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RESUMO

O presente TFM analisa comparativamente o impacto da transformacao digital e da
automatizacao de processos contabilisticos em duas institui¢des financeiras de referéncia
em Portugal: a Caixa Geral de Depdsitos (CGD), banco publico, € o Banco Santander
Portugal, pertencente a um grupo privado multinacional. O estudo parte da necessidade
de compreender de que forma as tecnologias emergentes estdo a redefinir as praticas
contabilisticas tradicionais, a aumentar a eficiéncia operacional e a transformar o papel

dos profissionais de contabilidade.

Sao abordadas as tecnologias com maior impacto — nomeadamente Robotic Process
Automation (RPA), Inteligéncia Artificial (IA), Blockchain, Big Data, Business
Intelligence (BI) e Computa¢do em Nuvem — com destaque para os beneficios concretos
e os desafios associados a sua implementacao no setor bancario. A metodologia seguida
assenta, essencialmente, na analise documental de relatorios institucionais e indicadores

financeiros, complementada por literatura cientifica relevante.

Os resultados evidenciam ganhos operacionais expressivos em ambas as institui¢des,
ainda que com diferencas ao nivel das estratégias de adocao, do grau de maturidade digital
e da gestdo da mudanga organizacional. O TFM termina com recomendagdes praticas
para facilitar a transicdo para modelos contabilisticos mais digitais, eficientes e em
conformidade com as exigéncias regulatorias e de sustentabilidade, contribuindo para o

debate em torno do futuro da profissdo contabilistica.

Palavras-chave: Transformacao Digital; Contabilidade; Automatizacao; RPA;

Inteligéncia Artificial; Banca.



ABSTRACT

This dissertation provides a comparative analysis of the impact of digital
transformation and the automation of accounting processes in two leading financial
institutions in Portugal: Caixa Geral de Depositos (CGD), a public bank, and Banco
Santander Portugal, part of a multinational private group. The study arises from the need
to understand how emerging technologies are redefining traditional accounting practices,

enhancing operational efficiency, and reshaping the role of accounting professionals.

The most impactful technologies are examined — namely Robotic Process
Automation (RPA), Artificial Intelligence (AI), Blockchain, Big Data, Business
Intelligence (BI), and Cloud Computing — with emphasis on the tangible benefits and
practical challenges associated with their implementation in the banking sector. The
adopted methodology is primarily based on documentary analysis of institutional reports

and financial indicators, complemented by relevant academic literature.

The findings reveal significant operational gains in both institutions, although with
differences in their technological adoption strategies, levels of digital maturity, and
approaches to organizational change. The dissertation concludes with practical
recommendations to support the transition toward more digital and efficient accounting
models, aligned with regulatory and sustainability requirements, thereby contributing to

the ongoing discussion on the future of the accounting profession.

Keywords: Digital Transformation; Accounting; Automation; RPA; Artificial

Intelligence; Banking.
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SARA CRISTINA ANDRADE CABRITA O IMPACTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL
NA CONTABILIDADE

1. Introducao

A contabilidade, uma disciplina tradicionalmente voltada para o registo e
processamento de dados financeiros, tem atravessado uma transformagao significativa
devido a revolucao digital. A incorporagdo de tecnologias emergentes, como Robotic
Process Automation (RPA), Inteligéncia Artificial (IA), Blockchain, Big Data e Business
Intelligence (BI), tem reconfigurado os processos contabilisticos, permitindo maior
eficiéncia, transparéncia e agilidade na tomada de decisdes. Essas inovagdes nao apenas
automatizam tarefas repetitivas, mas também permitem que os profissionais da area

desempenhem um papel mais estratégico, com base em analises de dados em tempo real.

O setor bancario, especialmente em Portugal, tem sido um dos principais beneficiarios
dessas mudancas. As instituicdes financeiras, com suas grandes necessidades de
processamento de dados e cumprimento de regulamentacdes, tém integrado essas
tecnologias para melhorar a precisao e a eficiéncia dos seus processos internos. Exemplos
de implementagdes bem-sucedidas podem ser observados em organiza¢des como a Caixa
Geral de Dep6sitos e o Banco Santander Portugal, que, apesar de apresentarem modelos
institucionais distintos, seguem estratégias semelhantes na ado¢do de solucdes digitais.
Neste contexto, cada instituicdo adapta e personaliza as tecnologias digitais as suas
necessidades especificas, evidenciando uma abordagem ativa de transformagdo

tecnologica.
Os objetivos especificos deste TFM sao:

1. Identificar e caracterizar as principais tecnologias emergentes aplicdveis a
contabilidade, com especial enfoque nas que mais impactam as operagdes

bancarias;

2. Avaliar o impacto da implementagao dessas tecnologias nas fungdes tradicionais
da contabilidade, destacando as novas competéncias exigidas aos profissionais da
area;

3. Correlacionar dados empiricos do setor bancario com a literatura especializada,

verificando a congruéncia entre teoria e pratica na transformacdo digital da

contabilidade;



SARA CRISTINA ANDRADE CABRITA O IMPACTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL
NA CONTABILIDADE

4. Propor recomendacdes praticas para adaptar as organizagdes contabeis as
mudangas tecnoldgicas, com o objetivo de otimizar a eficiéncia e a qualidade da

informacao financeira.

Esta andlise tem como objetivo compreender como as tecnologias emergentes tém
impactado a contabilidade bancéria, comparando a adog@o dessas ferramentas nas duas
instituicdes, observando as estratégias ¢ os desafios que enfrentam. Pretende-se avaliar
os beneficios operacionais, os obstaculos culturais e estruturais ainda presentes e fornecer

recomendacdes para uma transi¢ao mais eficaz para um modelo de contabilidade digital.

Para cumprir estes propdsitos, o trabalho encontra-se organizado em seis capitulos.
Além desta introducao (Capitulo 1), apresenta-se uma revisdo da literatura relevante
(Capitulo 2), descreve-se a metodologia utilizada (Capitulo 3), expdem-se e analisam-se
os resultados obtidos (Capitulo 4) e procede-se a sua discussao comparativa (Capitulo 5).
Por fim, no Capitulo 6, sdo sintetizadas as conclusdes gerais do estudo e propostas

recomendacdes, bem como sugestdes para investigacdes futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura permite estabelecer uma base teorica solida sobre a
transformagdo digital na contabilidade, explorando os principais conceitos, teorias e
estudos existentes sobre as tecnologias emergentes que impactam a profissdao
contabilistica. Este capitulo esta estruturado em trés subsegdes principais: os fundamentos
da contabilidade com foco na adocdo de novas tecnologias e, por fim, as tecnologias
digitais na contabilidade, o perfil profissional do contabilista e os desafios associados a

sua implementacao.

2.1 Fundamentos da Contabilidade e a sua Evolugdo Tecnologica

Desde a Antiguidade, a contabilidade tem assumido um papel estruturante na
organizacao do poder. Jacob Soll (2014) analisa o Res Gestae Divi Augusti (Os feitos do
Divino Augusto), documento redigido por Augusto onde detalha os contributos
financeiros — em numerario e em espécie — prestados ao Estado romano. Esta pratica

permitia legitimar o poder e promover valores como transparéncia e justica. Mesmo com
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dados manipulados, os imperadores compreendiam o valor simbdlico da contabilidade
como instrumento politico. Dessa tradicdo emergiram normas de prestacdo de contas,
associando a contabilidade a responsabilidade administrativa e moral, influenciando os

modelos europeus de governagao.

No Renascimento italiano, Luca Pacioli sistematizou o método das partidas dobradas
em Veneza, no século XV, estabelecendo o principio do equilibrio entre débitos e
créditos. Segundo Drury (2012), a férmula ativos = passivos + patrimonio liquido tornou-
se base da fiabilidade dos registos, promovendo rastreabilidade, transparéncia e
padronizagdo — pilares dos sistemas contabilisticos modernos. Esta 16gica permitiu
padronizar procedimentos, reforcar a rastreabilidade documental e promover praticas de
clareza informativa, contribuindo para a consolidagdo dos sistemas contabilisticos

modernos na Europa.

Durante as décadas de 1960 e 1970, desenvolveram-se os primeiros Sistemas de
Informacdo Contabilistica (AIS), voltados para automatizar rotinas administrativas e
melhorar o controlo interno (Laudon & Laudon, 2007). Em territorio nacional, segundo
Belfo e Trigo (2013), estes sistemas contribuiram para aumentar a exatidao dos relatorios
financeiros e reduzir falhas operacionais. No entanto, permaneceram compartimentados,

sem promover uma interligacao efetiva entre areas da organizacao.

A partir dos anos 1990, a introdugdo dos sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) representou uma viragem significativa, o integrar os registos contabilisticos
com outras areas da organizagdo, como compras, logistica ou recursos humanos (Rom &
Rohde, 2007). Grabski, Leech e Schmidt (2011) salientam que, com o apoio da gestao e
a qualificacao adequada dos colaboradores, os ERP proporcionam uma abordagem mais
analitica, orientada por dados. No caso das PME portuguesas, Ferreira (2021) destaca a
adocdo crescente de solu¢des modulares na cloud, valorizadas pela sua agilidade, custos

reduzidos e menor dependéncia de infraestruturas fisicas.

