de servir o cliente

30% Investimento em tecnologia

17% Melhoria da resiliéncia da cadeia de abastecimento
16% Agilidade das operagdes financeiras

6% Melhores condigdes de financiamento

3% Nao séo esperados beneficios

1% Outros

22| CFO Survey Portugal 2020



Como resultado destas mudancgas, espera-se que as
operagdes da funcéo financeira venham a ser desenvolvidas
de forma drasticamente diferente, privilegiando estruturas
organizacionais que promovam uma maior eficiéncia

e capacidade de resposta as necessidades do negdcio,
com novas competéncias e valéncias e que, simultaneamente,
permitam uma redugao dos custos de operacéo.

Nao existe uma estrutura organizacional Unica que possa
ser considerada como ideal para a funcéo financeira,
como tal, cada Organizagéo devera definir a sua estrutura

6tima com base num conjunto de variaveis e dimensdes
como: o proprio modelo organizacional como um todo
(centralizado vs descentralizado), a necessidade de suporte
por parte do negdcio, a existéncia de sinergias entre linhas
de negdcio (homeadamente quanto a possibilidade

de partilhar conhecimento), o(s) contexto(s) regulatorio(s)
existentes assim como os niveis hierarquicos necessarios
para a tomada de decisao.

o do Modelo Operativo da Funcéo Fi

Centros
de exceléncia

Operacoes
financeiras

menores maiores

.—

Significativamente mais pequenas,
com menores custos, nivel elevado
de automatizagdo e agndsticas
a localizagéo.

Maior abrangéncia, mais
competéncias e um modelo hibrido
entre localizagdes fisicas e virtuais.

Business-located
Finance

Centros
corporativos

menores

. Hoje

menores

Amanhé

Mais pequenos, nivel elevado
de automatizacao, self service,
focado na estratégia e regulacéo.

Parceiro comercial focado
e integrado no negécio.

Atendendo ao papel central e de parceiro estratégico do negdcio que se pretende que a funcao financeira assuma
no futuro, existem quatro lentes de andlise que deveréo ser consideradas no processo de transformacéo:

Gestao e estratégia da forca de trabalho

Performance e experiéncia da forga de trabalho

De forma a conseguir ter as pessoas certas no lugar certo,

a funcdo financeira dever-se-a focar na captagéo de recursos
que sustentam a sua funcéo e estratégia digital, desde

0 momento do seu recrutamento, passando pela melhoria

do processo de planeamento da execugéo, de forma

a assegurar uma melhor resposta aos desafios emergentes
e as necessidades do negdcio.

Desenho do modelo organizacional

Assegurar uma experiéncia de trabalho positiva permite

potenciar o compromisso e envolvimento da forca

de trabalho com a Organizagéo e, consequentemente,
melhorar os resultados em termos de produtividade

e de rentabilidade.

Ambiente de trabalho

Com o aumento da digitalizagao e automagéo dos processos
financeiros, as tarefas de execugéo a nivel transacional

e de reporte comegam a perder peso, libertando os recursos
humanos para atividades de maior valor acrescentado.
Ao assumir, no futuro, um papel de parceiro estratégico,
a fungéo financeira tera de ser mais agil e flexivel, suportando
os processos de melhoria continua e digitalizagcdo ao longo
de toda a Organizagéo.

O aumento das praticas de trabalho flexiveis e do nivel

de automacéo nas Organizagdes sdo tendéncias que vieram
para ficar e que vao ter um impacto permanente na forca
de trabalho. Ao mesmo tempo que se levantam questdes
quanto a necessidade dos espacos fisicos, torna-se claro
que a tecnologia tera um papel central na preservagao

da produtividade e cultura organizacional.
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Forca de trabalho do futuro

Hoje em dia, atividades e fun¢des tradicionalmente
desempenhadas por humanos estéao a ser automatizadas
ou a perder relevancia, o que resulta numa constante
mudanga das competéncias procuradas pelas Organizagoes.

