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Resumo

A realizacdo desta dissertacdo tem o objetivo de proporcionar, ao mundo académico e
empresarial, insights relevantes sobre o processo de controlo de gestdo. Pretende-se, ainda, dar
contributos necessarios para a &rea do Turismo ao nivel das préaticas de controlo de gestdo, visto
ndo haver muitos estudos sobre as implicacGes dos sistemas de controlo de gestdo no setor.

Um adequado sistema de controlo de gestdo auxilia a organizacdo a ter sucesso,
dispondo de um conjunto de instrumentos que motivem os gestores a alcangarem o0s objetivos

estratégicos.
O desenvolvimento deste trabalho seguiu as questdes de investigagdo formuladas:

1. Como € que o sistema de informacao de gestdo esta implementado na empresa
Solférias, de forma a suportar o processo de tomada de decisdo? Complementarmente, como

é que a informacdo é recolhida, tratada e divulgada aos gestores?

2. Como é que os sistemas de controlo de gestdo se adaptam a novos

acontecimentos na vida das organizagdes?

A presente investigacdo divide-se em trés partes. Na primeira parte procedeu-se ao
levantamento tedrico, expondo os conceitos defendidos por varios autores sobre o tema
Controlo de Gestdo. A segunda parte destina-se ao trabalho empirico, onde a metodologia
utilizada foi a qualitativa e o estudo de caso como método de pesquisa. O processo de recolha
de dados foi realizado com base em entrevistas e anélise documental. A discusséo € a terceira
parte relevante desta investigacdo, destinando-se a comparacao dos resultados encontrados no

estudo empirico com o levantamento tedrico, para responder as questdes de investigacao.

O estudo de caso foi realizado a uma empresa do setor turistico portugués: Solférias. A
partir da evolucdo da empresa, efetuou-se um levantamento dos principais marcos no processo
de controlo de gestdo e no sistema de informacdo de gestdo - instrumentos, procedimentos

internos e novas linhas estratégicas que integram a organizacao.

vii



WY Universidade
Europeia

Em termos de resultados, comprovou-se que o sistema de informacao de gestéo é eficaz
no apoio ao processo de tomada de decisdo, tendo-se também constatado o envolvimento da
estrutura organizacional. Os findings sugerem que a Solférias se preocupa em manter 0s

colaboradores motivados, pois isso definira o sucesso organizacional.

Além disso, foi possivel apurar que & medida que a empresa evolui e define novas
orientagdes estratégicas os sistemas de controlo de gestdo e de informacdo de gestdo adaptam-

se em conformidade.

Considera-se que o presente estudo é relevante para area de Gestdo de Empresas ao nivel
das praticas de controlo de gestdo. Compreende-se que o sistema néo é estatico, devendo haver

uma monitorizacdo continua dos instrumentos que comp&em o controlo de gestao.

Palavras-Chave: Sistema de controlo de gestdo, sistema de informacéo de gestdo, tomada de

decisdo, orientacdes estratégicas, operadores turisticos, estudo de caso.

viii



WY Universidade
Europeia

Abstract

The purpose of this dissertation is to provide the academic and business world relevant
insights about the process of management control. It is also intended to provide the necessary
contributions to the Tourism industry in terms of management control practices, since there are

not many studies on the implications of the management control systems in this sector.

An adequate management control system helps the organization to succeed, providing

a set of instruments that motivate managers to achieve strategic goals.
The development of this work followed the research questions formulated:

1. How is the management information system implemented in the Solférias
company, in order to support the decision-making process? In addition, how is the

information collected, processed and disclosed to the managers?
2. How do management control systems adapt to new events in organizational life?

This investigation is divided into three parts. In the first part, theoretical research was
carried out, exposing the concepts defended by several authors on the topic of Management
Control. The second part is the empirical work, where the methodology used was qualitative
and a case study is displayed. The process of data collection was based on interviews and
document analysis. The discussion is the third relevant part of this investigation, aiming at
comparing the results found in the empirical study with the theoretical survey, in order to

answer the investigation questions.

The case study was applied to a company in the Portuguese tourism sector: Solférias.
Based on the company's evolution, a survey on the main milestones in the management control
process and in the management information system - instruments, internal procedures and new

strategic lines that make up the organization.

In terms of results, it was verified that the management information system is effective
in supporting the decision-making process, and the involvement of the organizational structure
was also confirmed. The findings demonstrated that Solférias is concerned with keeping their

employees motivated, as this will define its organizational success.
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In addition, the results suggest that as the company evolves and defines new strategic

guidelines, the management control and management information systems adapt accordingly.

This study is considered relevant to the area of Business Management in terms of
management control practices. It is understood that the system is not static, and there must be

continuous monitoring of the instruments that build up the management control.

Keywords: Management control system, management information system, decision-making,

strategic guidelines, tour operators, case study.
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1. Introducéao

Dada a realidade empresarial, provocada pela forte competitividade, a gestdo pretende
através da coordenacdo das atividades/tarefas e motivacdo de todos os colaboradores,
rentabilizar os recursos de forma eficiente e eficaz em prol do alcance dos objetivos definidos.

O Controlo de Gestdo (CG) é¢ uma funcéo crucial para as organiza¢Ges na medida em
que alinha um conjunto de instrumentos para a atuacdo da empresa no futuro (Jordan et al.,
2015).

A necessidade crescente dos gestores em dispor de informacéo util, fiavel e atempada
para a tomada de deciséo estimula a implementacdo do CG. Um adequado sistema de CG deve
fixar os objetivos, selecionar planos de acdo e acompanhar periodicamente relatérios para o
apoio a tomada de decisao, assegurando que o comportamento organizacional vai ao encontro
da estratégia a atingir. O controlo e a avaliagdo de desempenho, tanto de indicadores financeiros
como néo financeiros, traduzem-se em elementos fundamentais para o éxito dos objetivos,
estratégia e acOes (Ferreira & Otley, 2009; Merchant & Van der Stede, 2017).

A performance é um indicador que requer acompanhamento pois se a organizagao,
privada ou publica, registar bons padrdes de desempenho isso refletir-se-4 em melhores
resultados para a empresa (Pimentel & Major, 2014).

De referir que novas mudancas exigem uma adequacdo da gestdo ao novo ambiente
organizacional, marcado por mudancas tecnoldgicas e organizacionais (Johnson & Kaplan,
1991).

Deve ter-se em consideracdo que os sistemas de informagdo de gestdo (SIG)
desempenham um papel importante no apoio ao CG. Um bom SIG deve ser rigoroso, conciso,
oportuno, disponivel e agregador de dados, para que sirva de suporte a tomada de deciséo (Reis
& Rodrigues, 2014).
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Para estudar e investigar este tema, foi desenvolvido um estudo de caso. A organizacdo
em estudo esta inserida no setor turistico portugués: Solférias. O Turismo é uma area de
atividade volatil, fazendo com que a gestéo tenha que se ir adaptando a tais mudancas. A escolha
desta empresa deveu-se ao facto de ter um sistema de CG formalmente definido, permitindo,

assim, analisar se o sistema se adapta as mudancas no setor.

Procurou-se compreender atraves de um estudo de caso como é o desempenho do
sistema de CG e SIG, com base em procedimentos internos, instrumentos disponiveis e
orientacOes estratégicas. Analisou-se, ainda, o papel dos gestores no processo de CG e se estes
estdo satisfeitos com a informacéo disponivel para a tomada de decisdo.

Apbs a fase exploratdria, foram definidas as questdes de investigacdo que orientaram o

trabalho empirico:

1. Como é que o SIG esta implementado na empresa Solférias, de forma a
suportar o processo de tomada de decisdo? Complementarmente, como é que a

informacao é recolhida, tratada e divulgada aos gestores?

2. Como é que os sistemas de CG se adaptam a novos acontecimentos na

vida das organizacGes?

Este trabalho de investigacdo encontra-se estruturado em sete capitulos, iniciando-se
pela introducdo. De seguida, procedeu-se ao levantamento tedrico sobre o tema, com base em

artigos e livros relevantes.

No terceiro capitulo foi feita uma descricdo da organizagdo — evolucao da estrutura atual
do grupo e decomposicdo da estrutura organizacional. O quarto capitulo apresenta e justifica o
processo metodoldgico deste trabalho: a técnica utilizada, o método de pesquisa e a sua

tipologia, as fontes para a recolha de evidéncias e a defini¢do das questbes de investigacao.
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No quinto capitulo, foi feita a descri¢cdo dos procedimentos internos da organizagéao,
analisando todos os dados recolhidos durante o estudo empirico, relevantes para as préaticas de
CG. Posteriormente, os resultados analisados no estudo empirico séo discutidos e comparados

com o levantamento teorico, no capitulo seis.

Na Ultima parte retiram-se as principais conclusfes do estudo e principais contributos.
Sdo, ainda, identificadas as principais limitacdes na elaboracdo do trabalho e sugeridos desafios

para investigacdes futuras.
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2. Revisao da Literatura

2.1 Controlo de gestéo

O processo de mudanca intrinseco na atual conjuntura empresarial, causado pela
inovacdo continua e expansao de mercados e concorrentes, leva a que a informacdo se afirme
como um dos fatores para a tomada de decisdo na gestdo das organizacbes (Eroshkin et al.,
2017). Nesse sentido, a necessidade das empresas em assegurarem a qualidade do controlo de
gestdo exige, primeiramente, que a informacdo proporcionada aos gestores seja “oportuna,

fiavel e relevante” (Jordan et al., 2015, p. 19).

O progresso, nas ultimas duas décadas, das tecnologias de informacao (TI), levou ao
surgimento de instrumentos - internet, base de dados, intranet, entre outros - de apoio aos
processos organizacionais, criando oportunidades para a gestdo das empresas bem como das
suas atividades em tempo real (Berry et al., 2009).

Os avancos tecnoldgicos suportam sistemas de informacdo cada vez mais eficazes e
sofisticados, com vista a um melhor desempenho da atividade e aproveitamento dos recursos.
Tais desenvolvimentos tecnoldgicos promovem “(...) uma gestdo cada vez mais distribuida e
interativa” (Jordan et al., 2015, p. 304), refletindo-se numa ferramenta de geracdo de vantagens

competitivas.

Tendo em conta a realidade instalada, onde a tomada de decisdo € cada vez mais
complexa devido a toda a envolvente organizacional, a gestdo apresenta-se como um processo
de coordenacdo de recursos e orientacdo das atividades com vista a alcancar 0s objetivos pré-
estabelecidos pela empresa (Merchant & Van der Stede, 2017).

Inerente a gestdo nas organizagdes, o controlo surge como “the back end” (Merchant &
Van der Stede, 2017, p. 9), onde 0s gestores 0 executam para prevenir ameacas e atingir uma

boa performance (Merchant & Otley, 2007).
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O controlo é um processo continuo que pretende comparar os resultados atingidos com
o0 perspetivado na defini¢do dos objetivos e na realizacdo do plano (Merchant & Otley, 2007;
Reis & Rodrigues, 2014). Deve estar presente nas organizac0es e 0s instrumentos devem estar
disponiveis para garantir que as intenclGes estratégicas sdo asseguradas (Anthony &
Govindarajan, 2007).

Com o proposito de evitar problemas de controlo, as empresas podem implementar
diferentes estratégias, como: a automatizacao para eliminar problemas provocados pela agédo
humana; a centralizacdo para a tomada de decisdo, onde 0s gestores assumem para Si a
responsabilidade das decisGes mais criticas da sua autoridade; entre outras (Merchant & Van
der Stede, 2017).

O CG pretende alinhar um conjunto de fatores que potenciem as empresas que O
exercem. Acompanha as tarefas e atividades planeadas e analisa se estas estdo a seguir 0s
objetivos pré-definidos e a cumprir os resultados desejados (Reis & Rodrigues 2014).

Nesse sentido, como podemos ver na tabela 1, apresentam-se algumas definigdes,
defendidas pelos respetivos autores, de controlo de gestdo ao longo dos anos. Apesar das
diferentes interpretacfes, ha conceitos que se destacam tais como: managers/responsaveis,
cumprimento de objetivos e implementacdo da estratégia.
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Tabela 1. DefinicBes de Controlo de Gestéo

"The process by which managers assure that resources are
Anthony (1965, p.17) obtained and used effectively and efficiently in the
accomplishment of the organization's objectives"

"Simons (1995) proposed the levers of control (LOC)
framework as a tool for the implementation and control of
business strategies. (...) Four key concepts are attached to

Simons’ LOC: core values, risks to be avoided, critical
performance variables, and strategic uncertainties."
(Ferreira & Otley, 2009, p. 265)

Simons (1995)

"Management control is the process by which managers
Anthony e Govindarajan (2007, p. 6), influence other members of the organization to implement
the organization's strategies"

"O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que
motivem os responsaveis descentralizados a atingirem os
Jordan et al. (2015, p. 30) objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo e
tomada de decisdo em tempo (til e favorecendo a
delegacéo de autoridade e responsabilizagéo”

Fonte: Elaboragdo Prdpria com base em Anthony (1965), Anthony e
Govidaranjan (2007), Jordan et al. (2015) e Simons (1995), citado por
Ferreira & Otley (2009)

Para a investigacdo em curso a definicdo que melhor se adequa é a de Jordan et al.
(2015), defendendo que os gestores séo intervenientes importantes no processo CG para que
seja assegurada a gestdo eficiente e eficaz dos recursos envolvidos. Enquanto as definicGes de
Anthony (1965), Simons (1995) e Anthony e Govindarajan (2007) realcam apenas uma das
partes — controlo e gestores — Jordan et al. (2015) abrangem que no processo de CG é importante
a dindmica entre os gestores e os instrumentos. A utilizacdo continua dos instrumentos permite
aos gestores enriquecerem e apoiarem as suas decisdes, com vista a alcancar os objetivos

estratégicos.

A estratégia € um pilar indispensavel nas organizacdes, sendo determinante para
alcancar os objetivos estabelecidos (Johnson et al., 2008). Além dos objetivos definidos, a visdo
e a missao espelham o caminho que a organizacdo procura seguir, sinalizando a importancia
aquando comunicadas (Ferreira & Otley, 2009). Estas apresentam-se como referéncias que
orientam o processo de decisdo, demostrando 0 que necessita de ser alterado e/ou preservado

nas estratégias e atividades, em ambientes de constante mudanca (Collins & Porras, 1996).
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Para obter vantagens competitivas, os gestores devem garantir que ha uma adequada
relacdo entre os sistemas de controlo e as questfes da estratégia, com vista a um melhor
desempenho (Otley, 1999; Bin-Nashwan et al., 2017). Um bom desempenho é aquele que
atinge os objetivos, ou seja, aquele que implementa uma estratégia oportuna e eficiente (Otley
& Berry, 1980).

Os performance measurement systems (PMS) tém como finalidade a implementacéo da
estratégia com sucesso. Uma das caracteristicas dos PMS é a combinacéo entre os objetivos, a

estratégia e a agdo (Anthony & Govindaranjan, 2007; Chenhall, 2005).

Nesse sentido, os PMS pretendem responder as necessidades dos stakeholders da
organizacdo, relacionando medidas estratégicas: resultados e medidas de orientacdo/direcao;
medidas financeiras e ndo financeiras; e medidas internas e externas. As medidas de
desempenho, denominadas de key performance measures, sao financeiras e nao financeiras e
envolvem diferentes niveis organizacionais para avaliar o éxito dos objetivos, estratégias e
planos e, consequentemente, satisfazer as expetativas dos stakeholders. Estas medidas sdo
muito importantes nas organizacdes e influenciam o comportamento individual dos
colaboradores. A partir do que foi mencionado, os PMS necessitam de ser avaliadas ndo so
numa Gtica econdmica, mas também numa 6tica comportamental e social (Ferreira & Otley,
2009; Otley, 1999).

Em conformidade, o CG coloca a disposicao dos gestores instrumentos necessarios para
os conduzir aos objetivos pré-definidos (Siska, 2015). Devidamente articulados com esta
logica, os gestores devem ter a sua disponibilizagdo “instrumentos para pilotar e tomar as

decisdes adequadas para assegurar o futuro da empresa” (Jordan et al., 2015, p. 28).

Para garantir a congruéncia dos objetivos e da estratégia a atingir, é necessario que 0s
interesses dos colaboradores estejam alinhados com os da entidade empregadora (Anthony &
Govindaranjan, 2007; Flamholtz, 1996; Merchant & Van der Stede, 2017). Um dos principios
¢ que “o controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou setor e

a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia)” (Jordan et al., 2015, p. 30).
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A figura 1 representa as relages do processo de gestdo desde a definicdo de objetivos e
planeamento da estratégia até ao controlo das tarefas e diretrizes a seguir, avaliando o
desempenho individual de cada colaborador. Apesar da cultura e do comportamento estarem
intrinsecos em todas as etapas organizacionais, estes obtém maior destaque entre 0 Management
Control e o Task Control da figura 1, visto serem fases de execucdo da estratégia e

acompanhamento de procedimentos.

Figura 1. Rela¢Bes do processo de gestdo

Activities Nature of End Product
Strategy Formulation | ————————————» Goals. strategies and policies
Management Coatrol | —————s Implementation of strategies
Task Control _— Efficient and effective performance of individual tasks

Fonte: Anthony e Govindaranjan (2007, p. 7)

Para além disso, o conceito de qualidade esta cada vez mais presente nas organizacoes,
como um processo de adaptacdo constante e de melhoria para as organizacdes. A visdo das
empresas sobre 0 tema tornou-se mais alargada quando os sistema de gestdo de qualidade
(SGQ) passaram a ser vistos como sistemas de gestdo de empresas, focados na estratégia e na
gestdo. O SGQ assenta num “conjunto de medidas organizacionais capazes de transmitirem a
méaxima confianca que um determinado nivel de qualidade aceitavel estd sendo alcancado ao

minimo custo” (Pires, 2004, p. 35).

Os SGQ tiveram um progresso gradual por influéncia da cultura organizacional na
medida em que o seu desenvolvimento — da cultura — levou a uma melhoria continua das
técnicas e ferramentas, e, consequentemente, & satisfacdo do cliente. Este fendmeno

denominou-se de Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality Management (Rad, 2006).
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Um estudo realizado a uma empresa do setor publico portugués comprova que com a
implementacao da ferramenta de gestdo de qualidade houve melhores niveis de desempenho
tanto dos indicadores ndo financeiros - satisfacdo do cliente, satisfacdo dos colaboradores,

indices de qualidade — como dos financeiros (Pimentel & Major, 2014).

2.1.1 Cultura e comportamento organizacional

O proposito do CG € garantir que as acGes tomadas pelos colaboradores para alcancar
0S Seus objetivos pessoais sejam congruentes com 0s interesses da organizacdo (Flamholtz,
1979). Por isso, um dos principios € que “o controlo de gestdo atua muito mais sobre 0os homens
do que sobre os niimeros (tem natureza fundamentalmente comportamental)” (Jordan et al.,

2015, p. 31).

Identificam-se fatores informais, tanto externos como internos, fundamentais para obter
a congruéncia acima mencionada. Os fatores externos correspondem aos principios éticos da
sociedade, que devem estar espelhados dentro das organizacdes, como por exemplo a lealdade,
empenho, entre outros. Quanto aos fatores internos insere-se a cultura organizacional e o estilo
de gestdo. As organizagGes constroem a sua prépria cultura— valores, condutas, atitudes comuns
-, sendo essa a identidade das mesmas e o0 que as distingue das outras. Os estudos existentes
sobre a cultura organizacional ainda se encontram numa fase exploratoria, mas que tem cada
vez mais relevo no ambiente organizacional e, consequentemente, no CG. Por outro lado, 0
estilo de gestdo praticado tem impacto ao nivel do CG dado que, muitas das vezes, as atitudes
dos colaboradores sdo o que estes apreendem ser a dos seus superiores (Anthony &
Govindarajan, 2007; Chenhall, 2003; Merchant & Van der Stede, 2017).