Do ponto de vista académico, destaca-se 0 modelo REA (Resources—Events—Agents),
desenvolvido por McCarthy (1982), que propde uma estrutura contabilistica centrada em
eventos e agentes em vez de contas convencionais. Apesar do seu potencial conceptual,
a sua adocdo pratica em Portugal ¢ reduzida, devido a predominancia do paradigma

normativo.
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Num contexto mais recente, assistimos a introdu¢do de tecnologias disruptivas como
RPA, TA, BI, blockchain e computacdo em nuvem. Contudo, a sua adog¢do continua a
enfrentar entraves. Rodrigues (2019), ao analisar o setor bancario portugués, concluiu que
fatores como cultura organizacional, estrutura interna e regulamentacdes ainda limitam

uma digitalizagdo mais abrangente, mesmo em institui¢des com recursos avangados.
Este percurso evolutivo pode ser sintetizado em cinco momentos principais:

1. Registos manuais — elevados niveis de rigor documental, mas com limitag¢des

analiticas evidentes;

2. Sistemas AIS — melhorias no controlo interno e automatizagdo de tarcfas

rotineiras, mas com fraca integragao;

3. Sistemas ERP — articulacdo interdepartamental, com exigéncia de formacao e

alinhamento estratégico;

4. Modelo REA — proposta inovadora com pouca aplicabilidade pratica em contexto

nacional;

5. Era da digitalizacdo — tecnologias avancadas com implementa¢do desigual,

condicionada por fatores culturais, estruturais € humanos.

Apesar de Portugal acompanhar, em termos gerais, a tendéncia internacional,
persistem obstaculos que atrasam o desenvolvimento tecnoldgico no setor contabilistico.
Entre os principais desafios estdo a escassez de competéncias digitais, a auséncia de
lideranga transformadora e a limitagdo de recursos técnicos. O desafio atual consiste,
portanto, em harmonizar tecnologia, cultura organizacional e capacitagdo profissional,
permitindo que a contabilidade ultrapasse a sua funcao tradicional e se afirme como pilar

estratégico na gestao e na tomada de decisdo.

2.2 Transformagdo Digital na Contabilidade: Modelos de Adocao e Evidéncia

Portuguesa

A transformacao digital na contabilidade configura um fendmeno sistémico que altera
profundamente a tecnologia, a estrutura organizacional e a cultura empresarial. Ultrapassa

a mera automatizag¢do de processos, assumindo-se como vetor de inovacao, eficiéncia e
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competitividade, além de representar uma fonte de vantagem estratégica (Vial, 2019;
Westerman et al., 2014). Ferramentas como RPA, A, blockchain, Bl e cloud computing
emergem como elementos centrais para gerar valor nas organizagdes (Bharadwaj et al.,

2013; Moll & Yigitbasioglu, 2019).

Para compreender esta dindmica, recorre-se a modelos tedricos como o Technology
Acceptance Model' (TAM) e o Technology—Organization—Environment* (TOE). No
estudo de Kayser & Telukdarie (2024), a aplicacdo do TAM ao contexto da IA

contabilistica evidenciou que:

Perceived usefulness and perceived ease of use were found to significantly influence

accountants’ willingness to adopt Al-driven solutions.
Kayser & Telukdarie (2024), p. 224

Este resultado confirma que a ado¢@o de novas tecnologias depende diretamente da

percegdo de utilidade e da facilidade de utilizagdo por parte dos profissionais.

Por sua vez, o modelo TOE complementa esta analise ao oferecer uma visdo
integrada. Seshadrinathan & Chandra (2021), ao aplicarem neste modelo com a extensdo
do fator confianga a adog¢do de blockchain na contabilidade, evidenciaram que trés
elementos precisam de estar em equilibrio para uma implementagdo eficaz: robustez
tecnologica e compatibilidade entre sistemas, competéncias internas da organizagdo e
ambiente regulatorio. Na auséncia desta harmonizagdo, a adogdo tende a ser limitada ou

adiada.

Em Portugal, Ferreira (2021) identificou que 68% dos gabinetes de contabilidade
apontam a baixa literacia digital como principal barreira a implementacao de tecnologias
como RPA, BI e cloud. Em paralelo, Pereira (2020) demonstrou que as PME com uma
cultura digital mais consolidada registam melhorias significativos em comparagdo com

aquelas de perfil mais conversador.

'O modelo TAM, idealizado por Davis em 1989, define “perceived usefulness” como o grau em que
um individuo acredita que o uso de uma determinada tecnologia ira melhorar o seu desempenho no trabalho,
e “perceived ease of use” como o grau em que um utilizador considera que usar essa tecnologia serd isento
de esforco (Davis, 1989).

2 0 modelo TOE, desenvolvido por Tornatzky e Fleischer em 1990, identifica trés dominios que
condicionam a adogdo tecnologica nas organizagdes: o contexto tecnologico (ex.: compatibilidade e
complexidade), o contexto organizacional (ex.: recursos e cultura interna) e o contexto ambiental (ex.:
pressdo de mercado e regulagdo) (Tornatzky & Fleischer, 1990).
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Esta tendéncia foi refor¢ada por Cardoso ef al. (2024) que, através da modelagdo de
equagdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-SEM?), concluiram que esta
cultura digital atua como moderador positivo entre tecnologia e o desempenho

organizacional.

No setor bancario, dados da Associagdo Portuguesa de Bancos (2022) evidenciaram
que institui¢des como a CGD e o Santander estabeleceram centros de inovagao dedicados
a RPA e BI, alcangando melhorias significativas na gestao de dados e na eficiéncia dos

processos. Estes casos exemplificam a aplicagdo pratica bem-sucedida do modelo TOE.

A revisdo bibliométrica realizada por Indrayani ez al. (2024) revela que as tecnologias
emergentes na contabilidade se organizam em cinco grandes clusters: RPA, 1A, big data,
blockchain e cloud, evidenciando uma convergéncia que transforma os sistemas

transacionais tradicionais em plataformas preditivas.

Contudo, a adogao destas tecnologias ndo depende apenas de infraestrutura adequada,
mas também de formacdo especializada, cultura orientada para dados e lideranca
estratégica. Solugdes como BIl, dashboards em tempo real e integragdo de sistemas

exigem a presenca simultanea desses elementos complementares.

Em transicao digital redefine, igualmente, o papel do profissional da contabilidade,
que deixa de ser um mero executor de tarefas para assumir fungdes de analista estratégico
e consultor de dados, apoiando a tomada de decisdo com base em analises preditivas (Moll
& Yigitbasioglu, 2019). Ainda assim, Stoica & lonescu Feleaga (2021) alertam para
lacunas persistentes nos curriculos académicos, ainda demasiado centrados em normas e
procedimentos técnicos, negligenciando competéncias emergentes como literacia digital,

analise de dados e ética algoritmica.

A evidéncia reunida aponta, assim, para a necessidade de uma abordagem estratégica
a transformacdo digital, que integre simultaneamente fatores tecnologicos,

organizacionais e culturais. Modelos como o0 TAM e o TOE demonstram que a adoc¢ao

3 PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling) é uma técnica de modelagio de
equagdes estruturais orientada a variancia. Em vez de procurar reproduzir toda a matriz de covariancias, tal
como no CB-SEM (Covariance-Based SEM), o PLS-SEM foca-se em maximizar a variancia explicada nos
construtos endogenos. Por isso, assume um carater mais preditivo, conseguindo estimar simultaneamente
relagdes complexas, mesmo com amostras pequenas ou dados que ndo cumprem pressupostos de
normalidade (Hair et al., 2019).
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depende tanto da perce¢ao de utilidade como do suporte institucional e do enquadramento

organizacional.

Apesar dos avangos verificados em territorio nacional, persistem constrangimentos
associados a escassez de competéncias digitais e a auséncia de uma cultura de inovagao.
A investigacdo de Pereira (2020) evidencia que as PME com uma cultura digital mais
consolidada registam melhorias na produtividade e maior facilidade na integragcdo de

ferramentas tecnologicas, em contraste com aquelas de perfil mais conservador.

Este contraste real¢a a importancia de complementar o investimento tecnolégico com
programas estruturados de capacitagdo e com iniciativas que fomentem uma cultura
organizacional aberta 8 mudanga. Casos como os da CGD e do Santander confirmam que,
quando existe lideranca estratégica e visdo digital, os beneficios sdo concretos: maior
eficiéncia, melhor qualidade da informacao e valoriza¢do do contabilista enquanto agente

estratégico.

2.3 Tecnologias Digitais na Contabilidade, Perfil Profissional e Desafios

A contabilidade enfrenta hoje uma mudanca radical, impulsionada por tecnologias
como RPA, 1A (machine learning), blockchain, Bl (data analytics) e cloud computing.
Cada uma destas inovagdes ndo sO reestrutura processos ja existentes, como também
impde novas competéncias e levanta questdes formativas e éticas (Moll & Yigitbasioglu,

2019).