Com a diminuicéao do trabalho transacional, a forca

de trabalho da funcéo financeira tera de ter competéncias
avancadas em analise de dados, mas também competéncias
comportamentais (de motivagéo, persuasao, liderancga,
pensamento estratégico) que reforcem o seu novo papel
de parceiro de negdcio. Assim, as chamadas soft-skills
estdo também a ganhar terreno na contratacéo de talentos
e serdo criticas no futuro da fungéo financeira.

Neste contexto, a requalificagédo (ou upskilling) da forga
de trabalho da fungéo financeira € uma realidade que
devera ser antecipada, sobretudo porque as competéncias

fundamentais para o futuro serdo muito diferentes
das necessarias hoje.

Transformacgao das competéncias da Forca de Trabalho

Hoje Futuro
Competéncias . Competéncias )
omp Soft skills -omp Soft skills
técnicas técnicas
Insight . Insight
¢ Planeamento, e Agao * Andlise de dados e Agéo
orgamentagao avangada
e previsdo e Ciéncia de dados © Driiliiel

* Gestdo de tesouraria

e Liquidez
e Gestao de capital [ ]
¢ Contabilidade

Reporte e

® Gestéo

e Comunicacao
financeira e Reporte
* Trabalho em equipa

Compliance

* Produgéo e analise

de reportes de gestdo * Lideranca

* Planeamento
e Compliance

® Processos
transacionais @
(OtC, PtP e RtR)

Processamento
de transacdes

Para garantir um futuro sustentavel para a sua forgca
de trabalho, as Organizagdes precisam ainda de ter
em considerac&o alguns aspetos:

e Olhar para as novas tecnologias como uma alavanca
de crescimento e inovagéo do negdcio, procurando
formas de as utilizar para potenciar a produtividade
e a experiéncia dos colaboradores.
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~ * Comunicacao
* Transformagao

e Gestao da mudanca e Storytelling
* Gestédo de risco || * Agilidade
digital
* Gestdo da forga )
de trabalho virtual RepOIjte @ o Liderar
Compliance durante
* Processos a mudanga

e Exceléncia

) ® Construcédo
operacional

de relagbes
* Programacao

* Pensamento estratégico
e Resolucédo

de problemas

e Criatividade
e Inovagéo

Processamento
de transacoes

e Tornar prioritario para a Organizagdo um maior foco
no bem-estar dos colaboradores e no desenvolvimento
individual, antecipando as competéncias que serdo
necessarias no futuro e proporcionando diferentes
percursos de carreira.

Através da conjugacédo de diversas competéncias
complementares que estimulem a mudanca, novos
métodos de formacgao e novas formas de trabalhar,

é possivel ter equipas capazes de se adaptarem aos
novos desafios.

S6 assim sera possivel identificar tendéncias e preparar
um futuro que, ainda que incerto, sera bastante desafiante.



30 de custos

A importancia e relevancia que um programa
estruturado de gestdo de custos pode ter numa
Organizagéo, ndo € uma novidade.

Contudo, face ao atual contexto global, importa agora
ndo s6 conhecer quais as principais estratégias e iniciativas
que tém vindo a ser implementadas pelos CFO, mas também
de que forma esta pandemia impactou os planos

de transformacgao que estavam previstos.

Em situacoes de fragilidade econémica, a reducao

de custos surge como uma das medidas mais imediatas
para a sustentabilidade financeira das Organizacoes.
No entanto, sem um alinhamento estratégico

e orientacao para a criacao de valor, as iniciativas

de gestao de custos tendem a ganhar um carater
momentaneo, com um eventual impacto negativo

no desenvolvimento e competitividade futura das
Organizacées a longo prazo.

®
|

De acordo com os resultados deste nosso estudo,

mais de 90% dos CFO inquiridos assume que tem alguma
iniciativa de reducéo de custos em curso, ou prevista

no préximo ano, o que demonstra a relevancia deste tema
na agenda dos CFO.