Para além disso, o processo de controlo também ¢ influenciado pelas regras, diretrizes

e procedimentos que compdem o sistema de controlo formal (Anthony & Govindarajan, 2007).
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Apesar das empresas ambicionarem praticar um bom sistema de CG é dificil manter a
equidade entre o que a empresa pretende e o que os colaboradores percecionam. Existem trés
causas comportamentais que geram problemas, frequentes, no CG (Merchant & Van der Stede,
2017):

e Falta de Direcdo: quando os colaboradores ndo compreendem as diretrizes da
empresa, influenciando o desempenho das suas funcbes. O CG deve
responsabilizar-se por informar como é que as contribui¢es dos colaboradores
se direcionam para o cumprimento dos objetivos organizacionais;

e Problemas de Motivacao: apesar dos colaboradores saberem o que é esperado
deles, ndo estdo motivados para o executar. Ocorre quando os interesses proprios
dos colaboradores ndo séo concordantes com os da organizacao;

e LimitagOes Pessoais: decorre quando os colaboradores tém dificuldades,
podendo ser causadas por: falta de aptiddo, formacdo, experiéncia e
conhecimento técnico. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Os sistemas de CG séo precisos para motivar os colaboradores em direcdo aos objetivos
organizacionais, para a coordenacéo de diversos esforcos e para conhecer o feedback sobre os
problemas (Flamholtz, 1979).

2.1.2 Controlo de gestédo nas relacdes interorganizacionais

As relagdes interorganizacionais envolvem diversos formatos de cooperacdo entre
empresas independentes. A cooperac¢do interorganizacional pode produzir beneficios que ndo
sdo realizaveis dentro da empresa, levando a que seja necessaria uma adaptacao das atividades

e recursos (Lu et al., 2017).

Nas Ultimas décadas esta estratégia assumiu-se como uma ferramenta importante para
atingir o sucesso organizacional. As causas para este crescimento foram a globalizagéo e a
eficaz transformacdo tecnologica, onde a facilidade e eficacia dos clientes no acesso a
informacdo aumentou (Kraus & Lind, 2007).

11
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Por esse motivo, as relagbGes interorganizacionais assumem-se cCOmo uma nova
oportunidade de negocio, possibilitando as empresas partilhar os riscos associados ao
desenvolvimento tecnoldgico e de produtos, potenciar as suas competéncias principais, ter
acesso a competéncias complementares e acelerar a entrada no mercado (Kraus & Lind, 2007;
Luetal., 2017).

Tal desenvolvimento exige que os gestores adotem novas linhas estratégicas, tendo
consequéncias ao nivel do controlo de gestdo — de como e quem o conduz. Nas relacdes
interorganizacionais o controlo de gestéo ndo pode ressaltar unicamente as atividades e recursos
de uma das partes, sendo necessario que 0s gestores 0 expandam para além dos limites da
empresa (Otley, 1994).

Alguns autores (Hakansson & Lind, 2006; Kraus & Lind, 2007) identificam dois tipos

de relagGes interorganizacionais:

e Network: as relagfes interorganizacionais ndo podem ser vistas isoladamente,
pois séo todas interdependentes;

e Rela¢des Diadicas: assume a forma de colaboracdo vertical entre uma empresa
e os seus clientes e fornecedores na cadeia de abastecimento; ou colaboracgéo

horizontal entre empresas com vista atingir o mesmo segmento de clientes.

O controlo de gestdo apresenta-se como um mecanismo, utilizado no processo de
controlo, para influenciar o comportamento dos colaboradores a desempenharem as suas
funcdes de acordo com os objetivos interorganizacionais. Nas relacfes diadicas, distingue-se
trés tipos de controlo de gestdo (Dekker, 2004):

e Controlo de Resultados: mensura, avalia os resultados — financeiros e nao
financeiros — e aplica um sistema de incentivos. O resultado a ser medido deve

representar se os objetivos interorganizacionais estéo a ser alcangados ou ndo;
e Controlo Comportamental: compreende os regulamentos e procedimentos que

definem um comportamento aceitavel, bem como o papel dos diversos atores

interorganizacionais;

12
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e Controlo Social: inclui valores, normas e cultura, importantes para a selecdo do
parceiro negocial. Realgca-se a importancia da confianga para manter tais
relacdes (Dekker, 2004).

Considera-se essencial a combinacdo entre os trés aspetos acima mencionados, a fim de

coordenar tarefas interdependentes.

De notar que as empresas continuam a ter as suas operagdes e sistemas de controlo
internos, independentemente de estarem envolvidas em relagdes interorganizacionais ou néo
(Luetal., 2017).

2.1.3 Relacéo entre as tecnologias de informacéo e o controlo de gestao

Nos ultimos 10 anos, registou-se um consideravel progresso no uso de TI, permitindo a
integracdo global dos processos de negdcios. Esta utilizacdo tem os mais variados formatos:

criar, armazenar, trocar e utilizar informacéo.

As organizacGes modernas, para aumentar a oportunidade de negdcio e atender as
necessidades dos clientes, optam por criar uma infraestrutura — hardware, software,
transferéncia de dados em network — para que se desenvolvam programas crediveis e de suporte
as Tl (Moschella, 1997, citado por Dechow et al., 2007).

As TI preocupam-se cada vez mais com a integracéo de informacao, em sistemas como
0 Enterprise Resource Planning (ERP), constituindo-se numa mais-valia para o CG pois
permite que se transmita e recorra a informacdo de outros setores da organizacdo (Dechow et
al., 2007).

Os ERPs definem-se como “packages de software que visam integrar dados e processos
organizacionais (...) apresentam uma constituicdo modular, em que cada modulo efetua um
conjunto de processos e se relaciona com os restantes de uma forma integrada e em tempo real”
(Ribeiro & Oliveira, 2009, p. 336). Este sistema suporta diversas areas como: producdo e
logistica, comercial e marketing, projetos, qualidade e manutengéo, recursos humanos (RH) e

financgas e contabilidade.
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O ERP pretende ser uma plataforma para gestdo de todo o negdcio, e ndo so de certas
partes do mesmo, desenvolvendo-se com base na integracéo, estandardizacdo e centralizacao
de dados (Granlund & Mouritsen, 2003; Taghipour et al. 2020).

A integracdo pressupde uma base de dados comum para otimizar a partilha de
informacdo, ndo sé dentro da organizacdo, mas também interorganizagdes. Por se reconhecer a
importancia das “atividades desenvolvidas a montante, a jusante e de forma paralela por
entidades externas — clientes, fornecedores, parceiros de processos em outsourcing” (Ribeiro &
Oliveira, 2009, p. 337), tornou-se cada vez mais consensual integrar a gestdo dos processos

interorganizacionais, a fim de aumentar a eficiéncia e o controlo.

A implementacéo de sistemas de ERP nas organizagdes tem opinides dispares junto da
literatura — enquanto para alguns autores traz potenciais beneficios, para outros o impacto é
baixo no que diz respeito a contabilidade e CG. A tabela 2 apresenta potenciais vantagens da
utilizacdo do ERP em algumas funcGes da empresa, incluindo a gestdo (Shang & Seddon, 2002).

Deve ter-se em consideracdo que o custo de implementacdo é elevado. O sucesso do
ERP dependera do envolvimento de toda a organizacdo bem como da monitorizacdo continua

dos riscos associados (Taghipour et al. 2020).

Tabela 2. Beneficios dos ERPs nas organizacgdes

1.1 Cost reduction

1.2 Cycle fime redaction

1.3 Preductivity improvernent
Operational 1.4 Quality improvement

1.5 Customer service improvement

2.1 Better resource management
2.2 Improved decision making and planning
Managerial 2.3 Performance improvement

3.1 Support for business growth

3.2 Support for business alliance

3.3 Building business mnovations
Stratagic 3.4 Building cost leadership

3.5 Geaerating product differentiation

3.6 Building external linkages

4.1 Building business flexibility for current and future changes
4.2 IT cost reduction
IT infrastructure 4.3 Increased IT infrastructure capability

5.1 Changing work patterns

5.2 Facilitating orgamzaticnal leaming
Organizational 5.3 Empowerment

5.4 Building common vision

Fonte: Shang e Seddon (2002, p. 277)
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A implementacdo dos ERPs nas organizagdes evita a execugdo de tarefas rotineiras,
permitindo aos gestores realizar atividades, com mais tempo e de forma mais minuciosa, que
agregam valor ao CG e tomada de decisdo. No entanto, um estudo a dez empresas revela a
complexidade dos sistema de ERP. Apesar de compreenderem a importancia na mudanca da
contabilidade e CG, ndo apresentam ferramentas de gestdo percetiveis ao utilizador, fazendo
com que haja resisténcia face a esta adocdo. Nesses casos, as empresas optam por sistemas
operacionais autdbnomos como por exemplo na elaboracdo do or¢camento anual. Neste sentido,
os autores referidos consideram que o ERP tem um baixo impacto no que toca a contabilidade
e CG (Granlund & Malmi, 2002).

Noutro estudo efetuado a duas empresas constatou-se também que as mudancas geradas
pelos ERPs nos sistemas formais de CG tiveram impactos moderados. Por outro lado, ao
efetuarem uma analise geral aos sistemas de controlo reconhecem que a mudanca registada foi
ao nivel dos mecanismos de controlo até entdo dispersos — centralizagdo numa base de dados
comum. Reforcam ainda que os sistemas ERP nédo definem o que é integracdo e como pode ser
desenvolvida, mas sim como o controlo pode ser concretizado com base em representacdes
financeiras e nao financeiras, diferenciando o que é contavel do que é logistico (Dechow &
Mouritsen, 2005).

Apesar de alguns autores salientarem o0s impactos subtis na contabilidade e CG,
considera-se que os ERPs “reforgam as possibilidades de acesso direto a solugdes e problemas
de controlo sentidos em multiplos tempos e espagos organizacionais” (Ribeiro & Oliveira,
2009, p. 356). De referir que o papel dos colaboradores oferece valor acrescentado para as
organizacbes uma vez que apoiam na analise da informacdo — principalmente a de cariz

financeiro.

O desenvolvimento das T1 veio revolucionar os procedimentos de gestdo, na medida em
que o aumento da informac&o servira de apoio a tomada de decisao e para “uma resolucdo mais
rapida dos problemas, ainda que complexos” (Jordan et al., 2015, p. 298). Além disso, 0 ERP
na Era da transformacédo digital tornou-se a alavanca para novas oportunidades de negocio e,
consequentemente, para o posicionamento das empresas no mercado global (Sokac & Picek,
2019).
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2.1.4 Sistemas de informagéo para controlo de gestao

O aumento da concorréncia exige as empresas eficacia na capacidade de resposta, com
0 objetivo de ndo serem ultrapassadas no mercado. Para isso, € necessario que a informacéo
seja acessivel, oportuna, suficiente e ajustada as necessidades do seu utilizador para assegurar
0 apoio a decisdo (Reis & Rodrigues, 2014).

Os SIG tendem “a eliminar os controlos isolados por departamento, € a optar por um
sistema de controlo de gestdo que cruza os dados de todas as unidades que compdem a

organizacao” (Reis & Rodrigues, 2014, p. 124).
A informacéo pode ser dividida em trés tipos (Jordan et al., 2015):

¢ Informacédo corrente: dados que o gestor pretende acompanhar regularmente;

e Informacdo detalhada: dados que oferecem uma Otica de neg6cio ou dos
processos de negécio, de modo pormenorizado, que pode ser utilizado para
tomar decisdes;

e Informacdo temporal critica: dados que devem ser divulgados de forma
rapida e imediata, que terdo implicacGes na gestdo e organizacao ao nivel de

riscos e oportunidades (Jordan et al., 2015).

Cada vez é mais importante disponibilizar relatérios, consoante o nivel hierarquico e as
tarefas executadas, para uma melhor compreensdo sobre a conjuntura e evolucdo da
performance da empresa. Para a tomada de decisdo, € necessario que os gestores tenham ao

seu dispor dois tipos de relatérios (Jordan et al., 2015; Rodrigues & Simdes, 2008):

e Informacdo e relatdrios operacionais

e Informacéo e relatorios de gestdo — informacéo global da organizacdo sobre
gastos, rendimentos e resultados. Permite aos gestores monitorizar, analisar o
impacto das suas decisdes e planear futuras estratégias (Rodrigues & Simdes,
2008; Jordan et al., 2015).
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2.2 Instrumentos do controlo de gestéo

O CG deve refletir a realidade global da organizacdo, compreendendo quais as
necessidades dos gestores no seu todo, bem como os parametros a alcancar. Para esse efeito, 0
recurso aos instrumentos de gestdo torna-se imprescindivel para auxiliar os gestores a definir
objetivos, planear uma maneira de os atingir, monitorizar o cumprimento dos mesmos e,

consequentemente, proceder a avaliacdo de desempenho dos gestores (Jordan et al., 2015).
Os instrumentos de CG dividem-se em trés tipos (Jordan et al., 2015):

e Instrumentos de Pilotagem;
e Instrumentos de Orientacdo do Comportamento;

e Instrumentos de Diélogo (Jordan et al., 2015).

2.2.1 Instrumentos de pilotagem

Nesta tipologia insere-se os instrumentos de natureza técnica, fundamentais para que 0s
gestores orientem o processo de CG. Auxiliam na definicdo de objetivos, planeamento e

acompanhamento de resultados (Jordan et al., 2015).

Outro dos principios do CG, referido por Jordan et al., ¢ que “os instrumentos S&0
concebidos com vista a acdo e ndo apenas a documentacao ou burocracia” (Jordan et al., 2015,
p. 30). As ferramentas de pilotagem permitem analisar os dados em tempo real, apoiando 0s
gestores nas acbes que devem ser desenvolvidas e nas acbes corretivas que devem ser
reajustadas com base nos desvios. Todos 0s instrumentos de pilotagem devem estar disponiveis

a todos os gestores para atingirem os resultados propostos.

A figura 2 espelha os instrumentos que integram esta tipologia, sendo eles: plano

operacional, orgamentos e controlo orcamental, tableau de bord e balanced scorecard.
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Verifica-se também na figura abaixo a presenca de outros aspetos — andlise estratégica

e plano estratégico — identificados como “instrumentos de dire¢cdo a montante do controlo de

gestdo” (Jordan et al., 2015, p. 42). A analise estratégica apreende o diagnostico do ambiente

externo a organizagdo — concorrentes, fornecedores, clientes, ameaga de entrada de novos

produtos e produtos substitutos — bem como do ambiente interno — forgas e fraquezas da

empresa. Tal diagnostico permite delinear o caminho que a empresa pretende seguir, definindo

objetivos e estratégias que serdo expostas no plano estratégico. Apesar destes dois elementos

ndo se incluirem nos instrumentos de pilotagem, o processo de CG inicia-se nestes pontos.

Figura 2. Instrumentos de CG

Analise Estratégica

l

— Plano Operacional « Plano Estratégico

A

— Orcamento

v

Agoes Corretivas

Tableaux de Bord ou
Balanced Scorecard

Controlo Orgamental

Fonte: Jordan et al. (2015, p. 42)

As ferramentas de pilotagem estdo divididas em dois

grupos: previsionais e de

acompanhamento de resultados. Os instrumentos previsionais incluem o plano operacional e 0

orcamento. Os instrumentos de acompanhamento s&o o controlo orcamental e tableau de bord

ou balanced scorecard (Jordan et al., 2015).
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2.2.1.1 Plano Operacional

O Plano Operacional ¢ a determinacao operacional da estratégia, onde sdo discriminadas
todas as atividades da empresa. Preocupa-se em explicitar as politicas de comercializacdo, de

investimento e de gestdo - de producéo, financeira e RH (Jordan et al., 2015).

Alguns autores distinguem o plano operacional do plano estratégico em termos de
prazos. Enquanto o plano operacional ¢ de medio prazo, podendo prologar-se por 3 anos, 0
plano estratégico é de longo prazo, podendo alargar-se a 5 anos. O intuito do planeamento
operacional é conseguir e organizar solugdes concretizaveis para possibilitar o plano
estratégico. Outra das diferencas, apresentada pelos autores, destes dois planos é quanto ao seu
propdsito: o plano estratégico foca-se em mudancas relevantes ou novas orientacfes da
organizacdo, para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel; o plano operacional
pretende identificar os objetivos e meios necessarios para operacionalizar as atividades da
organizacéo (Jordan et al., 2015; Reis & Rodrigues, 2014).

2.2.1.2 Orcamento

A orcamentacdo € um instrumento de decisao e de acdo que serve para o planeamento e
controlo a curto prazo, normalmente 1 ano. S&o a traducdo financeira dos objetivos e planos de
acao. Se por um lado é essencial concretizar o que a empresa pretende atingir — objetivos —ha

que dispor de meios para o realizar — planos de a¢do (Hofmann et al., 2012).

A figura 3 exp0e as etapas para a elaboracéo do orcamento, como instrumento de gestéo
de suporte a implementacédo da estratégia. Muitas organizac¢Ges incorrem no erro de inverter o
processo de elaboracdo do or¢camento excedendo os valores de periodos antecedentes, levando
a que se torne “(...) num mero documento administrativo-burocratico, sem qualquer utilidade

como instrumento de implementagao da estratégia” (Jordan et al., 2015, p. 92).
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Figura 3. Etapas para a elaboracdo do orcamento
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Fonte: Jordan et al. (2015, p. 92)

A elaboracdo de orcamentos tem quatro propdésitos fundamentais: ajustar o plano

estratégico, coordenar as atividades das diversas areas organizacionais, delegar
responsabilidades aos gestores e assumir um compromisso que sirva de suporte para avaliar o

desempenho dos gestores (Anthony e Govindarajan, 2007; Hofmann et al., 2012).

Nesta fase projeta-se a receita potencial e as despesas para o ano de forma a ter uma
estimativa do lucro da organizacdo. Cada centro de responsabilidade elabora o seu or¢camento,
mas quando a empresa é de pequena dimensdo é feito como um todo. Os gestores sdo parte
integrante deste processo, uma vez que sdo eles que preparam a proposta orcamental, que,
posteriormente é avaliada e validade pela Dire¢do Geral (Anthony & Govindarajan 2007).

2.2.1.3 Controlo Orcamental

O controlo orcamental é uma ferramenta imprescindivel no processo de CG, uma vez
que possibilita 0 acompanhamento dos objetivos e dos recursos delineados no plano e no
orcamento (Reis & Rodrigues, 2014). A utilizacdo deste instrumento produz vantagens para a
gestdo das empresas: incita o gestor a determinar objetivos realizaveis e a selecionar planos de
acao exequiveis, levando a um diagnostico mais detalhado do meio em que a empresa atua —
oportunidades e ameacgas — e quais 0s pontos fortes e fracos ao nivel interno; incita o gestor a
um acompanhamento da atividade, comparando regularmente o que aconteceu com as suas
estimativas; e permite a execucdo de acOes corretivas com base nos desvios identificados.
(Jordan et al., 2015).
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De referir que outro dos principios do CG ¢ que o seu “horizonte €, fundamentalmente
o futuro e ndo apenas o passado” (Jordan et al., 2015, p. 30), sendo esse aspeto a considerar

também no controlo orcamental — olhar para o passado como motivo para melhorar o futuro.

A comparacdo entre o realizado e 0s orgamentos permitira que aos desvios identificados
sejam aplicadas medidas corretivas. N&o sé é imprescindivel corrigir os desvios atempadamente
e eficazmente como também € necessario decompor as causas — origem dos desvios - e a
reprevisao anual — o gestor tem de entender o impacto das alteracdes no resultado final. Estas
analises permitem realizar agdes corretivas mais direcionadas de forma a combaterem 0s

desvios desfavoraveis que possam haver (Reis & Rodrigues, 2014).