A combinacdo de RPA com IA generativa tem permitido automatizar tarefas
repetitivas, como reconciliagdes bancarias ou tratamento de faturas, com ganhos
operacionais solidos. Wewerka e Reichert (2020) registaram redugdes superiores a 40 %
nos erros de processamento e cortes de 30 % nos custos operacionais. Jeong et al. (2025)
demonstraram que solugdes integradas podem reduzir em mais de 80 % o tempo total de

execu¢do, aumentando simultaneamente a precisao € a conformidade.

Adicionalmente, a IA, incluindo machine learning e LLM* (Large-Language-

Models), destaca-se na detecdo de anomalias, previsao de resultados e criacdo automatica

4 As Large Language Models (LLM) tém demonstrado eficicia na detegdo de anomalias em dados
financeiros, utilizando embeddings derivados de transformadores para melhorar significativamente a
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de relatorios. Choi & Xie (2025) quantificaram uma reducdo de 30 % no tempo de
identificacdo de discrepancias e de 20 % na ocorréncia de falsos positivos em auditorias
internas. De acordo com Moll & Yigitbasioglu (2019), grandes entidades financeiras
portuguesas também tém registado melhorias similares, com maior rapidez na analise

transacional e menos alertas incorretos.

A blockchain, por sua vez, promete revolucionar a integridade e rastreabilidade dos
registos contabilisticos, através de sistemas imutaveis e da automatizagao de validagdes
por smart contracts (Christidis & Devetsikiotis, 2016). No entanto, a sua adogdao em
Portugal ainda enfrenta limitagdes associadas a lacunas regulamentares, padrdes técnicos

imaturos e desafios de escalabilidade.

Por outro lado, as plataformas de Bl e analytics oferecem capacidades de
monotorizacdo em tempo real, cruzamento de grandes volumes de dados e extragdo de
insights estratégicos. Barreto et al. (2025) referem que estas ferramentas elevam
substancialmente a qualidade da informa¢do e a fundamentacdo das decisdes
organizacionais. Contudo, a baixa literacia estatistica e a escassez de formacdo em

analytics permanecem barreiras, especialmente em bancos e PME.

A cloud computing completa este ecossistema digital ao facilitar o acesso remoto a
softwares contabilisticos, promover o trabalho colaborativo e reduzir os custos com
infraestrutura. Segundo Pereira (2020), muitas PME e gabinetes de contabilidade optam
por estas solugdes devido a sua flexibilidade, embora persistam preocupagdes

relacionadas com seguranca e conformidade com o RGPD.

Em resposta a estas mudangas, o perfil do contabilista tem evoluido
significativamente: de executor de tarefas para analista estratégico e consultor de dados.
Como afirmam Moll & Yigitbasioglu (2019), “a automacdo de processos operacionais
liberta os contabilistas para andlises de valor acrescentado”. No entanto, Stoica &
Ionescu-Feleaga (2021) alertam que os curriculos portugueses ainda negligenciam

competéncias essenciais como literacia digital, andlise de dados e ética algoritmica.

A implementagdo eficaz destas tecnologias exige mais do que ferramentas avangadas

— requer lideranga estratégica, cultura de inovagdo e compromisso institucional. Sem

identificagdo de registos irregulares em diarios contabilisticos, comparativamente aos métodos tradicionais
de machine learning” (Bakumenko et al., 2024)
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formagao continua, estruturas de governagao tecnoldgica e envolvimento ativo da gestdo
de topo, as solugdes tecnoldgicas tendem a ser subutilizadas ou isoladas. Casos como o0s
centros de inovagao da CGD e do Santander demonstram que, quando estas condicoes se
verificam, RPA e BI podem gerar ganhos concretos em eficiéncia, qualidade da

informacao e apoio a decisao (Rodrigues, 2019).

Além disso, esta realidade alinha-se diretamente com os modelos tedricos adotados
nesta investigacdo. No modelo TAM (Technology Acceptance Model), a percecao de
utilidade e facilidade de uso reforca a predisposicao dos profissionais para adotarem
tecnologias como RPA e BI, que comprovadamente reduzem tempo e erros (Davis, 1989).
Por outro lado, o modelo TOE (Technology—Organization—Environment), de Tornatzky
& Fleischer (1990), sublinha que o sucesso da implementacao depende da interagdo entre

fatores tecnologicos, competéncias internas e ambiente regulatorio.

Tabela I - Tecnologias Digitais na Contabilidade: Fungdo, Beneficios, Desafios

Tecnologia Funcéo (Autor) Beneficios Principais Principais Desafios
Redugédo >80 % no
RPA + 1A Automatizagdo de processos tempo; menor taxa de Adaptacdo técnica e
generativa (Jeong et al., 2025) erro; maior organizacional
conformidade
) ) ) Complexidade
IA / machine Previsdo, detegdo de Apoio analitico )
) ) ] tecnologica; falta de
learning anomalias (Choi & Xie, 2025) avangado i
transparéncia nos modelos
Registo imutavel e validado ) Lacunas regulamentares;
o o Transparéncia e )
Blockchain (Christidis & Devetsikiotis, ) padrdes técnicos ndo
robustez dos registos ) )
2016) consolidados consolidar

Monitoriza¢do em tempo Decisdes baseadas em
BI/ Data Baixa literacia analitica e
real e cruzamento de dados dados; maior
Analytics estatistica
(Barreto et al., 2025) visibilidade operacional

Redugao de custos;
Cloud Sistemas colaborativos e Seguranca e conformidade
) ) flexibilidade e
Computing acessiveis (Pereira, 2020) com RGPD
escalabilidade

(Fonte: Elaboragdo do autor)
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Para concluir, a adogdo articulada destas tecnologias transforma profundamente a
pratica contabilistica, automatizando tarefas rotineiras e promovendo um perfil
profissional mais analitico, estratégico e centrado em dados. Embora os ganhos potenciais
sejam claros — em tempo, precisao, apoio a decisao e transparéncia — subsistem desafios
significativos ao nivel técnico, formativo e ético. A escassez de estudos longitudinais
sobre os seus efeitos a médio e longo prazo refor¢a a necessidade de investigacdo futura

neste dominio (Alotaibi, 2024).

No capitulo seguinte, serdo exploradas as estratégias de implementacao e os quadros
de governagdo tecnologica que poderdo consolidar esta evolucdo e maximizar os

beneficios da transformagao digital na contabilidade.

3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos adotados para alcangar os
objetivos da investigacdo. Optou-se por uma abordagem qualitativa, aplicada e descritiva,
centrada num estudo de caso comparativo entre duas instituicdes bancarias em Portugal
— a Caixa Geral de Depositos (CGD) e o Banco Santander Portugal (Santander). O
objetivo ¢ analisar o impacto da transformagdo digital nos respetivos sistemas

contabilisticos.

Serdo descritos, de forma sistematizada, o enquadramento metodologico, o desenho
do estudo, as técnicas de recolha e analise de dados, bem como as limitagdes e

consideragdes éticas associadas a investigacao.

3.1. Enquadramento Metodologico e Desenho do Estudo

Foi adotada uma abordagem de estudo de caso multiplo para avaliar a influéncia da
transformagdo digital nos sistemas contabilisticos da CGD e do Santander. A selegdo
destas entidades teve por base o contraste entre os seus perfis institucionais — setor
publico vs. privado — e a sua relevancia no mercado bancario nacional. O periodo de
analise (2013-2024) inclui momentos-chave como a entrada em vigor das normas IFRS

9 e 16 e a aceleragdo dos processos digitais provocada pela pandemia da COVID-19.
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Para facilitar a compreensdo do percurso metodologico, a Figura 1 apresenta um

fluxograma com as principais etapas do estudo:

Defini¢ao dos

Selegdo dos

obietivos casos: CGD e
! Santander
Extracdo de Analise de
racios: contéudo:
quantitativa qualitativa
Triangulagdo Sintese e redagdo
metodoldgica dos resultados

Delimitagio
temporal: 2013 a
2024

Recolha
documental

Figura 1 - Fluxograma do Processo Metodologico

Complementarmente, a Tabela 2 resume cada etapa do processo de investigacdo,

desde a defini¢do dos objetivos até a redacdo dos resultados, incluindo as fontes e

ferramentas utilizadas em cada fase.

Tabela II - Resumo das Etapas Metodologicas

Etapa

Descrigao

Ferramentas / Fontes

1. Defini¢ao dos

objetivos

Formulagio dos objetivos gerais e

especificos da investigagdo

Documento de projeto de

investigagao

2. Selecdo dos casos

Escolha da CGD e Santander

Relatorios institucionais, sites

oficiais

3. Delimitagdo

Analise do periodo 2013-2024 incluindo

Relatorios anuais; normativos

temporal IFRS 9/16 ¢ COVID-19 IAS/IFRS
4. Recolha Compilagdo de relatdrios financeiros, de Relatdrios corporativos; Banco
documental gestdo e de sustentabilidade de Portugal; BCE

5. Analise de

conteudo

Codificagdo tematica de documentos

Microsoft Excel; notas de

analise

6. Extragao de racios

Calculo de indicadores financeiros e

operacionais

Microsoft Excel

11
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7. Triangulacao Cruzamento de dados qualitativos e Literatura cientifica;
metodologica quantitativos benchmarks setoriais
8. Redagao dos Organizacao e interpretacdo em func¢do dos
o ) ) Word / LaTeX
resultados objetivos de investigacdo

(Fonte: Elaboragéo do autor)

3.2. Métodos de Recolha e Analise de Dados

Para cumprir os objetivos delineados, recorreu-se a uma estratégia metodologica
baseada predominantemente na analise documental, complementada por métodos
qualitativos e quantitativos. Esta abordagem integrada permitiu captar nao apenas
narrativas institucionais sobre a transformacao digital, mas também os seus reflexos

objetivos em indicadores contabilisticos.