No entanto, gerir custos néo se limita a sua eliminagéo
ou reducdo. Um programa de gestao de custos,

bem sucedido, implica um conhecimento claro

das competéncias essenciais para a concretizagédo
dos objetivos da Organizagéo.

A evolucao da funcao financeira num mundo em mudanca



Esta abordagem esta alinhada com a visdo da PwC,
que defende que os programas de gestdo de custos
devem ter na sua base um entendimento da estrutura
organizacional e da estratégia definidas, de forma a
resistir a tentacdo de reduzir apenas despesas correntes
e custos operacionais, com maior impacto ao nivel

da estrutura financeira.

A solucéo deve passar pela realocacao dos recursos
afectos a tarefas nao criticas ou de baixo valor acrescentado,
reforcando a aposta nas competéncias diferenciadoras
da Organizagéo que podem efectivamente impulsionar

o desenvolvimento do negécio e a sua diferenciagéo face
a concorréncia.

Estratégia da empresa

Articulagéo clara das competéncias essenciais a estratégia e capacidade de conquistar o mercado

Foco em competéncias Alinhar a estrutura Reorganizar
diferenciadoras de custos para crescer
.................................... Libertar Potenciar
Otimizar custos recursos Desenvolver uma agenda e sustentar Repensar o modelo

em competéncias ndo core,
permitindo o investimento
em competéncias
diferenciadoras

Potenciar a mudanca
e a evolucao cultural

04

Alinhamento com a estratégia organizacional

Entre as caracteristicas mais comuns, identificadas

em Organizacdes com elevados niveis de performance,
encontra-se a existéncia de uma estratégia claramente
definida, aliada a capacidade de execucgao,
independentemente das circunstancias de mercado.

Da anélise aos resultados do nosso estudo, retiramos
que cerca de 54% dos CFO inquiridos revela que, mesmo
existindo controlos periddicos do orgamento, os gestores
intermédios tém uma autonomia média ou elevada para
assumir custos, o que pode colocar em risco a execugao
estratégica.

de custos transversal
a Organizacgao, fazendo
escolhas sustentaveis desde
o front office ao back office

organizacional, processos

e sistemas, promovendo
eficiéncia e maior agilidade,
sem restringir o potencial de
crescimento da Organizagéo

Criar um ambiente potenciador da evolugao cultural, que sustente as mudangas
no ADN da Organizacao

Neste cenario, a existéncia de mecanismos automaticos
de controlo e de ferramentas analiticas que permitam
uma visao centralizada e em tempo real dos custos,

€ critica para assegurar que a Organizag@o ndo compromete
0s seus objetivos futuros.

Mais de metade dos CFO inquiridos revela que os gestores intermédios
tém autonomia para assumir custos, ainda que sujeitos a controlos periodicos.

Q: Com que nivel de rigor controla os custos da sua Organizagdo?
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Elevada autonomia dos gestores intermédios para assumir
custos, com controlo orgamental anual ou semestral.

Autonomia média dos gestores intermédios para assumir custos,
com controlo orgamental trimestral ou mensal.

Reduzida autonomia dos gestores intermédios, com controlo
e centralizado de orcamentacéo de custos, que exige autorizagcao
superior para aprovagao de despesas nao previstas.



Reorganizar a Organizacao para crescer de forma
sustentada

De acordo com os CFO inquiridos, as principais iniciativas a serem
implementadas nos proximos 12 meses estdo essencialmente relacionadas

com a area da exceléncia operacional.