No entanto, existem duas limitacdes do controlo orcamental: avaliacdo exclusivamente
de resultados de cariz financeiro e € lento devido a dependéncia face aos dados gerados pela
contabilidade analitica. Para garantir a eficacia e credibilidade, muitas empresas optam por
outros instrumentos de acompanhamento de resultados (Jordan et al., 2015).

2.2.1.4 Tableau de Bord

O Tableau de Bord (TB) é um instrumento de gestdo, onde a sua principal funcéo é gerar
informacdes de acompanhamento e controlo para apoiar 0 gestor na agdo e tomada de decisao.

O aumento da competitividade leva a que seja cada vez mais necessario 0 acesso
permanente aos resultados. Por isso, o0 TB permitiu combater falhas existentes a este nivel
causadas pelo controlo orcamental. Enquanto o controlo orgcamental disponibiliza os resultados
apenas num prazo superior a 1 més, o TB disponibiliza a informagdo num prazo de 5 a 7 dias
se for mensal e 1 dia se for semanal, mantendo o sistema atualizado mensalmente. A eficacia

do TB permite agir no curto prazo (Jordan et al., 2015).

Outras das caracteristicas desta ferramenta assentam: os dados sdo de natureza historica
e previsional, abrangem um conjunto de indicadores — financeiros e ndo financeiros - para
analisar o impacto das decisbes operacionais e contéem um namero limitado de dados (Jordan
et al., 2015; Quesado et al., 2012).
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O TB pretende controlar a realizacdo dos objetivos de forma regular, apresentado trés

tipos de utilizacbes (Jordan et al., 2015):

e Instrumento de Comparacao: entre 0 que € previsto e realizado;

e Promove o Dialogo: entre os varios niveis hierarquicos. A conexdo do TB nos
diversos niveis da organizacdo permite que as informacBes sejam
complementares entre si;

e Apoia na tomada de decisdo: possibilita 0 acesso eficaz a informacao
(Jordan et al., 2015).

Apesar do TB proporcionar uma anélise do desempenho pessoal e organizacional,
através de indicadores financeiros e ndo financeiros, limita-se a uma avaliagdo parcial da
organizacdo — perspetiva operacional. Por essa razdo, € necessario um instrumento que
disponibilize ao CG uma visdo global da estratégia da empresa — o Balanced Scorecard
(Bourguignon et al., 2004; Jordan et al., 2015; Quesado et al., 2012).

2.2.1.5 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, nos
anos 90, com o objetivo de criar uma ferramenta de desempenho organizacional, capaz de
combinar indicadores financeiros, que espelham as acOes passadas, com indicadores nédo
financeiros, os quais ditardo o sucesso do desempenho financeiro futuro (Kaplan & Norton,
1996).

Considera-se fundamental ligar a missao da empresa com a estratégia e, posteriormente,
transpd-la para uma Gtica operacional assente em objetivos e métricas. E nesses pressupostos
que o BSC assenta: combinagdo entre o curto prazo — operacional — e o longo prazo — viséo e
estratégia -, para que 0s gestores consigam acompanhar a progresso do negocio (Green et al.,
2002).
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O BSC propde 0 acompanhamento do desempenho com base em quatro perspetivas de
analise, apresentadas na figura 4 (Kaplan & Norton, 2001). As perspetivas encontram-se
vinculadas entre si através de relagdes de causa e efeito, “(...) por forma a proporcionar um
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos, resultados desejados, e as determinantes
desses resultados ou vetores de desempenho” (Jordan et al., 2015, p. 283). Estas relagdes sao
expostas num mapa estratégico, definido como um mecanismo que relaciona os ativos
intangiveis — capital humano, tecnoldgico e social - aos processos de criacdo de valor (Kaplan
& Norton, 2004).

Figura 4. Perspetivas do BSC com relagdes causa-efeito
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Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.89)

Em termos praticos, o BSC registou, ao longo dos anos, relevancia em varias areas quer
no setor publico, bancério, salde e bem-estar. No entanto, na area do turismo e hotelaria este

conceito e sua implementacao séo ainda pouco explorados (Elbanna et al., 2015).
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Dada a importancia crescente do BSC na gestdo dos negocios bem como do aumento
exponencial do turismo e hotelaria, seria vantajosa a relacao entre a ferramenta BSC e o setor
de atividade (Fatima & Elbanna, 2020). Alguns autores afirmam que o setor necessita de uma
ferramenta de medicdo do desempenho, e 0 BSC, com a combinagéo das perspetivas financeiras
e ndo financeiras, pode servir esse proposito (Phillips e Louvieris, 2005; Elbanna et al., 2015;
Kang et al., 2015).

Dadas as novas praticas do turismo referentes a sustentabilidade, Fatima e Elbanna
(2020) propbem a inclusdo do conceito como métrica de desempenho e avaliacdo da sua
contribuicdo para a estratégia global da empresa. Além disso, a recente implementacdo do BSC
em algumas areas da industria do Turismo leva a que os investigadores denominem esta fase

de New Tourism Management.

O Turismo Sustentavel e o New Tourism Management estdo a desenvolver-se em
alinhamento com 0 BSC, assumindo-se como uma oportunidade para garantir a implementagéo

eficaz da ferramenta BSC no setor de atividade.

2.2.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Os instrumentos de orientacdo do comportamento visam convergir os interesses locais,
dos gestores descentralizados, com 0s objetivos globais da organizacdo. Também estes
instrumentos requerem o comprometimento, entendimento e a adesdo dos gestores

descentralizados para um desempenho eficiente dos sistemas de CG (Jordan et al., 2015).
2.2.2.1 Centros de Responsabilidade

Os Centros de Responsabilidade (CR) s@o unidades da empresa que servem para que no
alcance dos objetivos de cada uma, estas contribuam para a realizacéo dos objetivos gerais da
organizagdo. Para isso, € necessdrio a presenca de estruturas descentralizadas,
responsabilizacdo e delegacao de autoridade e gestdo por objetivos (Anthony & Govindarajan,
2007; Jordan et al., 2015; Merchant & Van der Stede, 2017).

24



WY Universidade
Europeia

A descentralizagéo apresenta-se como fator decisivo para o CG quando se pretende criar
0s CR, de forma a contribuir para o cumprimento dos objetivos. De salientar que a
descentralizacdo ndo se limita exclusivamente a delegacdo de autoridade, mas também ao
precisar das atividades e funcdes. As empresas ao adotarem uma politica descentralizadora das
atividades proporcionam uma avaliacdo, com clareza, do desempenho dos gestores nas suas
areas (Jordan et al., 2015; Rodrigues & Simdes, 2009).

A figura 5 apresenta as vantagens resultantes de uma estrutura organizada dos CR para
as praticas de gestdo. Os CR com responsabilizacdo e descentralizacdo possibilitam o
alinhamento estratégico; promovem a comunicacao e partilha de informacédo da estratégia para
a implementacdo de instrumentos de gestdo e CG; e acompanham o desempenho financeiro e
ndo financeiro (Rodrigues & Simdes, 2009).

Figura 5. Vantagens dos CR
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Fonte: Rodrigues e Simdes (2009, pp.15-17)

Para criar CR nas organizacOes e, posteriormente, a gestdo eficiente das atividades é
necessario ter em conta trés requisitos: dispor de um responsavel; definir objetivos préprios
para orientar as suas tarefas; e o responsavel tem que ter poder de gestdo sobre os meios para a

concretizacdo dos seus objetivos (Jordan et al., 2015; Rodrigues & Simdes, 2009).

O progresso gradual dos centros exige uma melhoria constante da sua eficiéncia e
eficacia, a fim de “(...) atingir os objetivos (eficacia), minimizando os recursos utilizados
(eficiéncia)” (Jordan et al., 2015, p. 316). Deve-se ter em consideracdo estes aspetos pois 0
sucesso da empresa dependera dos resultados obtidos nos CR (Anthony & Govindarajan, 2007;
Merchant & Van der Stede, 2017).
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2.2.2.2 Critérios de Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo dos gestores nas organizagdes assenta em critérios economico-financeiros,
0s quais traspdem o desempenho em termos de custos, proveitos e resultados. Esses elementos
proporcionam uma analise sobre 0s meios que os gestores dispdem para alcangar 0s seus
objetivos (Jordan et al., 2015).

No processo de avaliacdo € necessario ter-se em consideragdo as seguintes
componentes: quantidade — valor de contribuicdo para a empresa; eficacia - grau de realizagédo
dos objetivos; e eficiéncia - meios utilizados para o alcance do resultado (Jordan et al., 2015;
Reis & Rodrigues, 2014).

Realca-se também a importancia dos indicadores de cariz ndo financeiro — qualidade,
produtividade, quotas de mercado, entre outros - para o CG, de forma a combinar o desempenho

dos gestores a estratégia das empresas (Reis & Rodrigues, 2014).

O sistema de incentivos (SI) esta dependente da avaliacdo de desempenho, tornando-se
esta relacdo facilitadora para alinhar os interesses dos colaboradores com os objetivos globais
da organizacdo (Merchant & Van der Stede, 2017).

A politica de incentivos oferece vantagens ao CG, das quais se destacam (Merchant &
Van der Stede, 2017):

e Informacional: orienta 0 comportamento pois sinalizam quais as areas de
desempenho mais relevantes para a empresa;

e Motivacional: os colaboradores precisam de incentivos para estimular o seu
trabalho e realizar mais do que é pedido. Tanto podem ser recompensas
monetarias como de reconhecimento, promocao, entre outros;

e Atracédo e Retencdo do Pessoal: os incentivos podem traduzir-se num aumento
salarial para a retencdo ou para o recrutamento de colaboradores, oferecendo

pacotes salarias superiores aos do mercado (Merchant & Van der Stede, 2017).
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Os incentivos podem gerar consequéncias positivas ou negativas para os colaboradores
(Anthony & Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2017). Enquanto uma recompensa
positiva leva ao aumento da satisfacdo do colaborador, as penalizacdes produzem o efeito

contrério.

As organizagGes que oferecem recompensas mais altas tendem a ter um melhor
desempenho financeiro do que as que nao proporcionam esses valores. A ter em consideracédo
que o Sl sé traz beneficios para a organizacdes se for bem realizado. Caso contrario, podera
provocar desinteresse nos colaboradores bem como desviar a empresa dos seus objetivos
(Anthony & Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2017).

Além disso, um Sl efetivo requer: a envolvéncia da Gestdo de Topo no sistema; o
feedback das avaliac@es individuais para melhorar o desempenho; e a existéncia de incentivos

monetarios para aumentar a satisfacéo do colaborador (Anthony & Govindarajan, 2007).
2.2.3 Instrumentos de Dialogo

Os instrumentos de dialogo caracterizam-se pela sua simplicidade, criando
oportunidades de comunicacao que ocorrem ao longo do processo de CG, como por exemplo
em negociagdes de objetivos, de medidas corretivas e de meios para o plano operacional e
orcamento (Jordan et al., 2015).

A organizacdo deve incentivar o dialogo reciproco e continuo entre todos os atores dos
varios niveis hierarquicos. O uso dos instrumentos de dialogo permite a Direcdo Geral
transmitir os objetivos e a estratégia a toda a organizacdo. Esta divulgacdo tem que ser feita de
forma clara e coerente para que os instrumentos de pilotagem sejam vistos como “(...) meios
privilegiados para articular a atividade de cada setor com a politica geral da entidade” e ndo
como um mero processo burocratico (Jordan et al., 2015, p. 52). No que diz respeito a
Hierarquia Intermédia esta tem o papel de estimular os seus subordinados e avalia-los. Quanto
aos Responsaveis Operacionais, é importante que tenham um papel ativo no dialogo com os
Seus superiores pois permitira que se sintam envolvidos e motivados no processo

organizacional.
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2.3 Setor Turistico

Ao longo da ultima década, o setor das viagens e turismo ganhou relevancia a nivel
mundial, apoiando-se nos desenvolvimentos tecnologicos. Portugal também néo foi excecéo,
apresentando-se o turismo como “(...) um instrumento privilegiado a globalizagdo da sociedade

e da economia portuguesa” (Mateus & Associados & Ernst & Young, 2019, p. 15).

Ao longo dos altimos anos, o setor do turismo no territorio portugués tem tido um papel
fundamental no contexto econdmico e social, sendo “o modelo Cadeia de Valor de Turismo
uma representacao simplificada das relacfes complexas entre os diversos agentes associados
(...), onde o turista ¢ a figura central deste modelo, uma vez que para ele os servigos siao

dirigidos” (Neves et al., 2010, p. 958).

Os operadores turisticos, como agentes do setor, assumem-se como “fabricantes de
produtos de viagens, na medida em que através da combinacdo de Varios servi¢os por si
escolhidos constroem um produto novo (...)” (Cunha & Abrantes, 2013, p. 301). Os produtos
turisticos desenvolvidos pelos operadores sdo vendidos a partir da sua rede propria de
distribuicdo ou por meio das agéncias de viagens (AV). Para reforcar o que foi explicado
anteriormente, a figura 6 mostra os operadores turisticos como um dos elementos da cadeia de

distribuicédo do setor.

Figura 6. Cadeia de distribuicdo turistica
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Fonte: Cunha e Abrantes (2013, p. 297)
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3. Descricéo e caracterizacgao do field site

A 2 de janeiro de 1995 fundou-se a Soliférias — Operadores Turisticos Lda.,
especializada e conhecida pela organizacdo de circuitos turisticos europeus. Porém, a partir de
2008, a quebra das vendas deste produto levou a que os acionistas procedessem a uma mudanga
de projeto que se iniciou em 2010, com uma nova equipa operacional e de gestdo. Houve uma
modificacdo do contrato de sociedade, alterando a sua designacao para Soliférias — Operadores

Turisticos S.A. O nome comercial que a empresa adotou foi Solférias.

Na nova fase do projeto, a Solférias aumentou o seu leque de produtos turisticos de
lazer, dotando-se de recursos — humanos, tecnologicos e financeiros — para se manter e assumir
na indastria do turismo em Portugal. A visibilidade e relevancia no mercado refletiu-se no

progresso da estrutura atual do grupo, ilustrada no Anexo A.

O Anexo B, expressa quais as aspiracdes da Solférias — visdo -, identifica quais 0s
propdsitos principais para atrair e manter os stakeholders — missdo -, alinhando os valores e

comportamentos que devem ser adotados pela empresa — valores.

No que se refere a estrutura organizacional, o operador turistico portugués teve um forte
crescimento em recursos humanos, contando em 2010 com 11 colaboradores e no inicio de
2020 com 55, com uma média etaria de 35 anos. A contratacdo de colaboradores requereu
alteracdes no organigrama da empresa, como se verifica no Anexo C. Assim, torna-se
necessario reajustar e delegar novas fungdes com vista a encontrar uma gestdo coerente e coesa,

bem como a concordéncia de interesses de toda a estrutura organizacional.

A Soliférias — Operadores Turisticos S.A. tem registado um crescimento gradual nas
vendas entre 2010 e 2019, como podemos verificar na figura 7. Ao analisar o relatério e contas
da empresa verifica-se dois momentos de crescimento exponencial: 2010-2013 e de 2017-2019.
Tal progresso pode dever-se as estrategias adotadas pela empresa durante aqueles periodos,

descritas no capitulo seguinte, e pelo desenvolvimento e diversidade da programacéo.
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Apesar do abrandamento sentido nas vendas entre 2014 e 2016 (figura 7), de um modo

geral estas tém registado um valor positivo ao longo dos anos.

De realcar que a evolucdo do volume de negdcios acompanhou o crescimento da
estrutura organizacional.

Figura 7. Evolugdo do Volume de Negocios, em milhdes de euros (M€)
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Fonte: Relat6rio e Contas 2010-2019

A Solférias, enquanto agente deste setor, pretende estimular o ato de viajar e 0 mesmo
tem-se revelado uma politica de sucesso na empresa, como se pode verificar na figura 8 pela
evolucdo do n° de passageiros.

Apesar da quebra sentida entre 2014-2016, os ultimos trés anos tém sido de grande
crescimento para a empresa, atingido em 2017 54.580 passageiros, em 2018 61.729 e em 2019

67.689 passageiros.
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Figura 8. Total de passageiros 2010 a 2019
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Fonte: Elaboragéo Prdpria a partir de dados fornecidos pela Solférias

O operador turistico em estudo disponibiliza uma diversidade de produtos, e numa
analise feita ao relatorio de vendas de 2017 a 2019, retira-se o top 4 dos destinos mais vendidos,

ilustrado na figura 9.

Ao longo desses anos, Cabo Verde impera como o produto de preferéncia dos clientes,
atingido aproximadamente em 2017 17M€, em 2018 16M€ e em 2019 18ME€. Portugal —

Continental e Ilhas — e DisneyLand Paris também séo destinos de elei¢do nos ultimos anos.

Porém, o Brasil que em 2017 representava quase 4M€ em vendas ¢ ultrapassado por
Marrocos tanto em 2018 com aproximadamente 3M€ de vendas como em 2019 com 4ME€ de
vendas. A quebra da faturacdo do Brasil justificou-se pela intensificacdo da doenca Zika,
obrigando a empresa a alterar as suas decisfes estratégicas por falta de procura do destino. O
Chief Executive Officer (CEO) — afirma que:

“A grande quebra de vendas fez com que deixassemos de realizar os habituais
charters de final de ano. Por outro lado, enquanto Marrocos tem tido uma procura
crescente do mercado nacional devido & proximidade e precos, no Brasil sente-se o
oposto” (CEO, fevereiro 2021).
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Figura 9. Top 4 dos produtos turisticos mais vendidos entre 2017-2019
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Fonte: Elaboracdo Propria com base no relatdrio de vendas de 2017, 2018 e 2019

3.1 Descricdo da estrutura organizacional

O organigrama em vigor mostra a posi¢do hierarquica que os colaboradores ocupam na

organizacao, desde a gestdo de topo aos operacionais (ver tltima figura Anexo C)

A figura 10 representa, de modo simplificado e segmentado, a divisao de toda a estrutura
organizacional. Os operacionais disponibilizam informacao aos seus superiores para assegurar
que as decisbes tomadas, pela gestdo de topo, se baseiam na evolucdo corrente do negécio. A
gestdo de topo monitorizara o cumprimento dos objetivos da empresa e analisara a realizacdo

das suas acoes.
Figura 10. Hierarquia da estrutura organizacional
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Fonte: Elaboragdo Prdpria com base na entrevista ao CEO
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A politica descentralizadora foi o caminho da empresa para atingir o objetivo primordial
— 0 sucesso. A descentralizacdo foi necessaria para responder de forma eficiente e dindmica a

procura crescente, mantendo, assim, uma qualidade na resposta (CEO, 2020).

Nas entrevistas efetuadas a comissdo executiva foi consensual a importancia da
coordenacdo entre posi¢des hierarquicas, existindo sempre uma discussdo construtiva entre as
trés partes do topo da figura 10 com o propdsito de obterem uma concordancia na metodologia
para atingir os objetivos globais. Como tal, todas as decisdes que vao impactar a prosperidade

da Solférias sdo discutidas, refletidas e analisadas em conformidade.

A comissdo executiva representa a administracdo, o 6rgdo méximo da Solférias,
composto pelo Chief Executive Officer (CEO), Chief Operating Officer (COQ) e Chief
Financial Officer (CFO). Os administradores executivos sdo responsaveis por definir os
objetivos globais, alinhando-os com a estratégia a implementar para atingir resultados

favoraveis.

Quanto a gestdo intermédia esta € constituida por diretores e gestores de destino.