3.2.1. Técnicas de Recolha de Dados

A principal técnica de recolha de dados utilizada nesta investigacdo foi a analise
documental, recorrendo a fontes institucionais publicas e verificaveis. Esta opcao
permitiu obter informagao fidvel sobre as praticas contabilisticas e tecnoldgicas adotadas

pela CGD e pelo Banco Santander ao longo do periodo em estudo (2013-2024).

Foram analisados relatdrios anuais e de contas, relatorios de gestao e sustentabilidade,
demonstragdes financeiras, apresentacdes de resultados e comunicados institucionais
disponiveis nos sites oficiais de cada banco. Adicionalmente, foram consultados
documentos normativos e regulatorios do Banco de Portugal, do Banco Central Europeu
e das normas internacionais IAS/IFRS, de forma a enquadrar as praticas contabilisticas e

a aferir o cumprimento das exigéncias legais.

A recolha de dados incluiu também informagdes divulgadas por entidades de
supervisdo e associacdes setoriais, como a Associacdo Portuguesa de Bancos,
complementadas por dados financeiros consolidados e indicadores de desempenho

publicados nos relatérios de cada instituicao.

Este processo permitiu reunir evidéncia quantitativa (valores financeiros, racios de

eficiéncia e custos operacionais) e qualitativa (estratégias de digitalizagdo, iniciativas de

12
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automatizacao e estrutura organizacional). Os documentos foram selecionados pela sua

relevancia e consisténcia, privilegiando fontes oficiais e atualizadas.

Para assegurar a objetividade e fiabilidade das conclusdes, as informacdes recolhidas
foram comparadas entre si e verificadas através de fontes independentes, quando
disponiveis. Essa triangulacdo interna garantiu que os resultados apresentados refletem a
realidade observavel das instituigdes analisadas, sem interferéncia de interpretacdes

subjetivas.

3.2.2. Técnicas de Analise de Dados

A andlise dos dados recolhidos foi realizada através de uma abordagem mista,
combinando métodos qualitativos e quantitativos de forma complementar. Esta estratégia
permitiu compreender ndo apenas as praticas de digitalizacdo contabilistica adotadas
pelas instituicdes, mas também os seus impactos em indicadores financeiros e

operacionais.

Na vertente qualitativa, procedeu-se a uma leitura sistematica e interpretativa dos
documentos institucionais, identificando temas recorrentes relacionados com a
transformagao digital, automatizacdo de processos, gestdo da mudanga e
desenvolvimento de competéncias. As informagdes foram organizadas por categorias e
comparadas entre as duas instituicdes, de modo a evidenciar semelhangas e diferengas

nas estratégias de implementacao tecnologica.

Na vertente quantitativa, foram analisados indicadores financeiros e operacionais
divulgados pelas proprias instituigdes, nomeadamente o lucro liquido, o racio cost-to-
income, 0s custos operacionais e a produtividade. Esses indicadores foram compilados e
tratados em tabelas e graficos, permitindo identificar tendéncias e relaciona-las com o

nivel de digitalizacdo contabilistica de cada banco.

A conjugacdo entre as duas vertentes — qualitativa e quantitativa — assegurou uma
visdo equilibrada e sustentada da realidade estudada. Embora o estudo se baseie
essencialmente em dados secundarios, a comparagao direta entre as fontes disponiveis e
os resultados apurados permitiu validar as conclusdes com um elevado grau de

consisténcia.

13
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3.3. Limitacdes e Estratégias de Mitigacao

3.3.1. Limitagdes Metodologicas

Tal como em qualquer investigacdo aplicada, este estudo enfrenta algumas limitagdes

que condicionam o alcance dos seus resultados.

1. Auséncia de dados primarios diretos — Por razdes de acesso, ndo foi possivel

realizar entrevistas com colaboradores ou responsaveis das instituigdes estudadas.

= Impacto: Fica limitada a compreensao de percegdes internas, resisténcias

culturais ou interpretagdes subjetivas sobre a adogdo tecnologica.

2. Indisponibilidade de certos indicadores operacionais — Os relatorios publicos nao
disponibilizam métricas como tempo médio de fecho contabilistico, incidéncia de

erros manuais ou produtividade por automatizagao.

— Impacto: Impede andlise fina sobre processos internos e ganhos operacionais

ndo financeiros.

3. Restricdo temporal da janela de andlise — Ainda que o periodo de 2013 a 2024
abranja momentos criticos, certos efeitos estruturais — especialmente culturais e

formativos — exigem uma observagao mais longa para se tornarem mensuraveis.

= Impacto: O estudo foca-se numa fase de transi¢do, ainda em curso, e podera

captar apenas resultados preliminares.

3.3.2. Estratégias de Mitigacao

Para atenuar os efeitos das limitagdes identificadas, foram adotadas diversas
estratégias metodoldgicas. Em primeiro lugar, procedeu-se a triangulacdo de fontes,
combinando relatorios institucionais com literatura cientifica, benchmarks setoriais e
analises independentes de consultoras. Esta estratégia permitiu validar os dados

recolhidos e enriquecer a interpretacao dos resultados.

Adicionalmente, a analise comparativa entre a CGD e o Santander possibilitou

observar abordagens distintas perante desafios semelhantes, conferindo maior

14
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profundidade a andlise e permitindo identificar padrdes contrastantes de digitalizagao

contabilistica.

Finalmente, foi assegurada uma narrativa transparente, com indicagdo clara das
limitagdes de cada métrica ou inferéncia ao longo do texto. Essa opg¢do visa evitar
generalizagdes indevidas ou conclusdes ndo sustentadas, mantendo o rigor analitico da

investigacao.

3.3.3. Consideracdes Eticas

Do ponto de vista ético, esta investigacdo respeita integralmente os principios da

integridade cientifica:
e Todos os dados utilizados sdo publicos, institucionais e nao identificaveis;
e Nao foi recolhida informagao pessoal ou sensivel de individuos ou organizagoes;

e As fontes estdo rigorosamente citadas, assegurando rastreabilidade e evitando
plagio;
e Por se tratar de uma analise documental, ndo foi necessaria submissao a um comité

formal de ética, embora o projeto siga boas praticas metodoldgicas e de

transparéncia.
4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo constitui o eixo central do TFM, no qual se analisam os efeitos da
transformagdo digital na contabilidade da CGD e do Santander. A escolha destas
institui¢des, representando modelos distintos de governagao (publico e privado), permite
explorar como contextos organizacionais influenciam a adogdo tecnoldgica. A analise
desenvolve-se em duas dimensdes complementares: qualitativa, ao interpretar as praticas
efetivas de digitalizagdo e automatizagdo contabilistica em cada banco; e quantitativa, ao
avaliar indicadores financeiros e operacionais extraidos de relatdrios institucionais. Esta
combinagdo metodoldgica possibilita ndo apenas a validagdo empirica dos pressupostos
teoricos previamente discutidos, mas também a identificacdo de padrdes de mudanca
concretos na eficiéncia, fiabilidade da informacao e adaptacao regulatéria. A concluir,
propde-se uma leitura comparativa e critica dos dois casos, destacando convergéncias,

divergéncias e implicacdes praticas para o futuro da funcdo contabilistica.

15
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4.1. Apresentagao dos Dados

A andlise apoia-se em dados recolhidos entre 2013 e 2024, provenientes de fontes
institucionais crediveis, como relatorios anuais, demonstragdes financeiras, documentos
de sustentabilidade e comunicagdes estratégicas. Para garantir a validade da interpretagao,

os dados foram organizados em duas dimensdes metodoldgicas:

e Qualitativa, ao identificar praticas, tecnologias e estratégias de digitalizagdo

adotadas por cada institui¢ao;

e Quantitativa, ao monitorizar indicadores de desempenho financeiro e operacional

ao longo do periodo.

O cruzamento entre estas dimensdes permite correlacionar estratégias tecnoldgicas
com resultados concretos — como a melhoria da eficiéncia, a reducao de erros
contabilisticos e a aceleragdo dos fechos financeiros. Por exemplo, a CGD atingiu em
2024 um racio de cost-to-income de 29,9%, superando inclusive o desempenho médio
dos bancos privados, enquanto o Santander Portugal atingiu um dos mais elevados lucros

da década, com 990 milhoées de euros.
A apresentacdo dos dados encontra-se estruturada nas sec¢des seguintes:
e 4.2 — Andlise qualitativa dos resultados;
e 4.3 — Andlise quantitativa dos resultados;

e 4.4 — Observagdes sobre impacto operacional e informacional.