Q: Que iniciativas de redugao de custos foram ja executadas, estédo em curso ou encontram-se planeadas na sua Organizagao?
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Em curso | Planeada para proximos 12 meses

Implementada nos Gltimos 3 anos

Do nosso estudo, é possivel destacar trés principais
iniciativas de reducgéo de custos, implementadas nos
Ultimos 3 anos: a analise de desempenho do negécio

e a centralizagdo de fungdes de suporte em centros de
servicos partilhados, a um nivel tactico; e a otimizagéo
do fundo de maneio, a um nivel mais operacional, muito
provavelmente, como reacao

a crise provocada pela atual pandemia global.

Nos préximos 12 meses, os CFO pretendem, ainda, adotar
medidas de exceléncia operacional, destacando-se

a otimizacéo de processos (51%), a otimizagdo da cadeia
de valor e renegociacao de contratos (ambas com 45%)
e a reestruturacdo organizacional (43%).

Considerando os resultados do ano anterior, verificamos
que as iniciativas de otimizagdo de processo se mantém
como um dos focos de atuagéo, ganhando até relevancia
nesta edicdo. Para além dos ganhos via reducao de custos,
esta iniciativa contribui para uma maior eficiéncia
organizacional, permitindo a simplificagdo e uniformizacao
de atividades e a clarificacdo de responsabilidades.
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Total de CFO

Estes pontos sdo um indutor de agilidade nas operacdes,
abrindo ao mesmo tempo caminho a sua automagéo (por
exemplo através do ERP ou RPA).

De igual forma, os CFO continuam a dedicar a sua aten¢édo
a andlise de desempenho do negdcio, que sai reforgada
face a 2019. Esta tem sido uma area de aposta recorrente,
por proporcionar uma melhor compreenséo do negdcio e
servir de ponto de partida para a identificagéo de fragilidades
e pontos de melhoria. Por outro lado, a monitorizagcédo

em tempo real de indicadores de desempenho (financeiros
e néo financeiros), é cada vez mais critica para a gestéo
do negdcio, permitindo a tomada de decisdo informada.

Também no top das iniciativas de reducéo executadas,
esta a reestruturagdo de custos gerais e administrativos,
muito impulsionada pelo atual contexto de pandemia,
mas também pela necessidade de reduzir custos

em atividades de menor valor acrescentado.
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A conjuntura atual de pandemia e as novas formas de trabalhar fizeram
com que as Organizagdes repensassem 0s seus custos. 78% dos CFO
indica que se espera uma reducao das despesas gerais € com instalacoes
fisicas nos proximos meses.

Q: Em qual das seguintes categorias espera reduzir a sua despesa nos préoximos 18 meses?

78% Despesas gerais | Instalagdes
62% Operacoes

33% Colaboradores

7% Transformacéao Digital

7% Atividades ambientais e sociais
6% Tecnologias de informagéao

6% Experiéncia do cliente

4% Investigacdo e Desenvolvimento

2% Ciberseguranca ou privacidade

Quando questionados acerca das categorias de custos
que esperam vir a reduzir nos proximos 18 meses,

os CFO destacam as despesas gerais € as despesas
relacionadas com as operagoes.

Para além dos impactos da pandemia na atividade

operacional, em varios setores, é importante também dos CFO pretende
considerar o impacto nos custos na maior flexibilizagéo reduzir custos com
do trabalho abordada anteriormente. operacoes nos proximos

18 meses.

Ja relativamente ao investimento em transformacéao
digital, tecnologias de informagéo ou ciberseguranca,
a maioria dos inquiridos nao espera fazer redugdes
significativas pela sua relevancia estratégica para

a competitividade das Organizagdes.

Manter o investimento em Investigacéo e Desenvolvimento
(I&D) e em experiéncia do cliente é, também, um objetivo
da maioria dos CFO, sendo que apenas 10% pondera

a sua reducao, o que comprova que as Organizagdes
estédo conscientes da importancia do investimento

em competéncias diferenciadoras.
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Gestao de tesouraria

Com 73% dos CFO a esperar uma reducéao
dos resultados, os temas de liquidez e de fundo
de maneio voltam a estar no topo das preocupacoes

Quebra df liquidez

@ Fundo
5 de maneio
g

Estrangulamento
de tesouraria

— L

iquidez

Tempo llustrativo e nédo referente a setor especifico.