Coordenam o0s processos operativos e fazem o planeamento e gestdo das suas equipas.

Cada diretor é responsavel por departamento, onde orienta e delega tarefas a quem
supervisiona. Para além disso, apresentam propostas a comissao executiva, por exemplo, da
orcamentacdo para 0 ano seguinte a respeito do volume de vendas, quais as operacdes que
pretendem efetuar nos destinos que operam e os valores a cumprir em cada um deles. Este tipo
de decisdes macro, que envolvam o risco da empresa, impdem uma validagdo pela comissao

executiva.

A figura 11 apresenta a totalidade de departamentos da Solférias, sendo o departamento
operacional o que tem maior numero de efetivos. Neste trabalho de investigacdo realizou-se
entrevistas aos diretores dos departamentos da empresa, exceto ao diretor comercial, enquanto

utilizadores de informacéao para o apoio da tomada de deciséo.
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Figura 11. Departamentos Solférias

Comissdo Executiva

Produto ¢ Contratagdo Qualidade Operacional Marketing Y s acear Gestor do P.ro;atos &
Desenvolvimentos

Drepartamento Departamento do Departamento ‘ ‘ Departamento ‘ Departamento do Departamento Fungho deo

Departamento Departamento
Orgamentos e

Resen as

Departamerto
Grupos

Fonte: Elaboragdo Prdpria a partir da organigrama da empresa

Departamento de Produto e Contratacdo: procedem a negociacdo com 0S
fornecedores (companhias aéreas, hotéis, recetivos, transferes) e, posteriormente, a contratacdo
dos seus servicos a fim de serem programados para venda aos clientes, através das AV.
Responsaveis pelo lancamento da programacdo, promocOes e toda a informacdo inerente a
brochura. Realizam viagens de inspecdo aos destinos ndo s6 para saber se é viavel iniciar as
vendas no mercado portugués, mas também as efetuam regularmente para compreender se 0s
mesmos continuam a deter as condi¢cfes necessarias para a satisfacdo dos clientes. Efetuam
gestdo de stop sales, isto é, quando o hotel fecha as vendas, durante um periodo, o departamento
de produto e contratacdo tem de bloquea-las no sistema, fechando-as automaticamente no site
da empresa, evitando que as agéncias de viagens fagam sobreposicao de reservas.

A existéncia de uma variada gama de produtos turisticos exigiu que o departamento
dispusesse de dois diretores. Cada um deles gere a sua propria equipa e 0s destinos que

comercializam, havendo, assim, uma melhor distribuicéo do trabalho.

O trabalho neste departamento estd muito vinculado com o departamento operacional e
comercial. Dado ser um mercado volatil, os feedbacks dados pelos clientes, que obtém do
subdepartamento dos or¢camentos e reservas bem como do comercial s&o muito importantes
para conseguirem desenvolver um produto ou altera-lo para que este continue a ser competitivo

no mercado (Diretor Produto e Contratacéo, 2020)
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Departamento de Qualidade: é um departamento de apoio ao cliente, em que a funcéo
¢ a gestdo das reclamacdes recebidas pelos clientes através das AV. Efetua-se a analise do
processo de reclamacao, compreendendo a partir do fornecedor em questdo o que ocorreu com
0 servico prestado. Este departamento estabelece a ligagdo a montante e a jusante, ou seja, entre
cliente e fornecedor.

Departamento Operacional: esta dividido em subdepartamentos de reservas,

orgamentos, grupos e emissoes.

As reservas ddo seguimento aos pedidos efetuados pelas AV, por email, telefone ou no
site. Ao receber essas solicitacGes, consultam a disponibilidade dos diversos fornecedores, caso
haja enviam as confirmacdes da mesma. O servico de call center é efetuado por este

subdepartamento.

O subdepartamento de orcamentos responde a pedidos para viagens a medida, solicitada
pelas AV, para clientes individuais. O mesmo realiza o subdepartamento seguinte, mas para

segmentos de mercado diferentes — grupos.
As emissdes emitem toda a documentacdo necessaria para a realizacdo da viagem.

Departamento Comercial: mantém o contacto direto com as AV. Os comerciais
realizam visitas de acompanhamento, regularmente, as AV para promoverem a programacao,
compreenderem as dificuldades das mesmas, esclarecerem duvidas sobre os destinos que
comercializam do produto Solférias. O aconselhamento da programacéo as AV é concretizado

por este departamento.

Por esse motivo, e como mencionado anteriormente, ndo foram realizadas entrevistas a
este departamento porque ao fazerem as visitas as AV ndo beneficiam da utilizacdo dos sistemas

de gestdo da empresa.
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A empresa é composta ainda por mais dois departamentos - Financeiro e Marketing — e

por uma funcao de destaque — Gestor de Projetos e Desenvolvimentos (GPD).

Quanto ao departamento Financeiro apenas serd analisado numa perspetiva da
interligacdo e evolucdo das ferramentas contabilisticas com as de controlo das operacgdes, bem
como o papel desta area do ponto de vista comportamental. Por outro lado, tanto o departamento
de Marketing como a funcdo de GPD serdo analisadas enquanto novas apostas estratégicas da
Solférias a partir de 2016 e 2017.

De salientar que a empresa em estudo ndo dispde de um departamento interno de RH,
tendo, por isso, este servico em outsourcing. A sua funcdo é meramente destinada a atividade
administrativa como processamento de salarios, gestdo de férias, entre outros. Tudo o que
envolve atividade ndo administrativa como gestdo da avaliagdo de desempenho, formacéo,
selecdo de colaboradores e ndo renovacdo de contrato é tratado pela area financeira. O CFO

afirma que:

“a dimensdo da empresa ndo justifica ter um colaborador 100% dedicado a
funcdo RH. (...) E uma razdo tomada do ponto de vista da eficiéncia econémica da

empresa” (CFO, dezembro 2020).

Os objetivos globais da organizacdo sao calculados com base no historico da empresa,
na conjuntura econdmica e sanitaria do pais de origem e destino e aumento/reducéo dos destinos
a programar, tendo como pressuposto um orgamento equilibrado - vendas tém de suportar os
custos. Os objetivos de vendas sdo comunicados a toda a equipa por forma a estimulé-la para
os atingir (CEO, 2020).
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Na tabela 3 apresentam-se 0s objetivos especificos de cada unidade da empresa, muitos

deles ndo mensuraveis por departamento, mas pelo global da Solférias. O Diretor de Produto e

Contratacdo (DPC) refere:

“Estas funcBes e objetivos principais (existem mais tarefas técnicas e rotinas

diarias), a maioria ndo mensuraveis, pretendem contribuir para o objetivo principal da

empresa: ter produto competitivo para atingir os objetivos de faturacdo” (DPC, abril

2021).

Tabela 3. Objetivos Departamentais

Departamento Produto e Contratacio

Departamento Qualidade
Departamento Operacional

Departamento Comercial

Departamento Financeiro

Departamento de Marketing

Gestor de Projetos e Desenvolvimentos

4

’,
g

Megociar com fornecedores a contratagio de produto de qualidade, que foments
a procura, 2 um prego competitivo;

Dispombilizar para venda toda a contratacio negociada (implicands o seu
carregamento no sistema para a3 fornecer internamente para efeitos de
orgamentacio, reserva e venda online B2B);

MNegociar cotn os fornecedores formas de divulgacdo e promogio do produto
(campanhas, webinars, publicidade e agdes formativas):

Elaboragio e composigio de produto e contetidos para publicagio em brochuras:
Acompanhamento constante da evolugio das vendas.

Acompanhamento das reclamacfes, regularmente;
Propée melhorias de servigo aos fomecedores.

Atendimento profissional dos destinos programados:
Resposta a pedidos “a medida™ num prazo maximo de 48h.

Assegurar uma relagio de confianca com oz clientes — AV
Promover o produto Solférias.

Objetivos mensuravels: Prazo Meédio de Pagamento ¢ Reccbimento que
contribuem para ¢ worling capital de organizacdo, produtividade wvs full time
eguivelent (zrau de envolvimento de um colaborador nas atividades da empresa);
Objetivos comportamentais: orientacio para o cliente; conhecimento do negdcie;
organizagdo de circuttos, normas e procedimentos.

Promover a marca Solfénas através da:
- Realizagdo de Eventos: 25 agéncias de viagens;
- Gest3o das Redes Sociais: aos consumidores finais.

Otimizar o consumo de recursos infernos;
Promever o potencial de venda online;
Diminuir o tempo necessario para a conclusiio de yma venda online.

Fonte: Elaboragdo Prdpria baseada em todas as entrevistas realizadas
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4. Metodologia

4.1 Método de Investigacdo

A investigacdo “consiste num processo sistematico, flexivel e objetivo da indagacéo e
que contribui para explicar ¢ compreender os fendmenos sociais” (Coutinho, 2011, p. 7). Para
a elaboracdo de uma investigacdo cientifica ha que compreender o seu prop6sito, com base em

duas perguntas: “Qual é o meu problema” e “Que devo fazer?” (Coutinho, 2011).

O processo metodoldgico pressupde a combinacdo entre trés elementos: alegacdes do
conhecimento ou paradigmas — valores, regras e teorias partilhadas de uma dada comunidade
cientifica que fundamentam a investigacdo -, estratégias — orientacdo especifica do processo
de pesquisa - e méetodos — instrumentos, de recolha e andlise de dados, para alcancar os
objetivos do estudo (Creswell, 2007; Coutinho, 2011; Yin, 2018). Nesse sentido, é necessario
“(...) avaliar as alega¢des de conhecimento trazidas para o estudo, considerar a estratégia de

investigacdo que sera usada e identificar métodos especificos” (Creswell, 2007, p. 23).

A tabela 4 apresenta os trés paradigmas na investigacdo: paradigma positivista ou
quantitativo, paradigma interpretativo ou qualitativo e paradigma socio critico ou orientado a

mudancga.

Tabela 4. Paradigmas da investigacdo

Positivista/ Empirico-analitico/
Quantitativo

Interpretativo/Fenomenologico/
Qualitativo

Critico/ Orientado 4 mudanga

Finalidade Investigacio

Relagio Sujeito/Objeto

Descrever, analisar, explicar, prever,
controlar fenomenos, verificar teorias,
construir teorias, procurar leis

Compreender, interpretar, descobrir
significados, hipéteses de trabalho

Libertar, emancipar, melhorar,
transformar, criticar, identificar mudangas

Papel da teoria

Interdependentes, distanciados,
neutralidade, investigador externo

Dependéncia, inter-relacionadas,
implicagdo do investigador

Inter-rela¢io por compromisso;
investigador é mais um dos participantes

Condicdes para a recolha
de dados

Construgiio e verificacio de teorias

As construgdes tedricas emergem da
situacio

As construgdes tedricas emergem de
forma cooperativa

Controladas

Livres

Em cogestio

Fonte: Coutinho (2011, p. 21)
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Considerando os paradigmas presentes tabela 4, o trabalho de investigagdo em curso
assenta sobre o paradigma interpretativo/qualitativo, onde o investigado tem um papel ativo no
que esta a ser estudado por via das suas experiéncias subjetivas. Neste trabalho, as multiplas
visdes dos participantes sustentam a investigacdo, cabendo ao investigador interpretar e
compreender os seus significados (Creswell, 2007; Coutinho, 2011). Num contexto social, a
interpretacdo do investigador resulta “da sua propria formagdo (...) ¢ das suas proprias

experiéncias pessoais, culturais e historicas” (Creswell, 2007, p. 27).

O resultado da investigacdo depende da interacdo entre investigador e investigado. Por
iSs0, € necessario fazer questdes abertas possibilitando ao investigador uma interpretacdo mais

robusta e ampla da visdo do investigado (Creswell, 2007; Coutinho, 2011).

Outro dos elementos que compde o processo metodoldgico é a escolha da estratégia,
que deriva dos paradigmas de investigacdo anteriormente abordados. A estratégica especifica o
caminho que o investigador pretende seguir, podendo ser de trés tipos: quantitativa, qualitativa
e mista. A metodologia quantitativa pretende com base em factos observaveis avaliar as
varidveis em estudo, comprovando teorias e hipoteses — caracter experimental; a metodologia
qualitativa pretende compreender o fenémeno em estudo promovendo a construgdo da teoria —
caracter explorat6rio; a metodologia mista é uma combinacdo das estratégias qualitativa e
quantitativa (Bell et al., 2019). Observa-se, a partir da figura 12, que os procedimentos das

metodologias - quantitativa e qualitativa - diferem e constroem-se de forma inversa.

Figura 12. Perspetiva Quantitativa versus Perspetiva Qualitativa

Metodologia de cariz quantitativo Metodologia de cariz qualitativo
‘ Teoria a testar [ Constricio da Teoria 1
sk ’ N Busca de padroes (Teorias)
Problema e Hipdteses derivados [ : P 2 & ]
da Teoria | T
L.
L I Formnar categorias de dados |
Y\
Conceitos e vaniveis T
operacionalizados a partir da Teoria
P Levantamento de questdes
' e )

Investigador recolhe dados

Recolha de dados que
confirmem a Teoria

Fonte: Coutinho (2011, p. 26)
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A técnica qualitativa, associada ao paradigma interpretativo, é a utilizada no presente
trabalho de investigacdo. Pretende-se compreender o fendmeno que estd a ser estudado,
considerando a realidade global dos sujeitos da investigacdo. A interacéo entre o investigador
e 0s sujeitos permite que seja feita uma interpretagdo e descri¢do rigorosa do fenbmeno. Na
investigagdo qualitativa é tdo importante a validade e fiabilidade dos dados - registos,
transcri¢Bes de entrevistas, documentos oficiais, entre outros — como a interpretacéo feita pelo

investigador ao analisar o fenémeno.

A identificacdo do método também é uma etapa importante no processo de investigacao,
destacando-se 0s seguintes: experimental, documental, historico, inquérito e estudo de caso.
Para a escolha do método deve-se ter em conta trés condi¢Bes: como a questdo de investigacao
é colocada, o controlo que o investigador tem sobre acontecimentos a investigar e o grau de
foco em acontecimentos contemporaneos em oposi¢ao aos acontecimentos histéricos (Yin,
2018).

O utilizado neste trabalho é o estudo de caso (EC) pois o objetivo é compreender como
os sistemas de CG e SIG estdo implementados huma empresa em concreto — a Solférias — e

como estes se adaptam ao evoluir da organizagéo.

As condices para a utilizacdo do método EC sdo as seguintes: responder a questdes de
“como” e “porqué”, 0 investigador ndo exerce qualquer controlo sobre 0s acontecimentos a
investigar e foca-se na investigacdo de um fendmeno atual no seu préprio contexto. O trabalho
em curso segue as trés condic¢des anteriormente identificadas (Yin et al., 1983, citado por Yin,

2018).

Um EC qualitativo pode classificar-se quanto ao nimero de casos de estudo — Gnico ou
maultiplos - e quanto as unidades de analise — holistica (analise da realidade global) ou embutido
(multiplas subunidades de analise). O presente trabalho de investigagdo é EC unico, onde se

pretende compreender o fendmeno em estudo no seu todo - holistico (Yin, 2018).
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4.2 Tipologias de EC

Nos dltimos anos verifica-se um interesse gradual no uso de EC como método de
pesquisa para as praticas de contabilidade e gestao, justificado pela existéncia de lacunas entre
a teoria e a pratica. O EC é um método que se preocupa com a explicacdo de um fenémeno e

n&o com a sua previsdo (Scapens, 1990).

Nesse sentido, o EC oferece a oportunidade de compreender as préaticas de contabilidade
e gestdo — técnicas, procedimentos, sistemas, entre outros -, que sdo usadas no contexto

organizacional. Podem ser caracterizados em diferentes tipologias (Scapens, 1990):

e EC Descritivos: descricdo de sistemas, técnicas e procedimentos usados;

e EC llustrativos: ilustrar novas préaticas desenvolvidas por empresas especificas;

e EC Experimentais: destina-se a desenvolver novos procedimentos para a area,
analisar possiveis dificuldade de implementacdo e avaliar potenciais beneficios;

e EC Exploratérios: investigagdes preliminares que fornecem ideias e hipoteses
gerais das praticas de contabilidade existentes;

e EC Explanatorio: perspetiva explicativa/interpretativa. Recorre-se a teoria para

explicar um caso especifico (Scapens, 1990).

Considerando os diferentes tipos de EC anteriormente indicados, o trabalho em curso

seguiu dois tipos de abordagens: descritiva e explanatoria.
4.3 Técnicas de recolha de dados

Para garantir a validade e fiabilidade do EC é necessario ter em conta quatro principios
fundamentais. O 1° principio € o uso de multiplas fontes de evidéncia denominado de
triangulagdo. A utilizagdo de vérias fontes de dados — triangulagdo - permite verificar se os
dados recolhidos correspondem ao que os investigados disseram — evidéncias. O 2° principio
é a criacdo de uma base de dados que compila documentos, apontamentos e outros tipos de

registos.
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O 3°e 4° principios visa manter uma cadeia de evidéncias e proceder ao contacto com
0s participantes via eletronica. Os Gltimos dois principios permitem que o investigador estimule
0 contacto com os participantes a fim de analisar do objeto de estudo e retirar conclusdes com
base nas evidéncias (Yin, 2018). A presente investigacdo recorre ao principios anteriormente
mencionados para confirmar a veracidade dos dados.

No EC podem ser utilizadas diversas técnicas de recolha de dados como: documentacéo,
arquivos, entrevistas, observacédo direta, observacdes do participante e evidéncias fisicas. Para

um EC eficiente é necessario complementar varias fontes de dados (Yin, 2018).

O processo de recolha de dados do presente trabalho dividiu-se em duas fases. A
primeira foi uma fase exploratoria onde o principal objetivo foi conhecer a organizacdo em
estudo atraves de trés entrevistas iniciais. A segunda fase consistiu na realizacdo de entrevistas,

recolha de documentos, observacdes diretas e do préprio participante.

De referir que toda a organizacgéo se encontra em regime teletrabalho devido a atual
pandemia, 0 que impossibilitou a visita as instalacbes e o contacto presencial com o0s
participantes. Nesse sentido, ndo foi possivel analisar as evidéncias fisicas da empresa, as

entrevistas efetuaram-se via zoom e o levantamento de documentos foi via email.
4.3.1 Fase Exploratoria

Numa primeira fase, entrei em contacto com a empresa para obter consentimento para
realizar o trabalho de investigacdo, ao qual aprovaram e autorizaram a divulgacdo do nome -
Soliférias — Operadores Turisticos S.A. De seguida foi agendada uma reunido, via zoom, com
0s membros da comisséo executiva— CEO, COO e CFO — para explicar os objetivos do estudo.

Ainda numa fase exploratoria foram efetuadas, individualmente, entrevistas aos trés
membros da comissdo executiva para compreender os procedimentos da empresa ao nivel das
ferramentas de gestdo e CG e dos SIG disponiveis para os gestores. Estas entrevistas resultaram
numa conversa aberta, onde se mostraram recetivos ao tema em estudo e em ajudar no que fosse

necessario.

43



WY Universidade
Europeia

Os membros da comissé@o executiva enfatizaram dois pontos importantes: volatilidade
do setor turistico e 0 aumento concorrencial. Salientaram que, devido a envolvente externa, a
preocupacdo em disponibilizar informacéo cada vez mais atempada aos gestores € continua e o
desenvolvimento de estratégias mais competitivas e inovadoras é fundamental, refletindo-se na

adaptacéo do sistema de CG.

Nesta fase o objetivo era conhecer melhor a organizacéo e, por isso, as questfes de

investigacdo s foram definidas depois destas entrevistas.
4.3.2 Questdes de Investigagdo

1. Como é que o SIG estd implementado na empresa Solférias, de forma a suportar
0 processo de tomada de decisdo? Complementarmente, como é que a informacéo é
recolhida, tratada e divulgada aos gestores?