4.2. Analise Qualitativa dos Resultados

4.2.1. Caixa Geral de Depositos (CGD)

A CGD adotou uma abordagem estruturada e gradual a transformacao digital,
seguindo planos estratégicos como o CGD 2020 e o Plano Estratégico 2021-2024. As

principais tecnologias implementadas incluem:

e Automatizagdo por RPA: A introdugdo de bots de software permitiu automatizar

tarefas rotineiras e propensas a erro, como reconciliacdes diarias, conferéncias de

16



SARA CRISTINA ANDRADE CABRITA O IMPACTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL
NA CONTABILIDADE

extratos e emissdo de relatérios regulatorios. Antes da adocdo do RPA, a
reconciliagdo podia exigir até 3 dias Uteis com interven¢do humana intensiva —
hoje, o mesmo processo decorre automaticamente em poucas horas. Esta mudanga
nao so6 reduziu falhas como libertou os técnicos para fungdes analiticas de maior

valor;

o Ferramentas de Business Intelligence e Big Data: Foram introduzidas plataformas
analiticas para consolidar informacdo financeira em tempo real, identificar
anomalias e suportar decisdes estratégicas. Dashboards interativos permitem
acompanhar indicadores, enquanto bases de dados integradas facilitam

simulagdes e projegoes, Uteis para auditorias internas e planeamento;

e Algoritmos de Inteligéncia Artificial (IA): Estdo a ser testados para classificagcdo
documental, previsdo de fluxos contabilisticos e dete¢cao de langamentos
irregulares. Uma das funcionalidades ja& implementadas distingue
automaticamente faturas validas de documentos incompletos, otimizando o tempo

de validagao e refor¢ando a supervisao;

e Ambiente de Cloud Computing: A migrag¢do parcial de sistemas para ambientes
cloud aumentou a mobilidade e agilidade dos processos. O acesso remoto a
plataformas contabilisticas facilitou o teletrabalho e os fechos financeiros durante
os confinamentos, garantindo simultaneamente elevados niveis de seguranca e

conformidade com o regulamento europeu de protecao de dados;

e Projetos-piloto com Blockchain (DLT): A CGD tem vindo a testar solugdes de
contabilidade distribuida para rastrear operacdes interbancarias e reforcar a
auditabilidade dos dados. Estas tecnologias promovem a fiabilidade e a

integridade dos registos, que se tornam imutaveis e rastreaveis.

A implementacdo destas solugdes exigiu esforcos relevantes em gestdo da mudanga,
formagdo técnica e reestruturag@o interna. A CGD, sendo uma entidade publica de perfil
cauteloso, apostou num processo gradual e estruturado, mas os ganhos foram claros:
maior fiabilidade da informagdo, racionalizagdo de custos administrativos ¢ maior
celeridade nos fechos contabilisticos. Os colaboradores passaram a desempenhar fungdes
mais analiticas, enquanto as ferramentas digitais garantem consisténcia e rastreabilidade

dos dados.
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4.2.2. Banco Santander Portugal

O Santander seguiu uma abordagem mais agil e integrada, alinhando a sua evolugao
tecnologica com os objetivos do Grupo Santander a nivel global. A sua visdo estratégica
procura combinar eficiéncia operacional com inovagao digital, sendo “o melhor banco

digital com agéncias”. A transformacdo contabilistica assentou em vérios pilares:

e Automatizagdo operacional com bots: Processos de contas a pagar/receber,
reconciliagdes e validacdes fiscais foram robotizados, encurtando
significativamente os ciclos contabilisticos. O fecho mensal passou a ser
executado com elevado grau de automatismo, integrando sistemas de negdcio
e contabilidade através de fluxos eletronicos que substituem tarefas manuais;

e Modelos preditivos machine learning: Foram implementados algoritmos que
antecipam variagoes de tesouraria, detetam padroes anomalos e emitem alertas
para as equipas de controlo. Esta abordagem proativa transforma a
contabilidade numa ferramenta estratégica para antecipagao de riscos e apoio
a decisio;

e Plataformas de Business Intelligence e Big Data: O banco cruza dados internos
e externos para realizar simulacgdes, projecoes e andlises de desempenho. Um
exemplo foi a reconfiguragdo da rede de agéncias com base na comparagado da
rentabilidade entre canais digitais e fisicos — uma decisdo informada por
dados contabilisticos integrados.

e Infraestrutura em cloud: A transi¢do para o ambiente cloud, com sistemas
como a plataforma Gravity, permitiu ao Santander atualizar aplica¢des
contabilisticas sem interrupcdes, manter altos niveis de seguranca e realizar
processos praticamente em tempo real. Isso eliminou dependéncias técnicas
locais e aumentou a eficiéncia das equipas;

e Exploracdo de Blockchain e smart contracts: Estao a ser testadas solugdes que
automatizam auditorias, refor¢am a rastreabilidade e garantem conformidade
normativa. Embora ndo substituam os auditores, estas ferramentas aumentam

significativamente a seguranga e precisdo dos registos.

A transformacao digital do Santander foi suportada por investimentos continuos em

formacgdo, infraestruturas tecnologicas e sistemas globais integrados. A contabilidade
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passou a assumir um papel ativo na formulagdo estratégica e no apoio a decisdo. A cultura
organizacional, orientada para a inovagdo, facilitou a adog¢do tecnoldgica e acelerou a

maturidade digital da fungdo contabilistica.

4.3. Analise Quantitativa dos Resultados

4.3.1. Caixa Geral de Depositos (CGD)

A evolugdo da CGD revela uma transformagao profunda na sua estrutura financeira e
operacional, impulsionada por fatores externos — como a crise econémica ¢ a pandemia
— e internos, nomeadamente a adoc¢ao de tecnologias digitais na fun¢do contabilistica. A
analise dos principais indicadores permite observar melhorias significativas em

rentabilidade, eficiéncia, agilidade e fiabilidade dos processos.

Resultado Liguido Consolidado:

Em 2013, a CGD registou um prejuizo de —575,8 milhdes de euros, reflexo das
imparidades acumuladas e da recessao poOs-crise soberana. A recuperacao iniciou-se com
arecapitalizacdo estatal em 2017 (+52 M€), seguida de uma trajetoria ascendente: +1.290
M€ em 2023 e +1.735 M€ em 2024, representando uma variagdo positiva de +401,4%

face ao inicio do periodo. Este crescimento foi sustentado por:
e Redugdo das imparidades e provisoes extraordinarias;
e Aumento das receitas operacionais (juros € comissoes);
o Contencao de custos, via automacao e reorganizacao interna;
e Maior fiabilidade da informagdo contabilistica para suporte a gestdo.

Custos Operacionais:

Os custos operacionais da CGD incluem sobretudo despesas com pessoal, custos

administrativos (como tecnologia, comunicagdes € servigcos externos) e amortizagoes.

Entre 2013 e 2024, estes custos diminuiram de cerca de ~1.394 milhdes de euros para

~1.060 milhdes de euros, o que representa uma redugdo de aproximadamente 24 %. Esta
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evolucdo resultou da digitalizagdo de processos, reorganizacao interna e encerramento de

agéncias menos rentaveis.

A CGD nao divulga detalhadamente o valor destinado especificamente a
contabilidade ou tecnologia, mas os relatdrios indicam que a automagao e o uso de RPA

e BI contribuiram diretamente para esta eficiéncia.

Racio de Eficiéncia (Cost-to-Income):

Este racio desceu de 81,6% em 2013 para 29,9% em 2024, refletindo uma melhoria

estrutural de ~63,3%. A desempenho resulta da conjugacao de:
e Aumento das receitas operacionais (margem financeira e comissoes);
o Contencao de custos administrativos e operacionais;
e Adocdo de sistemas integrados e automatizagdo de processos contabilisticos.

Este valor posiciona a CGD abaixo da média nacional (~50%) e europeia (~52,6%),

evidenciando um nivel de eficiéncia superior ao de muitos bancos privados.

Tempo Médio de Fecho Contabilistico (determinado):

Embora ndo existam dados publicos oficiais, a documentacdo analisada indica uma
reduc¢do significativa. Em 2013, os fechos anuais podiam prolongar-se até fevereiro; em

2024, sao concluidos em cerca de 15 dias, gragas a:
o Integracdo de sistemas ERP;
o Relatorios digitais e validagdes automaticas;
e Adocao de praticas de fast close e consolidagdo prévia;

o Este avango traduz-se em maior agilidade na prestagdo de contas e na tomada de

decisdo.

Taxa de Erro Contabilistico (determinada):

Em 2013, os erros contabilisticos eram frequentes, com langamentos duplicados,
omissodes e reconciliagdes incoerentes. Com a introducao de RPA, validagdes automaticas
e reforco da formacgdo, a taxa tornou-se residual. Estudos setoriais indicam que a

automagao pode reduzir erros em até 75%, o que se reflete em:

e Maior consisténcia dos registos;
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e Menor necessidade de ajustes pos-fecho;

e Aumento da confiang¢a na informagao financeira.