Fonte: PwC Working Capital Study 20/21: Act Now to Recover

Apesar das melhorias verificadas nos principais

racios de liquidez das Organizacdes no final de 2019,

os dados de 2020 mostram-nos uma inversao deste
ciclo, esperando-se até uma acentuagéo desta tendéncia.

De facto, a pandemia e os periodos de confinamento,

em particular, tém tido um impacto muito significativo
nas Organizagdes. A restricdo a livre circulagéo de pessoas
e bens, bem como a incerteza instalada nas economias,
tém motivado alteragdes ao nivel do comportamento

do consumidor, dificuldades no acesso a matérias-primas
e restricdes ao nivel da capacidade produtiva. Estes impactos,
sentidos tanto do lado da procura como da oferta,

tém vindo a provocar quebras acentuadas nas receitas,
com um consequente efeito negativo nos fluxos de caixa

e no aumento das necessidades de fundo de maneio.

N&o é portanto de estranhar que 70% dos CFO
portugueses esperem uma redugéo dos seus niveis
de liquidez, obrigando provavelmente a uma reviséo
dos seus objetivos e modelo de atuagéo de tesouraria.

A quebra de receita, acompanhada pela impossibilidade

de ajustamento rapido das estruturas de custo, levou a um
cenario de cash-flows negativos que esta a obrigar ao consumo
das disponibilidades existentes e a colocar as Organizacdes
em stress financeiro. Neste contexto, os constrangimentos

de tesouraria sentidos dependem da saude financeira
pré-pandemia de cada Organizagao assim como da dimenséo
dos impactos negativos ao nivel do sector. Contudo, uma coisa
é certa, caso ndo se verifiquem medidas de fortalecimento
extraordindrias, a maioria das Organizacdes podera colocar
em risco a sua propria sustentabilidade financeira.
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Do lado da receita, a contracao foi muito significativa,
sobretudo devido a elevada incerteza instalada no mercado,
0 que tem funcionado como um inibidor do consumo

e consequentemente de quebra de receita e liquidez.

Ao mesmo tempo, tem-se verificado um aumento dos prazos
médios de recebimento e uma maior dificuldade na execugéo
de processos de cobrancga, pelo que se espera uma
contragéo dos fluxos de caixa e aumento das necessidades
de fundo de maneio, por via de saldos de Clientes.

Ja relativamente a gestdo de inventarios, as atuais
dificuldades e restricdes ao nivel da capacidade

de abastecimento e das interrupgdes de producao,

tém provocado um aumento dos niveis de stocks e da
necessidade de revisdo das politicas de aprovisionamento,
de forma a garantir o acesso a produtos criticos e evitar
novos constrangimentos na producgéo.

Ainda a acompanhar esta tendéncia, temos assistido

a iniciativas, do lado dos fornecedores, com vista a
alteracdo das condigdes e termos ja contratualizados,
muito orientadas para a reducéo dos prazos de pagamento.

A conjugacao destes factores, leva ao aumento dos gastos
com aquisigdo de produtos e matérias-primas e a redugéo
dos seus prazos de pagamento, a par de uma maior pressao
sobre o nivel de stocks das Organizagdes, o que podera
gerar maior necessidade de investimento nestes e,
consequente deterioracdo dos fluxos de caixa.

70% dos CFO esperam que as suas Organizacdes tenham uma reducao

na liquidez durante o préximo ano

Q: Como espera que o contexto atual va afetar a liquidez da sua Organizacéo nos préximos 12 meses?