2. Como é que os sistemas de CG se adaptam a novos acontecimentos na vida das

organizag0es?
4.3.3 Entrevistas

As entrevistas representam uma das fontes mais importante para o EC, podendo
direcionar o entrevistado para os topicos pretendidos, dando a oportunidade de se exprimir,
através de atitudes, percecdes e visdes pessoais. Apesar dos relatos subjetivos dos entrevistados
apresentarem evidéncias importantes para a investigacao, estes so se tornam relevantes quando

corroborados com informacdes de outras fontes (Yin, 2018).

Para a recolha de evidéncias foram entrevistados 9 colaboradores da Solférias —
membros da comissdo executiva, diretores de cada departamento, gestores e responsavel de
marketing. O Apéndice A mostra o organigrama dos entrevistados e a funcdo que estes ocupam

na estrutura organizacional.

Mediante autorizacdo do entrevistado, deve-se proceder a gravacdo de &udio pois
contribui para analisar com maior preciséo e rigor o fenomeno do que elaborar os proprios
apontamentos (Yin, 2018). Para uma analise posterior, foi solicitado a cada um a gravagédo

dessas entrevistas, pedido que foi aceite prontamente.
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As entrevistas tiveram uma duracéo total de 7h55 min., o que em média corresponde a
39min. O Apéndice B apresenta as funcdes dos entrevistados, a data, duracdo e o método de

registo.

Cada entrevista iniciou-se com um enquadramento dos objetivos do estudo. A partir das
entrevistas na fase exploratoria compreendeu-se que os colaboradores tém diferentes papéis no
processo de CG. Por isso, houve a necessidade em segmentar as questdes pelo papel que os
participantes exercem sob as ferramentas de gestdo (ver Apéndice C), traduzindo-se em quatro
abordagens distintas, apresentadas na figura 13. De referir que estas entrevistas foram

estruturadas com base nas questdes de investigacdo definidas depois da etapa exploratoria.

Para além das entrevistas efetuadas, foram feitos contactos pontuais periddicos para

clarificacdo de questdes.

Figura 13. Abordagens das entrevistas

Fungio Abordagens das entrevistas
Comissao exceutiva —— > Controlo dos procedimentos

organizacionais

Gestor de Projetos e

Desenvohnmertas Produtor das ferramentas para

geragio de informagdo

Diretores Departamentais e

Gt do Prodots — > Utilizadores de informagio

Responsavel de Marketing —————— Impacto da nova linha estratégica
no processo de CG e SIG

Fonte: Elaboragdo propria
4.3.4 Anélise Documental

A informacdo documental é uma fonte de dados Util uma vez que pode fornecer detalhes
importantes para o EC, corroborar e aumentar as evidéncias de outras fontes. A documentagéo
ndo deve ser analisada de forma isolada, mais sim com recurso a outras fontes de evidéncia. Os

documentos recolhidos podem ser internos ou externos (Yin, 2018).

Para o presente EC, os documentos, apresentados no Apéndice D, foram solicitados
gradualmente a medida que os temas iam sendo abordados nas entrevistas. Os mesmos foram

enviados via email.
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4.3.5 Observacdes Diretas

As observacOes diretas representam outra fonte para recolha de evidéncias. As
observacdes ajudam o investigador a obter informacéo mais precisa e objetiva sobre a realidade

dos participantes, analisando a sua envolvente, as suas atitudes e comportamentos (Yin, 2018).

Considerando ndo ser possivel visitar as instalacbes e de compreender o ambiente
organizacional, foi solicitado ao CEO assistir a uma das reunides, via zoom, ao qual obtive uma

resposta positiva.

Na reunido, realizada no dia 2 de dezembro de 2020, estavam presentes os membros da
comissdo executiva e os diretores dos departamentos que compde a empresa e dividiu-se em
duas partes: reestruturacdo da equipa em periodo de lay-off e reformulacdo da programacéo dos

charters devido a falta de procura.

O investigador teve a oportunidade de observar toda a reunido e retirou as seguintes
conclusdes: todos os participantes tinham um papel ativo na reunido e existe a preocupagdo em

reajustar as estratégias da Solférias e, consequentemente, 0s procedimentos internos.

Apesar de ndo ter sido possivel a visita as instalacdes, a COO da Solférias enviou
algumas fotos da empresa entre elas a figura 14. Esta é uma frases exposta na parede por forma
a motivar os colaboradores no desempenho do seu trabalho.

Figura 14. Instala¢Bes da organizacdo
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Fonte: Fornecido pela COO da Solférias
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5. Estudo Empirico

A globalizacdo do mercado das viagens e turismo leva a que as organizacdes tenham de

procurar procedimentos e ferramentas eficazes e eficientes para o apoio a gestdo e, consequente,

tomada de decisao.

Efetuou-se uma timeline com 0s marcos mais importantes que consolidaram as

ferramentas para os SIG e CG da organizacao, representada na figura 15.

Figura 15. Evolucéo do sistema de CG e dos SIG
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Em 2010 uma nova equipa de gestdo procedeu a reestruturacdo da atual Solférias. Para

o0 desenvolvimento do projeto era primordial dispor de um sistema de gestdo interno,

especializado no setor para a operagdo turistica. Assim, nesse ano aderiram ao Sistema

Integrado de Gestdo de Agéncias de Viagens (SIGAV) e continuam a trabalhar com ele

atualmente.
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As empresas do setor do turismo tém uma diversidade de sistemas com o0s quais podem
trabalhar e gerir todos os seus processos diarios. A Solférias, desde 2010, aderiu ao SIGAV
porgue a maioria dos colaboradores ja tinha formacéo e know-how consideravel para que esse
sistema fosse implementado. Por outro lado, na entrevista realizada ao CEO, o mesmo afirma
que a equipa tinha dado contributos, ao longo dos anos, para o desenvolvimento do SIGAV,
uma vez que este “comega como um programa de gestdo na area do turismo, para agéncias de

viagens, mas néo tinha um know-how de como trabalhava um operador turistico” (CEO, 2021).

O sistema estd estruturado por mddulos, repartindo as fungfes em componentes
distintas, a fim de minimizar a complexidade da sua utilizacdo. Os modulos existentes sao:
gestdo de terceiros, criacdo de processos de reservas, relatorio e a pesquisa global. O layout
deste sistema é apresentado na figura 16, bem como a lista de relatorios analisados, visto ser
uma parte importante do mesmo. O SIGAV é a ferramenta que gere todos 0s processos e volume
de negdcios da empresa.

Figura 16. Layout SIGAV e lista de relatérios
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Fonte: Fornecido pela empresa
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Outro aspeto a realcar, € a importancia dada pela empresa em interligar as ferramentas

de contabilidade e de controlo das operac6es. O CFO afirma que:

“qualquer opera¢do que se passe em termos de front-office tem um reflexo

dentro da contabilidade, e depois (...) tem um reflexo no controlo de gestao” (CFO,

novembro 2020).

A Solférias ndo faz a separacdo destas ferramentas porque considera que todos elas
fazem parte do que séo os objetivos finais do utilizador da informagé&o.

O CFO (2020) refere ainda que a contabilidade sé tem relevancia se constituir um
instrumento de gestdo nas organizacdes, e ndo um instrumento unicamente fiscal. O Oracle
Financial foi a ferramenta contabilistica escolhida, até 2014, que fazia a ligacdo contabilistica
ao SIGAV. A combinacdo entre estas ferramentas permitia a analise, em Excel, de mapas e

relatorios como por exemplo de vendas, rentabilidade, custos gerais, entre outros.

No entanto, a utilizacdo do Oracle Financial causava algumas desvantagens. Por um
lado, esta utilizacdo néo trazia custos-beneficios, sendo um investimento muito oneroso para a
organizacdo. Por outro lado, a empresa perdia a flexibilidade e tempo porque cada vez que
precisam de alterar um mapa ou parametrizar o sistema tinham de pedir a software house —

Oracle Financial.

Nesse sentido, optaram por substituir esta ferramenta por um programa mais versatil e
simples — o escolhido foi a Sendys. A Sendys ¢ uma “plataforma contabilistica, de gestdo de
RH e de toda a gestao e gestdo de terceiros” (CFO, 2020), que pertence a consultora tecnoldgica
Sendys. Na Solférias, esta plataforma funciona como middle office (CFO, 2020) entre o front
office e o controlo de gestdo (CFO, 2020). Este sistema recebe toda a informacdo, quer seja do

sistema operacional — SIGAV, da area de RH, controlo de dividas de terceiros, entre outras.

Contrariamente ao Oracle Financial, o uso da Sendys é vantajoso porque a empresa tem
muito mais facilidade em “(...) desenvolver informagdo muito alinhada com a gestdo, que as
vezes ndo é informacdo standard” (CFO, 2020). Outro dos beneficios, € que, na maioria das

vezes, ndo precisam de depender da software house para alterar o que precisarem.
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De referir, que os pressupostos com esta alteracdo de sistemas mantiveram-se:
interligacdo das ferramentas e controlo integral das operacGes. A correlacdo entre as

ferramentas continua a possibilitar a analise das rabricas de dados analiticos em Excel.

O Anexo D demonstra a integracdo de todos os sistemas no ERP da contabilidade a
partir do qual se gera o relatério de gestdo. O ERP, neste caso a plataforma Sendys, é um sistema
de informagdo que interliga todos os subsistemas de dados e processos da organizagéo.

Relativamente a este tema, o CFO revela que:

“o impacto ¢ claramente positivo, pela disponibilidade de informac&o, rapidez
e fiabilidade dos dados” (CFO, margo 2021).

A Solférias considera que a mais-valia deste sistema de informacdo é servir os
utilizadores com dados fidveis e atempados para a tomada de decisdo. Assim, com a integracdo
de todos os dados e processos da organizacdao num sistema Gnico permite que todos eles estejam
centralizados para serem analisados, interpretados, geridos e, consequentemente, para tomar

decisdes. O CFO afirma que:

“Informagao implica capacidade de decisdo, quanto melhor e mais rapida maior

é essa capacidade” (CFO, margo 2021).

O sistema ERP tem subsistemas satélites como é o caso do SIGAV. Para além do sistema
operacional SIGAV proceder a gestdo interna de processos, faz também ligacfes com terceiros
- clientes e fornecedores. Os clientes — AV - ao acederem ao site da Solférias podem aceder ao
sistema de reservas SIGAV, através de uma password, de forma a obterem as melhores tarifas
com disponibilidade em tempo real uma vez que o sistema também esta conectado com as
plataformas dos fornecedores — companhias aéreas, hotéis, entre outros. Tais automatismos
levam a uma maior eficiéncia, melhoria de produtividade e diminui a alocagéo de recursos e 0

risco da operacao.
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De enfatizar que na fase de arranque do sistema ERP — o Sendys - houve um
consideravel esforco e envolvimento dos colaboradores associado a todas as implementacdes.
Na fase inicial, a adaptacdo foi complexa devido a modificacdo de processos e rotinas e,
posteriormente, pelo esforco a fazer em parametrizagdes, validagdes e testes. O CFO salienta

que:

“o efeito de uma implementagdo leva meses a ter resultados visiveis e praticos
e esta é a fase em que o utilizador comega a reconhecer as mais-valias da

implementacdo” (CFO, marcgo 2021).

Apesar da resisténcia a mudanca inicial, os colaboradores assumem esta utilizacdo como
vantajosa, dado que este sistema retira a execucdo de tarefas rotineiras e permite libertar

recursos para analise.

Outro dos instrumentos que opera na Solférias é o Clickdoc, uma ferramenta de gestao
documental. Desde 2010, todas as comunicacGes passam por esta ferramenta, tanto de
fornecedores como de clientes. O uso deste sistema de gestdo documental “leva a organizagao
a outro patamar gquanto ao acesso a informacgédo e a tomada rapida e consciente de decisdes”
(Clickdoc, 2020).

Melhora a produtividade e eficiéncia da empresa, ndo s6 pela documentacdo externa
ficar arquivada e protegida no digital, mas também por facilitar na distribuicdo de tarefas em
equipa e individuais. Outra das vantagens deste sistema é que os colaboradores, mesmo em
regime de teletrabalho, conseguem conectar-se ao Clickdoc e aceder a informacdo e

documentacao necessaria, de forma a manterem-se envolvidos nos processos da organizacao.

Como mencionado anteriormente, a Solférias destaca-se pela interligacdo e coordenacao
de ferramentas, e o Clickdoc ndo € excecdo. O sistema de gestdo documental — Clickdoc —
integra-se com o sistema operacional SIGAV, como mostra a figura 17. No SIGAV consegue-
se visualizar todas as comunicagOes arquivadas no Clickdoc, referente a um processo

especifico.
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Figura 17. Interligacdo entre as ferramentas SIGAV e Clickdoc
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Fonte: Elaboracdo Propria

Esta ligacdo de sistemas evita que os colaboradores trabalhem individualmente, gerindo,
assim, emails e processos em equipa. Os emails que entram no Clickdoc podem ser geridos

através do departamento ou partilhados ao nivel da organizacéo.

Como explicito anteriormente, o surgimento do SIGAV foi como ferramenta de gestao
de processos para as agéncias de viagens, e, posteriormente, ajustado para operadores turisticos,
como é o caso da Solfeérias.

Numa entrevista GPD da empresa, este salientou que, nos tltimos 5 anos, “o foco tem
estado na otimizagdo das vendas, otimizacdo do carregamento de pregos (...)” (2020) e
introduziram ligacGes via XML gradualmente. As ligagdes XML sdo integracfes automaticas
do sistema de reservas online entre empresas. Neste caso, a Solférias introduziu esta ligacéo,
em 2012, com os seus clientes — AV — para venda dos seus servicos. Em 2015, inicia essa
integracdo com as plataformas de empresas hoteleiras, suas fornecedoras, e com a seguradora
(seguros de viagens). Este mecanismo, inserido no SIGAV, permite que haja uma otimizagdo
de recursos da empresa, uma vez que ndo € necessario a intervencdo humana para o

carregamento de produtos.
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Desta forma, 0 GPD aponta que o objetivo é:

“otimizar processos do lado da Solférias e aumentar o potencial de venda do
lado do cliente” (novembro 2020).

Para além disso, um dos aspetos que & importante destacar € a questdo da politica de
incentivos e sangdes. A empresa em estudo implementou em 2014 o SI com base nos objetivos
globais da organizacdo, delegado pela gestdo de topo — comissao executiva. O Sl na Solférias
¢ “um sistema de premiacao, por cumprimento de objetivos e por cumprimento de determinadas
métricas que existem nos colaboradores, neste caso em termos de métricas globais da prépria

organizagao” (CFO, 2020). O CEO igualmente reforca que:

“Em outubro, definimos um or¢camento para o ano seguinte e, quando
atingimos os objetivos no final do ano, a equipa é premiada financeiramente.
Cada um recebe o seu prémio pelos objetivos atingidos, pelo trabalho feito em

equipa e nao o individual” (CEO, outubro 2020).

Para além do cumprimento dos objetivos coletivos, politica que ainda vigora atualmente,
em 2018 a comissdo executiva e a direcdo sentiram a necessidade de desenvolver critérios para
avaliar o desempenho individual dos colaboradores. O objetivo a curto prazo é colocar a
avaliacdo de desempenho a operar na sua plenitude, ou seja, uma avaliacdo de desempenho a
360°, onde se faz a autoavaliacdo, avaliacdo do colega e/ou ao superior hierarquico e vice-versa
(CFO, 2020; COO, 2020). Ao adotar esta metodologia o propdsito é existir um periodo de

discussdo sobre essa avaliacdo. Nesta matéria o CFO declara:

“que a avaliagdo s6 esta concluida quando lhe explico a avaliagdo e o porqué de
a ter avaliado assim e ndo de outra maneira. Esta ideia de existir uma interag&o entre o

avaliado e o avaliador, de discutirem os pontos de avaliagdo ¢ muito importante” (CFO,

novembro 2020).

A COO (2020) e o CFO (2020) reforcam ainda que a avaliagdo € um momento
motivacional e construtivo para os colaboradores, que ndo se resume apenas a questdo
financeira, aquela que a partida é a que se traduz no imediato como a mais viavel. Junto da
comissdo executiva é unanime que ap6s a adocao do Sl a empresa registou melhor desempenho

financeiro.
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Esta avaliagdo ainda estd a dar os primeiros passos, encontrando-se numa fase de
harmonizacéo de critérios. Na fase de arranque desta politica de avaliacao individual surgiram
alguns desajustes nos critérios do ponto de vista técnico. Por isso, foi crucial reajustar as
questBes técnicas a area de cada colaborador. As comportamentais sdo standard para 0s Varios
niveis da organizagdo. Para além disso, o intuito da empresa serd realizar a mesma

semestralmente.

No futuro a avaliacdo de desempenho individual permitira que haja recompensas e
sangdes e é assim que os colaboradores se vao diferenciar daquilo que séo os objetivos globais
a atingir. O CFO menciona:

“se eu conseguir uma média superior tenho mais um beneficio. Se eu tive uma
média inferior, uma avaliagdo inferior &quilo que é a média, tenho menos um beneficio,

tenho uma penalizag&o do ponto de vista financeiro” (CFO, novembro 2020).
Porém, enquanto néo estiver a funcionar na integra, ndo ha uma penalizacdo, focando-

se, neste momento, nas partes positivas — recompensas, ou ndo existem.

Este procedimento é feito numa plataforma de avaliagdo desempenho, do sistema
Sendys. A Sendys esta parametrizada a medida da Solférias e, por esse motivo, a comissdo

executiva é que decide o que colocar la.

Relativamente a area de Marketing, esta s6 comeca a ter relevancia estratégica a partir
de 2016, quando sentiram a necessidade em aumentar a notoriedade da marca junto do mercado.
Nesse sentido, procedeu-se a alteracdo do logotipo da empresa, representado na figura 18, e

reestruturacdo do site.

Figura 18. Mudanca do Logotipo
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A partir desse periodo, criaram um departamento interno de Marketing para melhor
coordenacdo com a empresa externa Pumpkin Treasure (outsourcing), a qual era responsavel
por toda a imagem e linha de comunicacdo da empresa desde 2012. Todos o0s anos é definida
uma linha de comunicacdo e criada uma imagem para todos 0s materiais promocionais e de
divulgacdo, onde a Pumpkin Treasure define toda a parte grafica, determinando a forma como
a empresa comunicara no proximo ano. A titulo de exemplo, no Anexo E sdo algumas linhas

de comunicacéo de 2019 desenvolvidas pela Pumpkin Treasure para a Solférias.

Depois da linha de comunicacdo estar concluida sdo encaminhados para o departamento
de Marketing da empresa todos os layouts de pecas de comunicacdo a utilizar, desde assinaturas
de e-mail, layout de promoces que serve de base a elaboracao de difusdes de produto, banners

publicitarios, entre outros.

Além disso, o departamento é responsavel por delinear planos de promocéo para propor
aos fornecedores, efetuar a gestéo do site ao nivel da imagem e posicionamento dos produtos e
coordenar os eventos da empresa. Dedica-se também ao tratamento de newsletters, realizadas

diariamente ou semanalmente de acordo com o nivel de importancia em comunicar o produto.
Assim sendo, dedicam-se aos dois tipos de comunicagao:

< Below the Line: comunicar através de meios proprios para os clientes — A.V.
Essa vertente é tratada pelo departamento interno;
< Above the Line: utilizar meios de comunicagao externos — radio e televisdo - para

comunicar com o publico final.