Em resumo:
Tabela III - Evolugdo dos Indicadores da CGD (2013-2024)
. ) Impacto da Transformacao
Indicador 2013 2024 Tendéncia Geral .
Digital
Resultado Liquido Recuperagio Maior precisdo, redugédo de
-575,8 +1.735 )
(EM) acentuada custos, apoio a gestdo
Custos Automatizagao de tarefas,
~1.394 ~1.060 Redugio real o
Operacionais (€M) racionalizagdo da estrutura
Integracdo de sistemas,
Racio Cost-to- ]
81,6 % 29.9% Melhoria estrutural RPA, aumento de
Income (%) .
produtividade
Tempo de Fecho Varias 15 dias* Redugdo significativa | ERP, relatorios automaticos,
~15 dias
Contabilistico semanas (determinado) fast close
Taxa de Erro ) Queda acentuada Validagdes automaticas,
- Elevada* | Residual* ) o
Contabilistico (determinado) formag@o, controlo digital

(*Valores determinados com base em evidéncia documental e pratica setorial)

(Fonte: Elaboracdo do autor)

4.3.2. Banco Santander Portugal

O Banco Santander Portugal apresentou, no mesmo periodo, uma trajetoria de
crescimento sustentado, marcada por fusdes internas (como a incorporagdo do Banco
Popular em 2017), choques externos (nomeadamente a pandemia de COVID-19) e uma
forte aposta na transformagao digital. A analise dos principais indicadores financeiros e
operacionais revela ganhos expressivos em rentabilidade, eficiéncia e qualidade da

informacao contabilistica.

Resultado Liquido Consolidado:

Em 2013, o Santander Portugal registava um lucro liquido de +347,5 milhdes de

euros. A partir de 2018, os resultados tornaram-se mais expressivos: +470,0 M€ em 2018,
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+489,5 M€ em 2019, com uma quebra em 2020 para +295,6 M€ (—43,9%) devido a
pandemia. A recuperagdo iniciou-se em 2021 (+298,2 M€), acelerando em 2022 (+586,6
ME€) e culminando em +990,0 M€ em 2024, o que representa uma variagao positiva de

+185% face a 2013. Este desempenho foi impulsionado por:
e Aumento da margem financeira (+6,6% em 2024);
e Expansao do crédito (+12,9%);
o Crescimento da base de clientes digitais;
o Ganhos operacionais decorrentes da digitalizacdo contabilistica.

Custos Operacionais:

Os custos operacionais do Santander Portugal abrangem despesas com pessoal, custos

administrativos, tecnologia e amortizagdes.

Entre 2013 e 2024, o total desceu de cerca de ~695 milhdes de euros para ~528
milhdes de euros, refletindo uma reducdo de cerca de 24 %. A queda estd ligada a

automacao de processos, reducao de agéncias fisicas e maior utilizagdo de canais digitais.

Tal como na CGD, o banco ndo publica a reparticdo exata dos custos por area
funcional, mas os relatorios confirmam que os investimentos tecnoldgicos sdo parte

importante desta redugdo e da melhoria de eficiéncia operacional.

Racio de Eficiéncia (Cost-to-Income):

O récio cost-to-income caiu de ~50,5% em 2013 para 25,3% em 2024, refletindo uma
melhoria de ~50%. Este indicador posiciona o Santander entre os bancos mais eficientes

do setor, com destaque para:
o Sinergias pds-fusdo com o Banco Popular;
o Crescimento das receitas digitais sem aumento proporcional de custos;
e Otimiza¢do da rede fisica e dos processos contabilisticos.

Tempo Médio de Fecho Contabilistico (determinado):

Embora nao existam dados publicos, a evidéncia documental e as praticas do grupo
indicam que o Santander Portugal realiza fechos mensais e trimestrais em tempo quase

real, com:
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e Adogao da plataforma global Gravity, que permite fast close continuo.

Estes avangos traduzem-se em maior agilidade na prestacao de contas e na resposta a

exigéncias regulatorias.

Taxa de Erro Contabilistico (determinada):

Em 2013, os erros contabilisticos eram mais frequentes, sobretudo em processos

manuais e reconciliagdes entre sistemas. Com a digitalizacdo, a taxa de erro tornou-se

residual, gracas a:

e Validagdes automaticas em duplicado;

o [Extracgao eletronica de dados;

e Cultura interna orientada para fiabilidade e controlo.

Estudos setoriais indicam que bancos com elevada maturidade digital reduzem erros

em até 75%, tendéncia que se aplica ao Santander Portugal.

Em sintese:

Tabela IV - Evolugdo dos Indicadores do Santander Portugal (2013-2024)

(determinado)

) Variacdo ) Impacto da
Indicador 2013 2024 Tendéncia Geral o
(%) Transformagdo Digital
) Expansdo digital, maior
Resultado Crescimento )
) +347,5 +990,0 +185,0 % margem financeira,
Liquido (€EM) sustentado o
eficiéncia
Custos Automatizagao,
Operacionais ~695 ~528.,3 -24,0 % Reducio real reestruturagdo, controlo
(EM) de despesas
Racio Cost-to- ) Sinergias, canais digitais,
50,5 % 253% —49,9 % | Melhoria estrutural o
Income (%) processos otimizados
Reducao Integracdo global, fast
Tempo de Fecho Varias ) o ]
o ~10 dias* — significativa close, relatorios
Contabilistico semanas

automaticos
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Validagdes digitais,
Taxa de Erro Queda acentuada
Elevada* | Residual* — formacao técnica, cultura
Contabilistico (determinado)
de controlo

(*Valores determinados com base em evidéncia documental e pratica setorial)

(Fonte: Elaboragdo do autor)

5. ANALISE COMPARATIVA E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Concluida a anélise individual da CGD e do Banco Santander Portugal, este capitulo
promove uma leitura cruzada dos resultados a luz dos objetivos iniciais. A comparagao

integrada visa:
o Identificar padroes comuns e especificidades de cada instituigdo;
o Destacar fatores criticos de sucesso e barreiras enfrentadas;

o Extrair ligdes gerais sobre o impacto da transformacdo digital na contabilidade

bancaria.

Esta abordagem permite fundamentar recomendagdes praticas e refor¢ar o contributo

tedrico da investigacao.

5.1. Discussao Integrada dos Resultados

Embora ambas as institui¢des tenham adotado tecnologias semelhantes — RPA, ERP,
BI, Cloud e iniciativas-piloto com Blockchain — as diferencas de contexto institucional
e de cultura corporativa geraram trajetorias distintas. A seguir, sintetizam-se os principais
resultados identificados de cada caso, com base nos indicadores quantitativos e nas

observacdes qualitativas desenvolvidas no Capitulo 4.

5.1.1. Caixa Geral de Depositos (CGD)

A ideia principal deste estudo € que a adog¢do de tecnologias digitais na contabilidade
promove ganhos mensuraveis em eficiéncia, fiabilidade e agilidade, mesmo em

institui¢des publicas sujeitas a elevado controlo regulatério. No caso da CGD, essa
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premissa confirma-se, mas apenas apos um processo gradual e minuciosamente

estruturado.

Nos ultimos dez anos, a CGD redesenhou os seus processos contabilisticos através de
um modelo faseado de implementacao de Robotic Process Automation (RPA), Enterprise
Resource Planning (ERP), cloud computing € Business Intelligence (BI). Para suportar
essa transi¢do, criou-se um Centro de Exceléncia em Automacdo ¢ langaram-se
programas regulares de formagdo, ultrapassando obstaculos e elevando competéncias
digitais.

Principais resultados (2013-2024):

e Reducdo acumulada dos custos operacionais em cerca de 45 %.

e Queda do récio cost-to-income de 81,6 % para 29,9 % (—63,3 %), abaixo da média

nacional (~50 %);

e Automagdo de mais de 200 processos contabilisticos, com poupancga estimada de

800 000 horas em trés anos;

e Diminui¢ao do tempo médio de fecho de varias semanas para aproximadamente

15 dias (determinado);

e Transicdo de uma taxa de erro contabilistico elevada para niveis residuais

(determinado).

Apesar destes ganhos, a digitalizacdo enfrentou desafios caracteristicos de

organizagdes publicas:

e Cultura conservadora e aversdo ao risco, que atrasaram a introdugdo de IA

preditiva;
o Decisdes tecnologicas dependentes de autorizagdes governamentais;

o Exigéncias regulatorias do BdP, BCE e RGPD, que aumentaram a complexidade

de implementagao;
e Orcamento publico limitado, apenas mitigado por apoios estatais pontuais.

Principais perspetivas para consolida¢do dos ganhos:
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1. Equilibrio entre seguranca e inovagao: A adoc¢do faseada garantiu conformidade
€ minimizou riscos, mas retardou a introducao de funcionalidades mais avangadas.
A licdo ¢ planear fases mais curtas de piloto que permitam testar novas solugdes

sem comprometer a estabilidade;

2. Valor da capacitagdo continua: O investimento no Centro de Exceléncia e em
academias internas gerou “perceived ease of use” — fundamental para a adesao
— e criou um nucleo de especialistas capaz de evoluir a automagao de forma

autonoma;

3. Sustentabilidade no tempo: Para manter os ganhos de eficiéncia (—24 % de custos
e fecho em 15 dias), ¢ essencial um plano de manutencdo dos scripts de RPA e
atualizagdes regulares do ERP, evitando a “degradacdo de bots” e garantindo

robustez operacional;

4. Integragdo organizacional e tecnologica: A CGD comprovou que o sucesso digital
passa por alinhar fatores técnicos (ERP, RPA, BI) com fatores organizacionais
(governagdo, cultura). O modelo TOE reforca a necessidade de equilibrar estes
dominios;

5. Caminhos para o futuro: Com a base digital consolidada, a proxima etapa podera
ser a adocao de A generativa para analises preditivas e planeamento financeiro,

aprofundando o papel da contabilidade como centro de inteligéncia estratégica.