9% Reducao significativa - necessidade urgente de recursos financeiros

25% Redugé@o moderada - necessidade de revisao dos procedimentos de gestao de tesouraria

36% Redugéo reduzida - sustentavel face a estrutura atual
22% Sem alteragdes esperadas
4% Aumento pouco significativo - sem grande impacto na tesouraria

4% Aumento significativo - pode gerar excesso de liquidez

Face a estas condicionantes, tém surgido um conjunto
de pacotes de apoio e incentivos a economia sem
precedentes que, através da injeccdo de liquidez e
postecipacéo das obrigacdes de pagamento das empresas,
procuram evitar o inicio de um ciclo vicioso de falta

de liquidez e de incumprimentos, com os consequentes
impactos na economia e nas Organizagdes.
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dos CFO espera uma

reducao drastica do nivel
de liquidez, levando

a necessidade de acesso
urgente a recursos
financeiros.




No entanto, apesar de poderem representar um alivio

de curto prazo, estas medidas podem nao ser suficientes
para resolver as debilidades estruturais de liquidez

das Organizagdes, sobretudo a médio e longo prazo.

De acordo com o nosso estudo, os CFO mostram estar
preocupados com a compreensado da situacdo de tesouraria
das suas Organizagbes, com 62% dos inquiridos a referirem
a criagdo/revisdo de projecdes de tesouraria de curto

e médio prazo como uma das medidas ja implementadas
ou em curso. Esta é, alids, uma iniciativa critica em situagdes
de crise, uma vez que a clara compreensao do nivel

de liquidez é essencial para a definicdo de uma resposta
adequada e eficaz, fornecendo uma base robusta para

a tomada de deciséo.

Existe uma clara intencdo por parte dos CFO inquiridos,
mas verifica-se frequentemente que a capacidade

de realizagdo de projecdes de tesouraria é, ainda,
muito rudimentar, na maioria das Organizagdes, que
apresentam projegdes focadas no curto prazo, ou até
mesmo utilizam fontes de informacgéo pouco fiaveis.

O contexto atual de mercado obriga a que as Organizagbes
tenham uma vis&o clara sobre a sua situag@o de tesouraria,
nos varios horizontes temporais (curto, médio e longo),
possibilitando a realizagéo de projegdes ageis e adaptadas
a uma conjuntura macroecondémica em constante mutacao.

Para fazer face a estas necessidades, o mercado tem
vindo a disponibilizar solu¢des tecnolégicas avangadas,
suportadas por algoritmos preditivos e solugdes

de machine learning, que garantem elevados niveis

de fiabilidade e um maior nivel de detalhe, possibilitando
a realizagdo de analises pormenorizadas das diversas
componentes de tesouraria e fundo de maneio.

Tao somente com uma sinalizagdo dos principais desvios
e riscos de tesouraria, é possivel implementar iniciativas
corretivas atempadamente, reduzindo riscos e a ocorréncia
de constrangimentos na operacao e dando conhecimento,
em tempo-real, dos niveis de liquidez necessarios para
garantir o cumprimento das obrigagdes correntes.

Embora o desafio nédo seja facil, a otimizagdo dos fluxos
de fundo de maneio é sem duvida uma das iniciativas
mais relevantes na geracéo de liquidez interna.

Para tal, a intervencéo a realizar devera ir além da mera
negociagdo de termos de negdcio, abordando também

a otimizagdo de todos os processos que impactam

o ciclo de fundo de maneio e garantindo maior compliance
e monitorizagdo das iniciativas implementadas.
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%I Order 2 Cash
Clientes

e Processos de faturacédo

gl Stocks

e cobranca e de segurancga
¢ Niveis de exposigédo
e Utilizagdo de instrumentos SKU's
financeiros °(.)