A era digital provocou um grande impacto no setor, levando o mercado das viagens a
ter um aumento da concorréncia. Para assumir o posicionamento no mercado, em 2018 a
Solférias aderiu as redes sociais como instrumento de agregacdo de valor aos servicos que

comercializa. A responsavel pelo Marketing da Solférias afirma que:

“as redes sociais comegaram a tomar uma propor¢do enorme, (...) ¢ € uma
forma simples e barata de chegar a muita gente e conseguirmos alguns seguidores”

(responsavel marketing, janeiro 2021).
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Este departamento tem a seu cargo a gestdo das redes sociais, onde desenvolve agdes
periodicamente para continuar a estimular o interesse de quem 0s segue e angariar mais
sequidores. Este meio de comunicacdo proporciona uma maior visibilidade e facilidade de

negociagdo com parceiros de negocio como regides de turismo de outros paises.

No que concerne aos sistemas de CG, na area do marketing sdo utilizadas diferentes
ferramentas. Anualmente é definido e efetuado um budget de marketing por acdes, em Excel,
as quais derivam da estratégia aos mercados turisticos a apostar. Esse valor integrara a rabrica

de publicidade e marketing no forecast global da empresa.

Todas as agdes levadas a cabo pela empresa séo devidamente registadas no SIGAV, de
forma a ser possivel uma monitorizagéo e calendarizacdo das mesmas ao longo dos anos. Além
disso, este registo torna possivel mensurar todas as acOes efetuadas anualmente, respetivos

custos e proveitos.

O Google Statistics é utilizado pelo departamento para controlar eficientemente a
atuacdo no online e delinear estratégias coerentes para a empresa. Usam também a plataforma

EGOI para a criacdo e envio de difusdes para as suas bases de dados.

Em termos efetivos cabe ao departamento de produto e aos gestores de produto
delinearem quais as apostas anuais da empresa, para que, apés esta definicdo, o marketing possa
definir quais as areas de intervencdo para promover e divulgar os produtos, de forma a satisfazer

as necessidades e objetivos planeados.

Para além da funcdo de marketing ser parte integrante e de complementaridade do
departamento de produto, esta também tem uma relagdo com o departamento financeiro da
empresa, pois todas as a¢Oes a serem delineadas tem de respeitar o orcamento anual definido.

A responsavel de marketing sublinha ainda que:

“O departamento tem de estar constantemente atento e alerta seguindo uma
monitorizacdo das acOes a desenvolver de forma a verificar que servicos terceiros
contratados - spots radio, ATM, publicidade em jornais e revistas - sdo cumpridos”

(responsavel marketing, janeiro 2021).
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Para um balanc¢o no final de cada campanha é analisado o relatério de Key Performance
Indicator que indicara como foi o desempenho dos servigos contratados ao nivel de exposi¢do
da marca Solférias. E uma ferramenta de gestio que permite informar sobre os resultados

atingidos ao nivel de spots, tempo e audiéncias.

A andlise de determinadas métricas das campanhas possibilitara ao departamento de
marketing compreender se 0s meios escolhidos agregam valor ao negdécio e se serdo passiveis
de nova utilizacdo futura em outras campanhas. As métricas utilizadas sdo: o Retorno do
Investimento (ROI) que mede impacto direto nas vendas; e a Geracdo de Leads que mensura o
impacto no trafego para site ou redes sociais.

Uma das adversidades € ndo se conseguir contabilizar e mensurar os resultados diretos

das acdes de Marketing que se desenvolvem, realca a responsavel deste departamento (2021).

Com a sua implementacgéo, a empresa tornou-se mais dindmica, criativa e inovadora na
comunicacdo com o exterior. Além disso, a aposta na funcdo de marketing influenciou os
sistemas de CG na medida em que o departamento de produto comecou a ter que disponibilizar
informacdo de apoio ao marketing para tomada de decisdo. Como se pode ver na figura 19, a
aposta numa nova linha estratégica — o Marketing — levou a que o departamento de produto
sobressaisse.

Figura 19. Funcéo de Marketing e seu impacto no SIG
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Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Num ambiente de forte competitividade quer os destinos turisticos quer as empresas tém
que adequar as suas estratégias as exigéncias permanentes do consumidor. Por isso, em 2017,
para garantir o crescimento e desenvolvimento eficiente da empresa, criou-se 0 Departamento
de Qualidade.

Este departamento tem trés propdsitos: criacdo de padrdes para a uniformizagdo de
processos de toda a empresa; gestdo das reclamacdes, conduzindo a uma melhoria continua dos
processos e produtos para a satisfacdo do cliente; e monitorizacéo da politica de qualidade para

os fornecedores.
O Diretor de Produto, Contratacéo e Qualidade (DPCQ) refere:

“Seguimos um padrdo de qualidade em todos os produtos, por forma a garantir
a homogeneidade do produto/informacdo ao cliente. Para que isso acontega,
certificamo-nos periodicamente se os fornecedores continuam a prestar um servico de
qualidade. (DPCQ, dezembro 2020).

O controlo dos processos organizacionais através da gestdo dos colaboradores,
fornecedores, da informacao e dos resultados obtidos permite a melhoria continua dos produtos
e servigos da Solférias. E necessario assegurar a gestio da qualidade tanto dos fatores internos

como externos, estimulando o envolvimento de todos os agentes no processo (CEO, 2021).

O aumento exponencial da procura exigiu, em 2017, uma reestruturacdo da empresa por
departamentos funcionais, como podemos ver na Gltima figura do Anexo C - organigrama atual.
A organizagdo da empresa numa estrutura descentralizada permitiu obter melhores niveis de
desempenho na execuc¢do das atividades e tarefas da Solférias. Nesse sentido, considera-se que
os departamentos representam CR pois cada um deles tem um diretor responsavel, objetivos
préprios e os diretores tém poder de decisdo sobre 0s meios necessarios para a concretizacao
dos objetivos. O responsavel por cada departamento também procede a avaliacdo de
desempenho da sua equipa (CEO, 2020; CFO, 2020).
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O crescimento da empresa fez-se sentir em 2012 com um impacto significativo nos
destinos e faturacdo. Ao longo dos anos, 0 aumento do produto a comercializar exigiu alteracdes
nos procedimentos da Solférias, passando o formato de vendas por telefone e email também

para o digital - site.

No entanto, constatou-se que este método ndo era exequivel, visto haver uma grande
quantidade de produto, mas também grandes necessidades no desenvolvimento do site e do
programa de gestdo. Até entdo, os diretores apresentavam propostas a comissdo executiva em
como o trabalho podia ser melhorado. Se validadas eram reportadas & empresa em outsourcing

de informética.

A lacuna residia na falta de coordenacdo para o desenvolvimento, uma vez que 0s
diretores priorizavam o seu trabalho e ndo tinham o conhecimento claro das necessidades de

toda a organizagéo.
Assim, em 2017 criou-se o cargo de Gestor de Projetos e Desenvolvimentos:

“o0 que se tentou fazer com a minha entrada nesta funcao foi ter uma pessoa que
agregasse tudo, que definisse prioridades e ajustasse a realidade da empresa, ao que era

essencial, e desenvolver a partir dai” (GPD, novembro 2020).

O colaborador promovido a este cargo tem um grande entendimento de quais sdo as
necessidades e exigéncias departamentais, dado que ja passou por muitos deles. Tal situacdo,
constitui uma vantagem para a organizacdo, na medida em que ha uma maior sensibilidade do

GPD do que é possivel atender e priorizar.

Desta forma, ao analisar as necessidades de cada departamento da empresa,
individualmente, é possivel combina-las e torna-las em desenvolvimentos benéficos para o
sistema de gestdo — SIGAV - e de front-end — site, a fim de potenciar as vendas e otimizar 0s
recursos. Os departamentos, de forma independente, sugerem o que deve ser melhorado e/ou

desenvolvido e, posteriormente, em reunides de direcdo sdo definidas as estratégias.
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A validacdo destas propostas é feita pela comissdo executiva e refletem de que forma é

que tais alteracdes irdo impactar o resto da empresa. Apos discutidas e aprovadas, sdo

encaminhadas para a empresa de informacdo para desenvolvimento e programacéo.

Sumarizando, o GPD aponta que com a sua entrada pretende-se:

“(...) compatibilizar a visdo do operacional com a do informético. Reduziu-se

a margem de erro e tenta reduzir-se para o minimo possivel” (GPD, hovembro 2020).

De realgar que a aposta neste cargo teve impacto direto no SIG dado que houve um

melhoramento e automatizacéo de processos (figura 20). A titulo de exemplo, em 2012/2013 o

processo de reserva na Solférias obrigava a:

1.
2.

Receber telefonema ou e-mail da agéncia;
Verificar o calendario de disponibilidade (calendario diario), para verificacdo de

vendas abertas ou fechadas;

3.
4.
5.
6.

Verificar voos;
Orgamentar + Voos + Seguros + Transferes;
Enviar orgamento ou comunicar via telefone;

Fazer a reserva — caso a reserva s0 chegasse no dia seguinte o calendéario de

disponibilidade alterava e tinhas de repetir o processo 1 ao 5 novamente (GPD, 2020).

Enquanto em 2012 havia muitos operacionais alocados a 100% na mesma tarefa, com

os desenvolvimentos efetuados, estimulados por este cargo, houve uma grande alteracdo. O

GPD assegura que:

“Neste momento, com todos os processos de desenvolvimento, ndo temos
ninguém 100% dedicado a um destino especifico, subimos a faturacdo e reduzimos o
tempo de resposta de 2/3h no inicio de 2012, para 2/3 clicks online” (GPD, novembro
2020).
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A automatizacdo interna permite que com o mesmo numeros de colaboradores, alargue

0 leque de possibilidades de crescimento do numero de destinos. O GPD aponta que:

“Com uma maior automatizacdo de processos, aumentamos a eficiéncia de cada
colaborador, consequentemente reduzimos 0s custos e aumentamos a produtividade e
margens de lucro” (GPD, abril 2021).

A eficiéncia exprime-se quer pela reducdo dos tempos necessarios para a conclusdo dos
processos, quer pelo aumento do nimero de funcionalidades, tanto no sistema de gestdo como
na venda online — mais intuitivos e flexiveis.

Tal automatizagéo, permite que a informag&o seja gerada com muito mais rapidez para

0 apoio a tomada de decisdo, incrementando o potencial de venda online.

Figura 20. Cargo de GPD e o seu impacto no SIG

Opcoes Estratégicas

Cargo de Gestor de
Projetos e
Desenvolvimentos

Impacto SIG Automatizagio de
—————
Processos

Linhas Estratégicas

Fonte: Elaboracdo Prépria

Deve-se ter em conta que no ano em que apostaram na funcdo de Marketing em 2016
para 2017 a faturagcdo registou uma taxa de crescimento de 11% face ao ano anterior. Tal
situacdo também se verificou aquando foi criado o cargo de GPD em que a empresa torna a
atingir uma taxa de crescimento superior ao ano anterior (14%). Esta decisdo estratégica da
gestéo influenciou positivamente as vendas, consolidando-se no ano seguinte (2019) com uma

taxa de crescimento de 20%.
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Verifica-se que com a evolucdo do negdcio houve uma adaptacao dos sistemas de CG,
implicando a aposta em novas linhas estratégicas bem como no desenvolvimento e adequacéo

dos SIG de forma a apoiar 0s gestores no processo de tomada de deciséo.

5.1 Relacdo entre a informacao disponivel e tomada de deciséo
Na Solférias a informacéo disponivel pode ter dois formatos:

% Informacéo Externa: envolve tudo o que sio as tendéncias atuais do mercado

e que se deve ter em conta para a programacéo dos destinos;

“A informacdo disponivel ¢ partir das tendéncias de mercado diarias, que
compilamos para uma anélise especifica. Reunimos os diretores e gestores de produto para
discutir a informacdo que temos de forma que possamos tomar uma decisdo” (CEO,
novembro 2020).

€ Informacéo de Vendas: a partir de relatérios - diarios, semanais e mensais -,

exportados do SIGAYV, realiza-se um acompanhamento da evolugéo das vendas.

Mensalmente, ao dia 8, a Solférias tem toda a informacéo disponivel referente ao més
anterior, espelhando o valor real das vendas, o orcamentado e, consequentemente, possiveis
desvios. A ferramenta de controlo orcamental, utilizada pela Solférias, para calcular os desvios,

entre o realizado e os orcamentado, denomina-se de Rolling Forecast.

Esta informacdo esta representada em mapas estratégicos, exemplificado na tabela do

Anexo F. O CFO afirma que:

“Estes mapas ddo-nos o reflexo do que foi decidido relativamente a0 més
anterior, e qual a consequéncia dessa decisdo no efeito global. Por isso é que o tempo
entre o fecho do més contabilistico e a producdo de informacdo de gestdo é muito

importante para termos uma visdo global” (CFO, novembro 2020).
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Quanto as empresas do grupo Solférias, estas tém autonomia de gestdo e tomada de
decisdo. Cada uma tem regulamentos, objetivos, orcamentos de vendas e sistema de incentivos
préprios. No entanto, as politicas macro sdo transversais a todo o grupo e posteriormente
adaptadas a realidade de cada empresa. Melhorias tecnoldgicas, aposta no marketing digital,
ferramentas de gestdo e SIG sdo executadas numa légica de grupo (CEO, 2020; CFO, 2020).

Nas empresas do grupo ha um representante da Solférias — o CFO - para proceder ao
controlo dos resultados das empresas do grupo. Existe uma relacdo de cooperacdo entre as

empresas ao nivel de direcionamento de vendas (CEO, 2020; CFO, 2020).

A tabela 5 exp0e o papel dos departamentos e cargos na empresa, Como intervenientes

do processo de CG e tomada de decisdo.

Tabela 5. Papel dos departamentos/cargos no processo de tomada de decisdo

Departamentos/ .. L.
P Relevancia no processo de tomada de decisédo
Cargos
CEO
COoOo Responsaveis pelo planeamento, estratégia e controlo de resultados
CFO

Gestor de Projetos e

: Produtor inf 4
Desenvolvimento (GPD) rodutor informagdo

Operacional
Qualidade Utilizadores de informagéo
Produto e Contratagdo
Marketing Nova linha estratégica
Financeiro Orientagdo comportamental

Fonte: Elaboracdo Propria

Como 6rgdo maximo da organizacdo, a comissdo executiva é responsavel por planear
as estratégias de acordo com os objetivos definidos, assegurando a coeréncia entre o longo
prazo e o curto prazo. Procedem, regularmente, ao controlo sob os resultados atingidos para

compreenderem qual o impacto dos mesmos na empresa.

Cabe ao GPD criar os mecanismos necessarios para a producdo eficaz e eficiente da
informacdo, para que o utilizador tenha a seu dispor as ferramentas necessarias para ser mais

produtivo e, consecutivamente, tomar decisdes.
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A partir das entrevistas efetuadas, os utilizadores afirmam que a informac&o disponivel
¢ util e pertinente para a tomada de decisdo. Referem ainda que as ferramentas de gestdo da
empresa acompanham as mudangas constantes do setor do turismo. O Gestor de Produto (GP),

o0 Diretor Operacional (DO) e o DPCQ referem que:

“Na area do turismo estamos muito dependentes da informacdo externa que
recebemos para a tomada de decisdo. A informacdo € pertinente e possibilita que

tomemos decisdes muito mais coesas” (GP, dezembro 2020).

“QO turismo como atividade dindmica exige que a informacao também seja. Cabe
a cada gestor geri-la da melhor maneira para a tomada de decisdo. A informacéo pode
ndo ser aplicado no imediato, hd muita coisa que é usada posteriormente” (DO,
dezembro 2020).

“A tecnologia estd sempre em atualizagdo. Consequentemente, ao reavaliarmos
regularmente a tecnologia, saberemos se a mesma é adequada para um desempenho

eficiente das ferramentas de gestdo da Solférias” (DPCQ, dezembro 2020).

O CEO e a COO salientam que um dos grandes entraves dos gestores é o facto dos
destinos nem sempre terem informacao estatistica que apoie a tomada de decisdo. O CEO

afirma que:

“Queremos sempre mais informagdo. Apesar de vivermos numa era
tecnoldgica, continuamos a ir a feiras de turismo porgque o contacto pessoal da-nos
informagdo que ndo estd em nenhum sitio. (...) A informag@o ndo € s tecnologica,

muitas vezes ¢ pessoal” (CEO, novembro 2020).

A Solférias fornece apoio continuo na gestdo e formacdo dos colaboradores. O CFO
(2020) afirma que a aposta na formagdo é uma mais-valia tanto para a organizacdo como para
0s colaboradores uma vez que a aprendizagem de novos conhecimentos aumenta a
probabilidade de os funcionarios atingirem melhores niveis de desempenho, refletindo-se nos

resultados da empresa.
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O departamento financeiro responsabiliza-se pela gestdo de formacdo dos

colaboradores. O CFO salienta:

“Duas vezes por ano é feito um levantamento das necessidades de formacéo,

onde cada diretor avalia 0 que as suas equipas precisam ao nivel de competéncias”

(CFO, dezembro 2020).

Na Solférias existem varios tipos de formacao:

-
«l
-

P
W
-

-
W
-

Formacdo Técnica — proposta pelos fornecedores. Desenvolvimento de
habilidades e competéncias especificas orientadas para a funcdo que cada
colaborador desempenha;

“Cada colaborador faz uma gestdo autonoma das formacdes que
pretende realizar. A Solférias apenas regista o n° de horas de formacéo” (CFO,
dezembro 2020).

Formacéao Transversal — abrange toda a organizacdo, ndo dependendo nem do
nivel hierarquico, nem da funcdo que cada colaborador desempenha. Por
exemplo: formacdo em linguas estrangeiras, atendimento telefonico, entre
outros;

Formacdo Motivacional — atividades que estimulem o trabalho em equipa. Ha
também formacdes exclusivamente para diretores da empresa sobre capacitacdo
dos diretos para instrumentos de gestdo, gestdo de equipas e avaliacdo de
desempenho. (CFO, dezembro 2020)

Na Solférias é delegado ao CFO a gestdo da formacao e avaliacdo de desempenho dos

colaboradores. O CFO procura, com base nessas funcdes, criar as condi¢des necessarias para

gue a analise comportamental tenha peso significativo na organizacao.

Compete as chefias de cada departamento fornecer os inputs necessarios ao CFO para

que haja um acompanhamento continuo do desempenho das equipas da organizagéo.
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Para o CFO o processo de CG influencia os aspetos comportamentais, sendo a formacéo

uma ferramenta fundamental para que tal aconteca. Por isso, 0 CFO defende que:

“A formagdo ¢ a ferramenta que permite dotar a equipa de novas competéncias
e moldar atitudes. A partir de formagbes continuas e a longo prazo condicionas 0s
aspetos comportamentais, de tal modo que poderd haver uma mudanga da cultura

organizacional” (CFO, novembro 2020).

A aposta nas formagGes motivacionais prende-se por a Solférias considerar que sem a
orientagdo comportamental ndo haver4d um funcionamento coeso entre 0s gestores

descentralizados e eficiente do sistema (CFO, 2020).

A funcdo Marketing, como nova linha estratégica da empresa, teve um papel relevante
no processo de CG e tomada de decisdo na medida em que fortaleceu as estratégias de outros
departamentos da empresa, nomeadamente do departamento de Produto e Contratacao.

Esta funcdo permitiu alinhar as estratégias dos departamentos com os objetivos globais

da organizacdo, a fim de otimizar os lucros. A responsavel de marketing salienta que:

“A aposta no Marketing levou a uma maior coordenacdo e coesdo das estratégias
operacionais e a que os produtos se tornassem mais percetiveis e apelativos para 0s clientes”

(responsavel marketing, fevereiro 2021).