Em suma, a experiéncia da CGD confirma que a digitaliza¢do contabilistica— mesmo
em contextos publicos altamente regulados — gera resultados substanciais quando
suportada por uma estratégia clara, uma governagao solida e investimento continuo em

capital humano.

5.1.2. Banco Santander Portugal

A investigacdo também partiu do pressuposto de que instituicdes com maior
autonomia e recursos globais alcangam ganhos mais rapidos em eficiéncia, fiabilidade e
agilidade contabilistica. No caso do Santander Portugal, essa premissa confirma-se
plenamente, gracas a uma abordagem estratégica de diferenciagdo competitiva e ao

suporte tecnoldgico do Grupo Santander.

26



SARA CRISTINA ANDRADE CABRITA O IMPACTO DA TRANSFORMACAO DIGITAL

NA CONTABILIDADE

Ao longo da ultima década, o banco implementou de forma acelerada Robotic Process

Automation (RPA), Enterprise Resource Planning (ERP) integrado, dashboards de

Business Intelligence (BI) em tempo real e solugdes cloud, apoiando-se na plataforma

global Gravity. Em paralelo, reforgou-se a cultura digital através de academias internas,

programas de requalificacdo e estrutura descentralizada de decis@o, que permitiu testar e

escalar pilotos com agilidade.

Principais resultados (2013-2024):

Lucro liquido: de +347,5 M€ (2013) para +990,0 M€ (2024); variacao de +185,0
%03

Reducao de custos operacionais: de ~695 M€ para ~528,3 M€ (-24,0 %);

Queda do racio cost-to-income de 50,5 % para 25,3 % (—49,9 %);

Tempo de fecho contabilistico determinado reduzido para cerca de 10 dias;

Taxa de erro contabilistico determinada residualmente baixa.

A forte cultura pro-inovacao e a partilha de melhores praticas no grupo internacional

facilitaram a adog¢do rapida de solugdes disruptivas. Essa agilidade foi reforgada por:

Autonomia decisoria local para alocar recursos conforme ROI antecipado;
Frameworks internos de gestao de risco tecnologico e compliance digital;

Acesso a upgrades e suporte continuo de equipas globais de TI.

Contudo, o Santander Portugal enfrentou desafios pertinentes:

Integracdo complexa entre sistemas antigos ainda em operacdo e novas

plataformas tecnologicas de ambito global;

Exigéncias regulatorias (BdP, BCE, RGPD) que obrigaram a valoragdes de

segurancga adicionais;

Necessidade de equilibrar velocidade de rollout com estabilidade operacional nas

ageéncias fisicas.

Principais perspetivas para consolidagdo dos ganhos:
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Escalabilidade com personalizagdo local: Garantir que as solugdes globais (ERP,
RPA, BI) continuam adaptadas as exigéncias especificas do mercado portugués,

sem perder eficiéncia de escala;

Governacao dinamica de atualizagdes Manter ciclos curtos de melhoria continua
no Gravity e nos scripts de automacao, evitando “bot rot” e garantindo robustez a

longo prazo;

Fortalecimento da cultura data-driven: Expandir o uso de analytics avangado e
linguagens de programagdo para equipas contabilisticas, consolidando o

“perceived ease of use” e o “perceived usefulness”;

Sinergias entre canais digitais e fisicos: Integrar ainda mais os canais online com
o atendimento em agéncia, aproveitando dashboards e alertas em tempo real para

otimizar o servi¢o ao cliente;

Caminhos para o futuro: Avangar para o uso de Inteligéncia Artificial preditiva e
Natural Language Processing (NLP) em analises de risco e auditorias internas,

elevando a contabilidade a um centro de inteligéncia estratégica.

Em suma, o caso do Santander Portugal demonstra que autonomia, cultura agil e

sinergias globais aceleram a transformacgdo digital contabilistica, gerando ganhos

expressivos que podem ser sustentados com governagdao adaptativa e investimento

continuo em competéncias.

5.2. Sintese Comparativa dos Casos

Confrontando os dois modelos de transformagao digital contabilistica— a abordagem

gradual e publica da CGD e a estratégia agil e privada do Santander Portugal — emergem

padrdes comuns e diferencas estruturais que ajudam a compreender as variaveis criticas

de sucesso. A tabela seguinte resume os principais pontos por categoria:

Tabela V - Sintese Comparativa dos Casos

Categoria CGD Santander Portugal
Restrito por orgamento publico e Flexivel, com financiamento rapido e
Acesso a recursos .
aprovacao ministerial suporte global
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Velocidade de Gradual e faseada, sujeita a Acelerada e orientada por ROI, com pilotos
adocao governagao rigorosa rapidos
Tecnologias RPA, ERP, BI, cloud, RPA, ERP integrado, BI em tempo real,
implementadas blockchain em piloto cloud, 1A preditiva, NLP

Infraestrutura de TI

Modernizagdo progressiva de
sistemas legados e novos

modulos

Plataforma global Gravity, upgrades

continuos e suporte de TI central

Cultura pro-inovagao, descentralizagdo de

Cultura e Estrutura hierarquica, aversio ao ) ]
) » decisoes, frameworks internos de
governacao risco, foco na estabilidade o
compliance digital
Resultados — Custos: —24 %; Racio: 29,9 %, — Custos: —24%; Racio: 25,3 %; Lucro:
quantitativos Lucro: +401.,4 % +185,0 %
Agilidade Fecho em ~15 dias Fecho em ~10 dias (determinado), scripts
operacional (determinado), bots robustos em upgrade continuo
Qualidade da Reporting mais célere ¢ fiavel, Dashboards em tempo real, alertas de
informagao compliance reforgada compliance, analytics avangado

Desafios principais

Cultura conservadora, regulagdo

rigorosa, orgamentos limitados

Integragdo global, exigéncias regulatorias,

balanceamento canais fisicos/digitais

Fatores

facilitadores

Apoio estatal, missdo publica,

academia interna

Sinergias de grupo, autonomia decisoria,

academias digitais

(Fonte: Elabora¢ao do autor)

Essa comparacdo evidencia algumas diferengas-chave: a CGD, enquanto banco
publico, tem obrigac¢des de servigo publico que a fazem manter uma certa capilaridade e
vocacdo de suporte social; o Santander, enquanto banco privado, prioriza maximizacao
da eficiéncia e do retorno para os acionistas, mesmo que isso signifique retra¢do da

presenca fisica e reducgdo significativa de efetivos.

Assim, a CGD investe em inclusdo digital sem abandonar por completo a sua rede
tradicional, enquanto o Santander acelera a digitalizacdo, apostando numa estrutura mais

enxuta e digitalmente integrada.

De forma geral, ambas as instituicdes modernizaram a fun¢do contabilistica e
registaram melhorias significativas ao nivel do desempenho, ainda que por vias distintas:

a CGD adotou uma trajetoria gradual, compativel com a sua missao publica; o Santander
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seguiu uma estratégia mais agressiva, orientada para metas de rentabilidade e sinergia

global.

Apesar dessas diferengas, ambos os casos demonstram que a tecnologia atua como
um motor transversal de produtividade, fiabilidade e transparéncia nos processos

contabilisticos, confirmando os pressupostos tedricos revistos neste TFM.

Em conjunto, estas experiéncias reforcam o debate académico sobre inovacao
institucional, mostrando que, independentemente da natureza juridica ou estrutura
organizacional, a transi¢do para uma contabilidade mais eficiente e orientada ao valor ¢
possivel — desde que sustentada por lideranga estratégica, cultura digital e capacidade de

execucao.

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. Conclusdes Gerais da Investigagado

A investiga¢do aqui desenvolvida evidencia que a transformacgdo digital se afirma
como um verdadeiro alicerce para a modernizacdo da contabilidade bancaria, atuando
simultaneamente como vetor de eficiéncia, fiabilidade e agilidade. Os resultados apurados
confirmam ganhos substanciais: a CGD reduziu o seu racio cost-to-income de 81,6 %
(2013) para 29,9 % (2024) e encurtou o ciclo de fecho contabilistico para cerca de 15
dias; o Santander Portugal, por sua vez, passou de 50,5 % para 25,3 % no mesmo
indicador de eficiéncia e fechou 2024 com um lucro liquido de 990 M€ (vs. 347,5 M€ em
2013). Estas métricas ndo nascem do acaso, mas do empenho em Robotic Process
Automation, Inteligéncia Artificial, Business Intelligence € computagcdo em nuvem, que
permitiram automatizar mais de 200 processos contabilisticos, reduzir o erro humano em
mais de 75 % e libertar milhares de horas-homem para andlises de elevado valor

acrescentado.