° ()

Forecast 2 Fulfill

e Analise de stocks minimos

e Slow-movers e complexidade

Procure 2 Pay
Fornecedores

e Processo de pagamento

e Criticidade de fornecedores
e Condigbes comerciais

° ()

A andlise e restricdo das condi¢des comerciais &, tipicamente,
uma das primeiras medidas a ser tomada ao nivel das contas
a receber. Ndo sera por isso de estranhar que 43% dos CFO
inquiridos tenham colocado na sua agenda a otimizacao
do fundo de maneio, por via da atuagéo na redugao

de saldos de clientes. No entanto, numa conjuntura

onde o nivel de incumprimento tem vindo a aumentar,

& necessario procurar um ponto de equilibrio entre a reducéo
do risco e a continuidade da operagao. Adoptar uma postura
preventiva e mitigar riscos € importante, contudo é necessario
evitar a adogdo de medidas demasiado conservadoras
que possam comprometer a competitividade no mercado.

A utilizag&o de politicas de incentivos a redugéo dos prazos
de pagamento (p.ex.: descontos de pronto pagamento
ou pagamento antecipado) ou de instrumentos financeiros
de reducgédo do risco de cobranga (p.ex.: factoring),
podem apresentar impactos bastante positivos ao nivel
do fundo de maneio.

Do ponto de vista interno, também a otimizagao e
digitalizagé@o dos processos transversais de Order-to-Cash
(O2C), podera ter impactos significativos tanto ao nivel
da eficiéncia, como da responsabilizagcao dos intervenientes,
agilizando prazos médios de facturagao e recebimento.

dos inquiridos vai procurar

otimizar o fundo

de maneio por via

da otimizacao dos saldos
de fornecedores.
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ira procurar otimizar

o fundo de maneio por via
da atuacao da reducéo
de saldos de clientes.

Do lado das contas a pagar, a simples renegociacao

e extenséo dos prazos de pagamento a fornecedores
ndo &, por si, sinénimo de uma melhoria no fundo de maneio
a longo prazo, podendo até danificar relagbes de confianca
com parceiros que procuram exatamente uma redugéo
dos seus prazos de recebimento.

Previamente a um processo de renegociacédo dos termos
contratuais, devera segmentar-se os fornecedores

e as categorias de produtos e matérias-primas, de forma
a priorizar pagamentos de acordo com a sua importancia
para o negocio e evitar rupturas de stock criticas para

a operacdo. Mas outras variaveis devem ser tidas em
consideragédo, como a situacao de liquidez e o nivel de
dependéncia dos fornecedores, ou mesmo as condi¢cdes
praticadas no mercado.

Também a otimizacao de fundo de maneio via saldo
de fornecedores, deve ser enquadrada numa revisao
transversal dos processos de procure-to-pay (P2P),
de forma a potenciar melhorias estruturais e mitigar
ineficiéncias na operacéo.



dos CFO ira otimizar

o fundo de maneio por via
da reducéao de stocks.

Monitorizacao do sucesso e a criacao de uma cultura
de cash

A monitorizagdo da performance do fundo de maneio

e tesouraria é um dos fatores criticos para a melhoria

do desempenho das Organizagdes, neste topico de cash
management. Assim, € necessario garantir visibilidade
sobre o tema, disponibilizando informagédo adequada

aos varios intervenientes, de forma a aumentar o nivel

de controlo sobre os procedimentos internos e facilitar

o processo de tomada de deciséo. Igualmente importante
é também a responsabilizagédo dos varios intervenientes,
algo que podera ser alcangado através da definicdo de
indicadores que permitam medir a sua performance (KPI).

Em linha com o referido, 53% dos CFO inquiridos
identificaram o refor¢go dos procedimentos de controlo
interno como uma das medidas a implementar nos
préximos 12 meses.

Capacitar equipas

Capacitar equipas operacionais
através de formagéao e coaching.

Otimizar processos

Implementacao de melhorias
no trabalho ao nivel operacional.

(&

Otimizacao
do fundo
de maneio

Do lado dos inventarios, o risco de disrupgéo e aumento
dos lead times das cadeias de abastecimento, gerou um
novo paradigma ao nivel da gestéo de stocks, levando 31%
dos CFO inquiridos a ponderar a otimizagdo de fundo

de maneio por esta via.