5.2 Dialogo entre niveis hierarquicos

Na Solférias o didlogo encontra-se disseminado ao longo da hierarquia organizacional
através de reunides formais/informais, comunicacdes e procedimentos internos. O CEO realca
a importancia da partilha de informacdo como elemento fundamental para a coordenagéo

eficiente dos processos operacionais:

“Quando se trabalha com uma equipa vasta, com diversos departamentos, a
partilha de informacdo é fundamental para que haja 0s mesmos procedimentos e sejam

transmitidos aos clientes de forma coerente” (CEO, margo 2021).
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A empresa possui uma rede interna, organizada em diretorios, com o objetivo de auxiliar

toda a organizacao no decorrer do seu trabalho.

De um modo geral, as reunides formais decorrem com a periodicidade apresentada na
tabela 6. Caso a empresa enfrente novos desafios e desenvolvimentos hd uma maior frequéncia

de reunides.

Tabela 6. Periodicidade de reunides entre niveis hierarquicos

Reunides Periodicidade
Comissdo executiva Uma vez por semana
Diretores

Comissdo executiva e GPD

- Uma vez por més
Diretores e Gestores

Equipas

Fonte: Elaboragdo Prdpria com base nas entrevistas efetuadas

Nas entrevistas aos operacionais foi unanime a preocupacao da Solférias em informar
novos procedimentos, de forma a envolver os colaboradores nas agdes a realizar, refletindo-se,
assim, no alcance dos objetivos definidos. Reconhecem ainda que se sentem parte integrante
no processo de CG, independentemente da posicdo que ocupam na organizacéo (GP, 2020; DO,
2020; DPCQ, 2020; & DPC, 2020).

Além disso, a Solférias ao trabalhar em ambiente open space facilita o dialogo entre
colaboradores. O DPC, DPCQ e GP afirmam que:

“A Solférias preocupa-se em comunicar 0S novos procedimentos que vao
surgindo. No entanto, existem algumas falhas de comunicacdo que se refletem,

posteriormente, na coordenagdo” (DPC, dezembro 2020).

“Considero que ha maior fluidez no didlogo entre gestdo de topo e intermédia
do que nas posicdes abaixo. A falha reside ndo dentro de cada departamento, mas entre
eles. Depreendo gue seja pelo elevado fluxo de informacéo que recebemos diariamente”
(DPCQ, dezembro 2020).
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“Ao trabalharmos em open space a comunicacao entre colegas torna-se mais
facil. (...) Apesar dos niveis hierarquicos estarem bem definidos, ha algumas tarefas,

entre operacionais, que se cruzam dissipando-se a informacao” (GP, dezembro 2020).
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6. Discussao dos Resultados

Neste capitulo, os resultados obtidos no estudo empirico sdo discutidos e as principiais
conclus@es identificadas, comparando-os com o levantamento tedrico realizado na primeira

etapa deste trabalho de investigacéo.

No capitulo anterior, procedeu-se a elaboracdo da timeline para uma andlise precisa e
detalhada dos instrumentos, procedimentos internos e novas linhas estratégicas que integram a
organizacgdo. SO foi possivel identificar e comprovar os processos de CG através do uso de

multiplas fontes de evidéncia — entrevistas e documentos.

A partir desta andlise pretende-se compreender o desempenho do sistema de CG e SIG
— informac&o e instrumentos disponiveis ao gestores — na empresa em estudo, e se o sistema é
eficaz para suportar o processo de tomada de decisdo. E também importante entender se ha
flexibilidade de adaptac&o do sistema de CG e SIG a novos acontecimentos na organizacao.

Para a execucao de um CG eficaz e eficiente € necessario ter SIG gque o sustentem. Por
isso, a politica que a Solférias adota é a integracdo de dados e processos de toda a organizacao,
permitindo disponibilizar informacédo atempada e atualizada aos gestores, apoiar o sistema de
CG e suportar o processo de tomada de deciséo cf. defende Reis e Rodrigues (2014). Para servir
esses propdsitos, a organizacao implementou o ERP — plataforma Sendys — para integrar toda
a informacao, através da interligacdo de todas as ferramentas de dados e processos da Solférias.
O CFO (2021) afirma que a implementacdo do ERP teve um grande impacto na organizacao na
medida em que proporcionou informacdo oportuna, fiavel e atempada para a tomada de deciséo
e contribui para uma melhor gestao de recursos cf. refere a literatura (Shang & Seddon, 2002).
Na realidade, a literatura de referéncia refere que as mudancas causadas pelos ERPs nos
sistemas de CG tiveram um impacto moderado nas organizacdes estudadas (Dechow &
Mouritsen, 2005; Granlund & Malmi 2002).
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Para além de ser importante a integracdo de dados, h& que garantir que a informac&o que
cada ferramenta disponibiliza é util, acessivel e eficaz para a tomada de deciséo. A ferramenta
SIGAYV disponibiliza informacdo operacional, no tempo e com o grau de detalhe que o gestor
necessita para a tomada de decisdo. O Sendys fornece os relatorios de gestdo para que o gestor
analise o balanco das suas decisdes e 0 impacto das mesmas em toda a organizagéo. O Clickdoc
é uma ferramenta de gestdo documental que compila as informacGes necessarias para a gestdo
operacional, por categorias e departamentos. Analisando as ferramentas isoladamente,
constatou-se que a informacdo de cada uma é muito relevante para o processo de tomada de
decisdo, mas s6 obtém valor aquando integrada cf. defende Jordan et al. (2015) e Reis e
Rodrigues (2014). O CFO defende que:

“Na Solférias a integracao das ferramentas traz-nos grandes mais valias: garante
a fiabilidade da informacao e permite uma andlise periddica de uma perspetiva macro.
O alinhamento da informacdo é fundamental na monitorizacdo da evolucdo dos
resultados” (CFO, novembro 2020)

Para a andlise dos dados verificou-se que a Solférias conta com instrumentos de
pilotagem tanto previsionais como de acompanhamento de resultados cf. afirma Jordan et al.
(2015). Anualmente é apresentado, em Conselho de Administracdo, o Plano Operacional —
determinacdo das atividades que pretendem executar - e 0 Orgcamento para 0 ano seguinte.
Procede-se mensalmente ao controlo do orgamento, analisando os resultados referentes ao més

anterior com base no Mapa de Gestao/Estratégico (Anexo F).

A partir das entrevistas, constatou-se que os colaboradores ndo estdo familiarizados com
os termos TB e BSC e os membros da comissdo executiva ndo perspetivam implementa-los.
Porém, a organizacdo executa alguns pontos em comum com as ferramentas anteriormente

mencionadas, como mostra a tabela 7.
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Tabela 7. Procedimentos identificados na Solférias similares aos identificados no TB e BSC

Tableau de Bord Balanced Scorvecard

Analise de indicadores financeiros e ndo financeiros
Visfio global do desempenho organizacional

Difusio da estratégia entre os niveis hierdrquicos

Na Solférias os mapas estratégicos sdo dispombilizados so | = Mapa estratégico e relatério de gestfio abrangem alguns
dia & de cada més mantendo a informago atualizada indicadores das quatro perspetivas de andlise:

Instrumento de Comparacfio do previsto face ao realizado - Perspetiva Financeira: rendibilidade de vendas e
Reflete a wvisdo global do desempenho organizacional. | capilais proprios, quota de mercado de cada destino na faturagio

comparando ao méz homoéloge do ano anterior e ao valor | da Solférias, volume de negdcios
acumulado - Perspetiva Clientes: indice de satisfaciio dos clientes,
Apoia na tomada de decisio volume de negicios de novos clientes

- Perspetiva Processos Intermos: costo unitano dos
produtos, produtividade

- Perspetiva Aprendizagem ¢ Desenvolvimentos: n° de
noves produtos, n° de colaboradores qualificados, n® de horas de
formagdo. indice de satisfagdo dos colaboradores. valor de

prémios @ incentivos

Fonte: Elaboragdo Prdpria com base nas entrevistas ao CEO e CFO (2021)

Esta evidéncia mostra que a estrutura de gestdo e os gestores da Solférias, apesar de nao
estarem formalmente associados as ferramentas TB e BSC, tém imbuido o espirito e a atitude
de gestores adequados a funcdo de CG. O uso da triangulacdo nas entrevistas aos membros da
comissdo executiva permitiu verificar que o perfil dos gestores da Solférias influencia na sua
adequacdo a funcdo CG: proativos, integradores da decisao — decisdo é tomada em equipa e ndo
individualmente -, espirito de equipa e lideranca (CEO, 2020; CEO, 2020; CFO, 2020). O CEO

afirma que:

“N&o contratamos diretores e gestores, promovemos quem se destaca para esse
cargo. Conhecerem a organizacéo € fundamental para assumirem esta posi¢do” (CEO,
outubro 2020).

Em relacdo ao SGQ, foi possivel averiguar que a empresa considera que a satisfacdo do
cliente depende da forma como os colaboradores estdo motivados e envolvidos no processo
CG. Nesse sentido, a preocupacdo pela satisfacdo do colaborador é uma das prioridades,
refletindo-se em acdes de formacao regulares. Além disso, foi implementado o Departamento
de Qualidade que é responsavel pela gestdo do pds-venda, monitorizando a satisfacdo dos

clientes através de inquéritos.
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Outro dos instrumentos que compde o sistema de CG sdo os de Orientacdo do
Comportamento. Considera-se que 0s departamentos da Solférias constituem CR por
cumprirem trés requisitos fundamentais: dispGe de um responsavel, tém objetivos préprios e
poder de deciséo sobre os meios cf. sustentam Jordan et al. (2015) e Rodrigues e Simdes (2009).
Nas entrevistas aos membros da comissdo executiva constatou-se que a empresa beneficiou da

reestruturacdo em 2017, afirmando o CFO que:

“A reestruturag@o organizacional através da descentralizacdo permitiu clarificar
as fungdes dos colaboradores e controlar o seu desempenho. Consequentemente,
verificou-se o alinhamento das operagdes com a estratégia, os objetivos foram atingidos
eficazmente e melhores niveis de desempenho, tanto dos gestores como dos recursos,

foram alcangados” (CEO, janeiro 2021).

Em todas as entrevistas realizadas, os colaboradores demonstraram ser conscientes do
papel que desempenham no processo de CG. Referem ainda que é primordial o alinhamento e

coordenacao entre as varias hierarquias, o que determinara o sucesso da organizacao.

Para garantir que os interesses individuais estdo alinhados com os objetivos globais, a
Solférias implementou a politica de incentivos cf. defende Anthony e Govindarajan (2007),
Flamholtz (1996) e Merchant e VVan der Stede (2017). Atualmente os incentivos sdo atribuidos
numa base equitativa ao atingirem os objetivos globais, sendo que a avaliacdo de desempenho
individual ainda estd em fase de desenvolvimento. Enquanto ndo funcionar na integra, o Sl
traduz-se em recompensas monetarias e ndo em sanc¢des, ndo estando em sintonia com a
literatura (Anthony & Govindarajan, 2007; Merchant e Van der Stede, 2017). As entrevistas
(DPC, 2020; DPCQ, 2020; GP, 2020) revelaram que ha um grande envolvimento da equipa em
atingir os objetivos definidos, refletindo-se também num empenho da Gestdo de Topo em

recompensar de imediato os colaboradores cf. afirma Anthony e Govindarajan (2007).

Quanto aos instrumentos de Didlogo é importante entender de que forma a comunicagao
acontece ao longo do processo de CG. Concretiza-se através de reunides formais pelos varios
niveis hierarquicos, como reunifes de comissdo executiva, departamentais, de direcdo e
gestores de produto, entre outras; conversas informais entre operacionais, onde o didlogo €
constante em virtude de trabalharem em open space; e da rede, onde € divulgada a comunicacgéo

interna a toda a organizacéo.
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Apurou-se ainda que existem trés momentos de comunicagdo importantes: Kick Off,
que se realiza no inicio de cada ano onde sdo transmitidas a visdo e missdo da empresa,
projetados 0s objetivos, estratégias e resultados que pretendem atingir; apresentacdo de
propostas, pelos responsaveis departamentais, do que pretendem realizar ao nivel do volume de
vendas; e elaboracdo do planeamento operacional. No futuro pretendem que a avaliagdo do
desempenho individual seja outro dos marcos importantes para a organizacdo (CEO, 2020;
CFO; 2020; COOQ, 2020). A COO e 0 CEO comprovam que:

“Como empresa de servigos, 0s processos estdo interligados, ou seja,
dependemos uns dos outros. Por isso, o dialogo é essencial para a coordenagdo

interdepartamentais” (COO, novembro 2020).

“Considero o Kick off dos momentos mais importantes para a Solférias. Nesse
momento, além de fixarmos objetivos e estratégias passamos mensagens motivacionais
a equipa” (CEOQ, janeiro 2021).

Ap0s a anélise dos procedimentos da Solférias no processo de CG, é também importante
verificar se estes se replicam nas empresas do grupo. Considerando a literatura, o grupo
Solférias assume a forma de integracdo vertical por expandir a cadeia de valor a jusante. As
empresas complementam-se entre si, atribuindo-se a esta relacdo a denominacao de diadica cf.
comprova a literatura (Hakansson & Lind, 2006; Kraus & Lind, 2007).

Constatou-se que os sistemas de CG e SIG funcionam numa logica de grupo. Tém as
mesmas ferramentas e a integracao de dados e processos (ERP) também se verifica, adaptando-
se a realidade de cada empresa (CFO, 2021). Apesar das empresas adquiridas disporem de um
diretor, que tem autonomia de gestdo e tomada de decisdo, a Solférias procede ao controlo dos

resultados, controlo comportamental e social, em conformidade com Dekker (2004).
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A discussdo que tem vindo a ser apresentada possibilita a resposta as questdes de

investigacdo, devidamente formuladas:

A. Questédo de Investigacdo 1: Como é que o SIG estd implementado de forma a
suportar o processo de tomada de decisdo? Complementarmente, como é que a
informacdo é recolhida, tratada e pelos gestores?

Para responder a esta questdo é importante clarificar como € que o sistema esta organizado

e se a informacéo recolhida e tratada pelos gestores produz efeitos para a tomada de deciséo.

Na Solférias, o SIG esta implementado com base na integracéo e centralizacdo de dados
através da interligagdo das ferramentas operacionais, de contabilidade e gestdo. Esta estrutura,
numa base de dados Unica, permitiu a reducdo do tempo e uma melhoria na qualidade e

produtividade da empresa.

A recolha de informac&o pelos gestores é efetuada no tempo e com o grau de detalhe que
pretendem para uma tomada de decisdo mais eficiente, minimizando 0s riscos e maximizando
as oportunidades. A informacéo disponibilizada é oportuna, tempestiva e fidvel para garantir a

qualidade do sistema de CG, em conformidade com Jordan et al. (2015).

Para além de interligar os processos internos da organizacdo, faz também ligacdo com
clientes e fornecedores via XML, potenciando a criagdo de parcerias estratégicas.

Nas entrevistas efetuadas aos diretores operacionais foi unanime que o sistema € intuitivo
e acessivel para utilizacdo. No entanto, sé produz os efeitos desejados quando ha um
envolvimento da estrutura organizacional. A presenca de uma estrutura descentralizada
organizada em CR, a desagregacéo dos objetivos globais em departamentais, responsabilizagédo
e a atribuicdo das funcBes permite que a informacéo seja analisada minuciosamente e com um
maior rigor. Na Solférias o didlogo entre os colaboradores é constante e também produz efeitos
positivos no processo de tomada de decisdo. Para apoiar a tomada de decisdo tem que haver

uma monitorizacdo continua dos instrumentos que compde o sistema de CG.
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O GP afirma que:

“Apesar de termos a nossa disposicao as ferramentas necessarias para a tomada de
decisdo, sO se tornam Uteis quando h&a um envolvimento de toda a organizacéo. E isso verifica-
se na Solférias” (GP, dezembro 2020).

A Solférias preocupa-se em transmitir aos colaboradores os valores, diretrizes e regras
que compde a cultura da organizagdo com vista & coesdo e a evitar problemas comportamentais
que afetam a fungédo CG, cf. sustenta Merchant e VVan der Stede (2017). A partir das entrevistas
aos operacionais, verificou-se que essas intencbes sdo bem assimiladas, sentindo-se

participantes ativos no processo de CG.

Nesse sentido, conclui-se que o SIG implementado é eficaz no apoio ao processo de
tomada de decisdo e eficiente por acdo dos instrumentos de CG e por adequacédo do perfil dos
gestores. Alinhar as atitudes dos colaboradores a estratégia da organizacdo € fundamental para
garantir a qualidade do sistema de CG. Por isso, a Solférias para atingir elevados niveis de
performance procede ao controlo continuo e avalia 0 desempenho dos gestores na suas areas,
promovendo ac6es de formagcdo e politicas de incentivos para estimular o seu envolvimento, cf.
defende Jordan et al. (2015) e Merchant e Van der Stede (2017).

Fica, assim, respondida a questdo de investigacdo n° 1.

B. Questdo de Investigacdo 2: Como é os sistema de CG se adaptam a novos

acontecimentos na vida das organizagdes?

A timeline elaborada no capitulo anterior (figura 15, p. 47), além de identificar
instrumentos e procedimentos internos, destaca novas orientagdes estratégicas que
influenciaram os sistemas de CG e SIG — a funcdo de Marketing e o cargo de Gestor de Projetos

e Desenvolvimentos.
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A funcgéo de Marketing surge da necessidade de aumentar a notoriedade da marca. A
aposta nessa funcéo teve os efeitos pretendidos quando se complementou com o Departamento
de Produto — projecdo no mercado. A informacdo que o Marketing utiliza para tomada de
decisdo é disponibilizada pelo Departamento de Produto, exigindo que este tenha que apresentar

propostas inovadoras para serem dinamizadas.

Esta nova linha estratégica fez sobressair o departamento de produto, aumentando a
visibilidade da programacéo da Solférias no mercado. Para que tal acontecesse foi necessaria

uma adaptacdao do sistema de CG e SIG na disponibilizacdo permanente de ofertas dinamicas.

Por outro lado, o aumento do produto a comercializar levou a ineficiéncia da capacidade
resposta pelos colaboradores por falta de desenvolvimentos no site e no programa de gestao —
SIGAV. Dessa forma, apostou-se no cargo de GPD a fim de potenciar as vendas e otimizar 0s

recursos, exigindo uma adaptacéo rigida dos SIG e CG.

Considerando a necessidade em ter informacdo mais atempada e acessivel obrigava a
que o sistema fosse cada vez mais rapido e eficaz. Nesse sentido, a automatizacéo dos processos
surge como consequéncia da necessidade acrescida dos colaboradores. A automatizacao levou
a reducdo dos tempos na conclusdo dos processos operacionais, ao aumento da produtividade e
capacidade de resposta. O melhoramento do site da Solférias, através do aumento de

funcionalidades, também influenciou positivamente as vendas.

Constata-se que os melhoramentos no SIGAV tiveram repercussdes no sistema de CG

e SIG numa perspetiva global do grupo Solférias.

A partir da tabela 5 (p. 63), verificamos que 0s cargos e departamentos estdo bem
definidos ao longo do processo de tomada de decisdo. Apesar dos membros da comissdo
executiva exercerem o papel de controlo, o ator principal do processo de CG € o GPD uma vez

gue sem ele o sistema ndo tinha a eficacia e rapidez que regista atualmente.

Conclui-se que a medida que a empresa evolui e procede ao desenvolvimento de novas
orientagdes estratégicas ha um acompanhamento e adaptacdo do sistema de CG e SIG a tais

alteracoes, ficando assim respondida a questdo de investigacao n° 2.
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7. Conclusao

Este trabalho contribui para compreender o desempenho do sistema de CG e SIG numa
empresa em especifico — a Solférias. E importante entender se a estrutura do sistema produz
resultados benéficos para o suporte a decisdo e se € moldado a novos acontecimentos na

organizacao.