Para além dos numeros, este trabalho sublinha uma mudanca epistemoldgica
substancial: a contabilidade abandona a sua faceta reativa de mero registo de transagdes

para assumir um perfil preditivo e estratégico. O contabilista deixa de ser um mero
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executor de registos transacionais para se afirmar como analista estratégico da informacao

financeira, responsavel por validar, organizar e interpretar dados relevantes para a gestao.

A luz do Technology Acceptance Model (TAM), comprovou-se que a “perceived
usefulness” e a “perceived ease of use” sdo determinantes na aceitagao de solugdes de IA
e RPA pelos profissionais; simultaneamente, o framework Technology—Organization—
Environment (TOE) revelou como a robustez tecnologica, a cultura interna e o ambiente
regulatério convergem para condicionar cada ciclo de adocao. Em ambas as instituigdes,
a percecao de utilidade das novas ferramentas e o apoio organizacional foram decisivos

para ultrapassar desafios e garantir a sustentabilidade dos ganhos.

O contraste entre CGD e Santander Portugal aprofunda o entendimento sobre
diferentes trajetorias de transformagdo. A CGD optou por uma abordagem faseada,
baseada em planos estratégicos e centros de exceléncia, adequada ao seu contexto publico
e as exigéncias de governagdo. Ja o Santander beneficiou de ciclos de implementagao
mais rapidos, suportados por uma cultura pro-inovagdo, autonomia local e frameworks
globais de compliance. Em ambos os casos, a lideranga comprometida, a formacao

continua e os dashboards executivos emergiram como fatores criticos para o sucesso.

Tabela VI - Sintese dos Principais Resultados do Estudo

Dimensao Caixa Geral de Depositos (CGD) Banco Santander Portugal
Implementagdo gradual e controlada, com Adogéo rapida e integrada,
Abordagem Digital foco na estabilidade ¢ no cumprimento apoiada em plataformas globais e
regulatdrio cultura inovadora

RPA, ERP integrado, Bl em
Tecnologias RPA, ERP, BI, Cloud, Blockchain .
tempo real, Cloud, 1A preditiva,

Principais (piloto)
P P NLP

Custos Operacionais Redugdo de ~24% (1.394 M€ — 1.060 Redugdo de ~24% (695 M€ —

(2013-2024) ME€). 528 M€)
Récio Cost-to- 81,6% — 29,9% (melhoria de eficiéncia 50,5% — 25,3% (entre os
Income estrutural) melhores do setor)

Tempo de Fecho ) ) i
o Reduzido para cerca de duas semanas Reduzido para cerca de dez dias
Contabilistico
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Fatores Criticos de Planeamento faseado, formag¢ao continua Cultura agil, autonomia local e
Sucesso e alinhamento com normas publicas suporte tecnologico global

- Estrutura hierdrquica e orgamentagao Integragdo de sistemas globais e

Desafios Principais ) o
publica requisitos de compliance
Melhoria da fiabilidade e agilidade Aumento da eficiéncia e apoio
Impacto Global o )
contabilistica estratégico a gestao

(Fonte: Elaboragdo do autor)

6.2. Limitacgoes do Estudo

Apesar dos resultados alcangados, esta investigagcdo apresenta algumas limitagdes que

importa reconhecer.

Em primeiro lugar, o tempo disponivel para o desenvolvimento do projeto foi muito
reduzido, uma vez que a oportunidade de o realizar foi comunicada cerca de um més antes
do prazo final. Esta limitagdo temporal restringiu a possibilidade de recolher dados

complementares e de contactar diretamente colaboradores das instituigdes analisadas.

Em segundo lugar, a pesquisa baseou-se exclusivamente em fontes secundarias
(relatorios e documentos publicos), dado que ndo foi possivel realizar entrevistas ou
observagdes diretas. Por essa razdo, determinadas dimensdes qualitativas — como

percecdes internas, resisténcia a mudanca ou impacto cultural — ndo puderam ser

exploradas com a profundidade desejada.

Adicionalmente, alguns indicadores operacionais, como tempos médios de
processamento interno ou custos detalhados por area funcional, ndo sdo divulgados
publicamente pelas instituigdes. Assim, parte da andlise teve de assentar em valores

agregados e evidéncia indireta, o que limita a precisdo de certas inferéncias.

Por fim, a natureza exploratéria do estudo e o contexto em transformagao constante
da banca digital implicam que os resultados devem ser interpretados como uma fotografia
representativa do periodo analisado, € ndo como uma conclusdo definitiva sobre a

maturidade digital das instituigdes.
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6.3. Recomendagoes

Com base nos resultados obtidos, apresentam-se recomendacdes diferenciadas,
dirigidas as entidades analisadas, ao setor bancario nacional e a profissao contabilistica,
com vista a consolidacdo de ecossistemas contabilisticos digitalmente maduros,

resilientes e eticamente responsaveis.
Para a CGD:

e Aplicacao de Inteligéncia Artificial preditiva na previsao de fluxos financeiros e
reconciliacdes automaticas, permitindo antecipar ajustamentos contabilisticos e

reduzir tempos de fecho.

e Integracdo de ferramentas de Andlise de Sentimento (text analytics) para
interpretar comunicacgdes de clientes e relatorios internos, identificando riscos

reputacionais com impacto financeiro.

e Criag¢3o de um repositorio digital de conhecimento contabilistico, com manuais,
fluxos automatizados e guias internos atualizados, acessivel a todos os

colaboradores.

e Adocdo de métricas ESG integradas na contabilidade, ligando indicadores

ambientais e sociais aos relatorios financeiros para maior transparéncia.
Para o Banco Santander Portugal:

e Exploracdo de IA generativa e NLP para geragdo automatica de relatorios e

analises de auditoria, reduzindo o tempo de preparacdo documental.

e Criacdo de um laboratdrio interno de inovacdo contabilistica, em parceria com

universidades, para testar novas aplicagdes de blockchain e modelagao preditiva.

e Desenvolvimento de painéis analiticos integrados que cruzem dados de
rentabilidade, risco ¢ sustentabilidade, reforcando a contabilidade como

ferramenta estratégica.

o Implementacdo de modelos de explicabilidade algoritmica, que permitam auditar

decisdes automatizadas e garantir conformidade ética e regulatoéria.
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Em ambas as institui¢des, recomenda-se ainda a consolidagdo da cultura digital e
ética, promovendo a literacia tecnoldgica e a capacidade de avaliar criticamente as
decisOes baseadas em algoritmos. A proxima fase de evolugdo nao depende apenas da

tecnologia, mas da formacao e responsabilidade humana no uso dessas ferramentas.

6.3. Sugestdes para Investigagcdes Futuras

Embora este TFM tenha aprofundado o conhecimento sobre a transformagao digital
contabilistica em bancos portugueses, existem varias areas que merecem uma
investigacdo adicional. De seguida, sdo apresentadas sete linhas de investigagdo

prioritarias:
1. Sustentabilidade dos Ganhos de Automacao

o Avaliar, anualmente, se os beneficios (ex.: tempo de fecho, cost-to-

income) se mantém.

o Anadlise de séries temporais e entrevistas regulares com equipas de TI e

contabilidade.
2. Aplicagdo de IA generativa e NLP

o Explorar o uso de large language models na geracao de relatorios,

previsdo de fluxos e detecdo de anomalias.

o Comparar desempenho com humanos e aferir questdes éticas e aceitagao

profissional.
3. Atualizagdo Curricular em Contabilidade Digital:

o Mapear a inclusdo de dados, programagdo e €tica algoritmica nos cursos

superiores de contabilidade em Portugal.

o Me¢étodos: revisdo de programas, entrevistas a coordenadores e inquéritos

a recém-formados.
4. Influéncia do Ambiente Regulatoério:

o Estudar o impacto das IFRS, do RGPD e de orientagdes do BAP/BCE na
adogdo de RPA, IA ¢ cloud.
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o Abordagem comparativa entre jurisdi¢des e andlise documental.
5. Seguranga ¢ Etica em Sistemas Automatizados:

o Avaliar riscos de ciberseguranca, opacidade algoritmica e transparéncia

em sistemas de RPA/IA.
o Metodologias: testes de penetragdo, workshops com equipas de risco.
6. Benchmarking Internacional:

o Comparar estratégias de digitalizacao de bancos globais (ex.: HSBC, BNP
Paribas, JPMorgan).

o Recolher praticas adaptaveis ao contexto portugués.
7. Perspetivas Intersectoriais:
o Investigar diferencas e sinergias na contabilidade digital entre setores
(banca, seguros, utilities).

o Metodologia baseada no modelo TOE e analise multivariada.

Para concluir, estas sete linhas de investigacdo configuram um plano robusto para o
aprofundamento tedrico e empirico da contabilidade digital. Ao estudar desde a
durabilidade dos ganhos de automacgao até ao impacto do quadro regulatorio, sera possivel
reforgar a validade dos resultados obtidos e fornecer subsidios tteis a instituigdes
financeiras de diferentes contextos. Com isso, contribuir-se-4 para consolidar a
contabilidade digital como um verdadeiro pilar estratégico de inovagao, eficiéncia e boa

governacgao.
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