Neste sentido, as Organizagbes devem procurar implementar
iniciativas de otimizacao dos niveis de stock, focando

na reducédo de matérias-primas e produtos com baixa
rotacdo, de forma a proteger aqueles que séo criticos
para a operacédo através do ajustamento dos niveis

de seguranca aos novos lead times.

De igual forma, a redugéo da dependéncia em fornecedores,
através da identificagédo de solugdes alternativas, devera
ser considerada, reduzindo o nivel de risco de quebra

de abastecimento e diversificando a base de fornecimento.

Adicionalmente, a criagdo de uma cultura e mindset

de protecao da liquidez e do cash, em toda a
Organizacao permitirda o posicionamento da tesouraria
como parceiro do negdcio, facilitando a interagéo entre
a operacéo e fungdes de suporte, de forma a garantir
uma utilizacdo mais sustentavel dos recursos financeiros
e que as decisdes tomadas sdo as mais acertadas,
especialmente no dominio da gestéo de risco.

Focar a Organizacao

Implementar cultura de cash
suportada por objetivos,
incentivos e politicas.

Aumentar a transparéncia

Cockpits de indicadores totalmente
automatizados e facilimente digeriveis
que possibilitem a mensuracéo

e a acéo.
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Nota final

Aos desafios habituais sentidos pelas organizacoes, relacionados com a necessidade
de dar resposta a crescente competitividade do mercado e acompanhar as tendéncias globais,
acresceram este ano os decorrentes dos efeitos da pandemia da Covid-19.

Nunca foi tdo relevante ter acesso a melhor informacéo
possivel, com base em fontes crediveis e em insights
de valor acrescentado para a tomada de decisdo nas
Organizagdes. O papel da fungéo financeira é, cada vez
mais, essencial, e o CFO devera ter uma visdo global

e um claro entendimento do negécio, suportando-se
na melhor e mais credivel informacéao.

Na edicao deste ano, verifica-se que os CFO encaram,
cada vez mais, a funcéao financeira como um importante
parceiro do negécio, que deve ter papel ativo na definicao
da prépria estratégia organizacional.

A transformacéao ja estd em curso e cabe aos CFO terem
a capacidade de acompanhar esta evolugao, desafiando
papéis tradicionais e procurando utilizar a tecnologia
como catalisador de mudanca.
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De facto, os desafios a que a funcéo financeira se propde,
nao serado certamente respondidos se ndo existir um
processo de atualizagéo tecnoldgica, focado na eficiéncia
e na dotag&o de novas competéncias.

A funcao financeira tem pela frente varios desafios
e fragilidades que foram colocados a descoberto
ou evidenciados no atual contexto. No entanto,

é agora tempo de focar no futuro e na construcao
da Organizacao que queremos; é tempo de reforcar
competéncias e de apostar em novas ferramentas;
é tempo de mudar!



Acerca deste estudo

Este estudo foi efetuado pela PwC a responsaveis
financeiros (CFO) das principais empresas em Portugal.

Nesta segunda edicéo, foram inquiridos 108 CFO,
em Portugal, que partilharam connosco como estéo
a lidar com o atual surto da COVID-19, sobre os
principais desafios que enfrentam e como estdo

a enfrenta-los.

Este estudo surge da experiéncia da PwC, bem como
da necessidade que os CFO nacionais demonstraram
em ter uma analise das principais preocupacoes

dos gestores financeiros em Portugal.

Todas as respostas foram recolhidas através
de um questionario online, efetuado entre 16 de julho
e 14 de agosto de 2020.

As opinides recolhidas tém carater estritamente
confidencial e as informagdes prestadas permanecerédo
andénimas, sendo sempre apresentadas de forma
agregada.

Para mais informagdes consulte

A evolucao da funcao financeira num mundo em mudanca
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