A revisdo da literatura auxiliou a ter uma visdo global sobre o tema: quais os fatores que
0 integram e condicionam o CG e de que forma os sistemas de informacdo devem estar

implementados para sustentar um CG coeso.

A metodologia qualitativa é a utilizada neste trabalho, com recurso ao método estudo
de caso. Recorreu-se a teoria para interpretar os resultados do trabalho de campo — EC
explanatdrio. A andlise dos documentos internos e as 12 entrevistas efetuadas foram
fundamentais para a recolha de dados. Os objetivos deste trabalho foram espelhados nas

questdes de investigacdo, devidamente formuladas:

1. Como é que o SIG esta implementado na empresa Solférias, de forma a suportar
0 processo de tomada de decisdo? Complementarmente, como é que a
informacdo é recolhida, tratada e divulgado aos gestores?

2. Como é que os sistemas de CG se adaptam a novos acontecimentos na vida das

organizagoes?

A integracdo de todos os dados e processos da Solférias numa plataforma Unica —
plataforma Sendys — foi a politica utilizada pela empresa para disponibilizar informacédo
atualizada ao gestores, libertar recursos para analise e retirar a execucdo de tarefas rotineiras.
A interligacdo das ferramentas operacionais, contabilidade e gestdo da empresa — SIGAV,
Sendys e Clickdoc — permite analisar periodicamente os resultados obtidos, tanto ao nivel macro

comao micro.

Porém, ndo basta a implementacdo do ERP Sendys para a gestdo do negécio produzir
os resultados desejados. O alinhamento de toda a estrutura organizacional também ¢é parte

integrante do processo de CG.
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Nesse sentido, os departamentos estdo organizados em CR e cada um deles dispde de
um responsavel para monitorizar o desempenho das suas equipas. A existéncia de uma estrutura
descentralizada permite que os objetivos globais sejam decompostos em objetivos
departamentais e que as tarefas sejam atribuidas e distribuidas facilmente. A partir das
entrevistas efetuadas, comprovou-se que cada interveniente esta consciente do papel que
desempenha no processo de tomada de decisdo (ver tabela 5). De notar que o perfil dos gestores,

refletido no seu espirito e atitude, é adequado a funcédo CG.

Foi possivel verificar que a empresa em estudo considera a satisfacdo dos colaboradores
um dos indicadores fundamentais para atingir o sucesso. Para isso, procede ao levantamento

das necessidades dos colaboradores para a realizacédo de acGes de formacao.

Apesar da Solférias proceder ao controlo continuo e avaliacdo do desempenho das suas
equipas, nao existe um sistema de avaliagcdo de desempenho individual formalmente definido.
Conta com um Sl coletivo com base no cumprimento dos objetivos globais da organizacéo,

traduzindo-se em recompensas monetarias e ndo em sancoes.

Relativamente ao didlogo na organizacdo, este apresenta ser constante através de
reunides formais/informais e por trabalharem em open space. Outro momento de comunicacéo
importante é o Kick off, onde toda a organizacéo se reine para conhecer 0s objetivos para esse
ano e realiza atividades motivacionais para promover o team building. Considera-se que este
momento devia ser realizado mais vezes durante o ano para estimular os colaboradores, e ndo

apenas uma vez como acontece.

Estas evidéncias contribuem para responder a questdo de investigacdo 1. Na Solférias,
o0 SIG implementado é eficaz no apoio a tomada de decisdo e eficiente devido ao instrumentos
que compde o CG. E também importante referir que o sistema ndo é estatico, como tal a
preocupacdo pela informacéo disponibilizada e 0 comprometimento dos gestores devem ser

estimulados continuamente.
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Para responder a questdo de investigacdo 2 foi importante analisar as novas orientagdes
estratégicas da organizagdo e de que forma estas impactaram o sistema de CG e SIG. Ap06s
analisar a evolucdo do volume de negdcios verificou-se um aumento da faturacéo exponencial
na sequéncia da aposta em novas linhas estratégicas — funcdo Marketing e cargo de Gestor de

Projetos e Desenvolvimentos.

A aposta na funcdo de marketing fez sobressair outro departamento na organizagéo — o
de produto. Este departamento passou a disponibilizar informacdo atempadamente para servir
a funcdo de marketing para a tomada de decisdo. A relacdo de complementaridade adaptou o

sistema de CG e SIG, tornando a empresa mais eficiente.

A implementacédo do cargo de GPD surgiu da ineficiéncia da ferramenta operacional e
do site da empresa. Para combater essas lacunas, 0 GPD procedeu a automatizacao de processos
e ao melhoramentos das funcionalidades do site, tornando o sistema mais eficaz. Por esse

motivo, o GPD apresenta-se como o interveniente principal do processo de CG.

Apesar dos impactos distintos na organizacdo, as novas orientacfes estratégicas foram
acompanhadas pela adaptacdo do sistema de CG e SIG. As decisbes estratégicas sdo

transversais a todo o grupo da Solférias, aplicando-se a realidade de cada empresa.

De um modo geral, os conceitos tedricos apresentados na revisdo de literatura aplicam-

se na prética.

Considera-se que esta investigacdo traz contributos benéficos para as praticas de CG,
no mundo académico e cientifico. A partir do EC realizado a empresa Solférias foi possivel
compreender que para garantir a eficiéncia e eficacia do sistema de CG e SIG é necessério
reunir um conjunto de fatores: sistemas de integracdo de dados que beneficiem da qualidade da
informacdo financeira e ndo financeira, o envolvimento dos colaboradores e o seu alinhamento
com a estratégia organizacional. A sincroniza¢do e monitorizacdo continuas destes fatores
possibilitam a implementacdo de novas linhas estratégicas e bons niveis de desempenho

organizacional.
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7.1 Limitagdes da Investigacio

Ao longo do trabalho de investigagdo encontraram-se algumas limitacGes. Primeiro, as
conclusoes identificadas foram com base num estudo de caso unico. Ou seja, 0 que aconteceu

na Solférias pode ndo ser alvo de replicacdes noutras empresas.

A vasta informagdo sobre o tema CG dificultou a filtragem de informag&o. Nesse
sentido, pode ter havido dissipacéao de fatores importantes para o CG.

A impossibilidade de visitar as instalacdes, devido a pandemia Covid-19, e a realizacdo
de entrevistas online foram limitacdes detetadas. Consequentemente, ndo foi possivel analisar
as evidéncias e expressdes fisicas com rigor. Também pela limitacdo de tempo e

indisponibilidade n&o foi possivel realizar entrevistas a mais colaboradores.
7.2 Investigacdes Futuras

Para investigacdes futuras, propde-se aprofundar de que forma é que novas orientagdes
estratégias tém implicacdes nos sistemas de CG e SIG. A literatura ndo realca a adaptacao e
acompanhamento do processo de CG e SIG com o evoluir das organizagdes, como tal seria um

tema interessante de estudo.

Outra sugestdo para pesquisas futuras seria a realiza¢do de estudos de caso a empresas
do setor do turismo enquadrando o processo CG. Verificou-se que ndo existem muitos estudos
sobre sistemas de CG formalmente definidos neste setor de atividade.
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Apéndices

Apéndice A — Organigrama dos Entrevistados

A
420
v

SOLFERIAS CEO

...........

\—%J

Duas Vertfentes:
- CFO
- RH, servigos nio
adminisiratives

Dirctor Produto,
Contratacio e Quahidade

Dirctor Opcracional

Diretor Produtoc
Centrataciio

= = Gestor de
Projetos Produto
e
IDesenvolvimentos
a0 Cliente
Responsavel
de Marketing

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Apéndice B - Sintese das Entrevistas

Fonte: Elaboracdo Prépria
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N° Entrevistado Data Duracéo Registo
1 . . . 30/10/2020 | 45 min Audio;
5 Chief Executive Officer (CEO) 10/01/2021 | 30 min Apontamentos
. . . . Audio
3 Chief Operating Officer (COO) 04/11/2020 | 30 min
Apontamentos
1h10min Audi
4 Chief Financial Officer (CFO) 23/11/2020 L Audio
5 18/12/2020 | 50 min | Apontamentos
6 Gestor Projetos e Desenvolvimentos (GPD) | 20/11/2020 | 50 min Audio
Apontamentos
. . . Audio
7 Dir. Produto e Contratacdo (DPC) 09/12/2020 | 46 min
Apontamentos
8 Dir. Prod., Contrat. e Qualidade (DPCQ) | 17/12/2020 | 32 min Audio
' B ' Apontamentos
9 Diretor Operacional (DO) 10/12/2020 | 37 min Audio
Apontamentos
10 Gestor Produto (GP) 16/12/2020 | 36 min Audio
Apontamentos
11 30 min Audi
Responsavel Marketing 21/01/2021 - Audio
12 15/02/2021 | 15min | Apontamentos
Total 7h55min
Média 39 min




Apéndice C — Guiéo das entrevistas
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b
(I-‘v{) Guido Comissio Executiva
SOLEERINS

Guifio Gestor de Projetos e
Desenvolvimentos

Guido utilizadores de informacio

Guido Responsivel de Marketing

a

Comente a evolucdio ao longe dos anos da utilizacio
de ferramentas de gestio e controlo de gestio na
organizagio

Qual a relagdo entre a informagdo disponivel e a
tomada de decisdo; ela é de facto usada para esse fim.
ou apenas para leitura de natureza informativa?

Os gestores estio satisfeitos com a informacio que
lhes chega para apoio na toma de decisfo - fidvel.
oportuna e pertinente?

Como média empresa, considera que a politica
descentralizadora é executada de forma concordante
entre os virios gestores?

Qual ¢ o perfil dos diretores/gestores Solférias?

Que critérios os gestores tém em conta na tomada de
decisfio para monitorizar a gestiio organizacional?

De que forma os aspetos culturais afetam o
funcionamento da organizagdo? - Qual o impacto da
cultura organizacional na qualidade de gestio?

Existe algum sistema de incentivos/sancdes face ao
desempenho dos colaboradores?

Como descreve o ambiente organizacional da
empresa? Considera que o processo face 4 mudanga é

encarado de forma positiva por diretores, gestores e

colaboradores?

(&

=1

Sempre existiu o cargo de Gestor de Projetos e
Desenvolvimentos? Se ndo, porque € que houve
a necessidade de o criar? (mudanga sentida
apos ser criado este cargo)

Considera que a sua posicio estratégica para o
desenvolvimento da empresa? Se sim, de que
forma?

Os desenvolvimentos tecnologicos conseguem
dar resposta aos [mputs recebidos dos
departamentos?

De que forma, as informagdes internas lhe sdo
chegadas?

Qual a relacdio enire a informagfo disponivel e
a tomada de decisio; ela é de facto usada para
esse fim, ou apenas para leiura de natureza
informativa?

Na tomada de decisfio, a quem pede validacéo
para priorizar as necessidades que lhe sdo
chegadas?

Considera que houve uma adaptagio dos
sistemas de CG depois da criagio deste cargo?
Considera a funcdo que desempenha crueial
comunicagio g

para promover a

didlogo internos?

L

A informacdo que lhe chega & 1l
pertinente e suficiente para © apoio na
tomada de decisdo?

Qual a

disponivel e a tomada de decisfio; ela é de

relagio entre a informagio
facto usada para esse fim, ou apenas para
leitura de natureza informativa?

As ferramentas de gestio implementadas na
empresa sdo suficientes para o apoic na
tomada de decisdio? Se nfio, o que falha?

Os desenvolvimentos tecnolégicos
conseguem acompanhar o crescimento da
empresa ao longo dos anos? De que forma
tém impacto no seu trabalho?

Considera gue o sistema de gestio
implementado na Solférias responde &s suas
necessidades?

Como entende ser a comunicagio, didlogo e
vérios  niveis

coordenacdo  entre  0s

hierargquicos? (comissdo executiva,

diretores, gestores, colaboradores)

=]

Qual a relevincia dos SCG/SIG para a funcfio
de MKT?

Em 2016, porgue decidiram apostar no
departamento de marketing?

Em que medida é que essa aposta influenciou
0s SCG/SIG?
Existiram  modificacdes  na estrutura
organizacional com a alteraciio da estratégia de
MEKT?

Quais as implicagdes que as alteragbes da
estratégia tiveram ao nivel comportamental?
(comunicacio)

Em 2018, de que forma ¢ que o
posicionamento no digital teve implicagées na

restante organiza¢io?

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Apéndice D - Documentos

Documentos

*  Relatorio de Vendas por destino e total (mensal e anual) — 2017 a 2019
*  Volume de Negocios 2010 a 2019

*  Evolucio n® de passageiros 2010 a 2019

* Plano de Atividades 2016 a 2019

*  Modelo Contabilistico e informacio de gestdo da Solférias

*  Mapa de Gestéo

*  Acdes de Marketing

*  Apresentacio institucional Solférias

*  (Organigrama

. Site institucional Solférias

Fonte: Elaboragéo Prdpria

92



o) Universidade
Europeia

Anexos

ANEXO A - Evolucao da estrutura do grupo

1995 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Inicio de uma nova Aquisicio do negéeio Aquisigio de uma Reforgo de posiio
fase do projecto do Mundovip. e, participagio de 43% acionista com aquisigio
Solférias com a entrada consequentemente, do do capital da de +20% do capital
da actual equipa de contratode Morabitur, com sede social da Solférias
gestio representagdo da nailha do Sal em Madeira
. Disney Cabo Verde .
\ DX 2 mundovip. | Nd o
v v Aquisicio de 25% do s ¥
: s MORABITUR
“ SOLEERIAS capital social do AREAIEA ! SOLFERIAS
Mundovip Madeira — el spppiiny
(Solférias Madgira) Refqr;o da posicio na
Constitnigdo da i Morab}njlr ﬁrjando corrt Exma
Soliférias v ‘Z'. N ‘> pa:ﬁcu_:a_g:ao de 53,5%.
- Operadores Turisticos . - ’% ) _Aqmsu;&s: Fie uma .
Lda exercendoa I/ pl..lhllturls. participagdo adicional de 25%
actividade de . SOLFERIAS do capital da Solférias
organizadora de Ptz e my e o spramims Madeira, ficando com um
s B operador turistico Dy 9
circoitos toristicos total de 50% do capital da
sociedade

Fonte: Documento fornecido pela Solférias
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ANEXO B - Visao, Missao e Valores Solférias

VISAO

MISSAO

VALORES

-
<0
o

Considerado pela empresa um pilar
indispensével para o plano de trabalho, com
vista ao progresso e a qualidade. Para
alcancar os objetivos desejados é necessario

atuar em diferentes areas:

Colaboradores: Motivadas no local

onde trabalham;

Produtos / Servigos: Oferecer um
de de

qualidade que vdo ao encontro das

leque pacotes turisticos
necessidades e expectativas dos seus

clientes;

Parceiros: Fortalecer uma rede de
trabalho e cooperacéo para gerar um

valor comum;

Rentabilidade:  Potencializar o0

rendimento para 0S acionistas,
atendendo as responsabilidades da

organizagdo;

Produtividade: Primar pela eficécia

e eficiéncia.

A Soliférias — Operadores Turisticos
S.A. pretende atingir objetivos a
longo prazo, baseando-se em trés

metas essenciais:

“® «“Tornar os sonhos dos N/
clientes uma realidade, e
superar as suas expetativas,

procurando a exceléncia dos

produtos e servicos que
desenvolvemos.
“* Apresentar ao mercado

pacotes de turismo de valor
acrescentado, que possibilitem

momentos de pura felicidade e

descontracdo  aos  NOSsS0S
clientes.
S 0 o =
“* Proporcionar interacéo

cultural e social.” (Solférias,
2016)

A atuagdo no mercado bem

como as normas padrdo que

devem

ser aplicadas pelos

colaboradores sdo:

“Lideranca: Esforgar-se

para construir um futuro

melhor.

Colaboracéo: Potenciar o

talento coletivo.
Integridade

Diversidade: Contar com

um vasto leque de
produtos e servicos.
Qualidade: Busca da
exceléncia

Rigor: Colocar no
mercado pacotes com o
maximo rigor na
informacéo, sendo

criteriosos na sua selecéo.

Imparcialidade:  Tratar
todos 0s Nossos
clientes/fornecedores de
igual forma

Paix&o: Estar

comprometidos™
(Solférias, 2016)

Fonte: Elaboracéo Prdpria com base no website (https://www.solferias.pt/#content/guemsomos)
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ANEXO C - Organigrama da Solférias em 2010 e 0 organigrama atual

solf‘_@férkg

Diretor Geral

Diretor Comercial

Departamento

de Reservas

RS
v

SOLFERIAS

Diretor de Vendas

Departamento
de Promogdo

Diretor Financeiro

Departamento

Financeiro

CEO
wiajar aprowima
I
I |
—
|
Daretor Produtoe . . - Dixetu: Prudutn ; y i
Contratagsio Drretor Operacional Contratagio e Qualidade| Diretor Comercial
ijél‘;e Gestor de Gestor de Produto Gestorde ||| Gestorde
Produto Cabo ‘Produto Produto
i Verde
‘ [Comicmsir]
isor Supervisar 5 ooy Suparvizor
PReservas : Ck!;ama:ms ; S
| | | gpeme= |
i [Dep. Grupod ‘ Dep. | [Dep. Apoio ‘
Marketing Dep. Resaavas || Dep. Contraingi | Dep, Reservas || Dep. Resanas | Dep. Orcamentoy Dep. Emissiies — S Dep.Comercial| | . ;
X p. Firmnceiro
Em vigor desde 2017

Fonte: Documento fornecido pela Solférias
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ANEXO D - Integracao dos SIG

m Universidade

front/middle - office

Compras Faturagdo
(Fornecedores) (Clientes)
| |
i
v v
Fornecedores Clientes

— = Registo faturas
+ Conferéncia

+ Servigos faturar
+ Emissdo faturas

| Conta Exploragdo = Margem I

| Gestdo de Terceiros — contas correntes I

Bancos
Caixa

Fonte: Dados fornecidos pela Solférias
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ANEXO E - Linha de Comunicacéo da Solférias (anuncios de imprensa e roll-up geral, convites

eventos, promogdes de produtos)

PROMOCAO ..

BlaBlaBla
TITULO DO DESTINO

000¢€

O Noites
De D0 smésmes a 00 mésmes

ian B i | it

AFRICA
AMERICAS
ASiA 5 MEDIO ORIENTE

PARQUES TEMATICOS
PORTUGAL CONTINENTAL
SAC TOME E PRINCIPE
TUMISIA

BlaBlaBla

TITLRO DO DESTING

. 000€

Fonte: Fornecido pela Solférias
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Anexo F — Mapa Estratégico da empresa

Resultados
Soliférias - Operadores Turisticos, S.A. 30-04-2021

Volume de Negdcios

Margem Bruta

Service Fee a 0 n.d.] ] nd. 0 0 n.d. 0 nd.
Rappel ] 0 n.d.| i} n.d.| [i] [i] nd. o n.d.
Over's ] 4] n.d. 0 nd. 4] 4] nd. o nd.
Segmentos a 0 n.d.| [} n.d.| 1] [i] n.d. o n.d.
Outros o] [*] n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 n.d.
Margem Total 1] 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 n.d.
- FSE's a 0 n.d.] ] nd. 0 0 n.d. 0 nd.
- Gastos com Pessoal o o] n.d. ] n.d. o] 0 n.d. 0 n.d.
- Imparidade de Dividas Clientes a 0 n.d.| [} n.d.| 1] [i] n.d. o n.d.
- Provisdes 0 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. o n.d.
- Outros Gastos Operacionais a 0 n.d.| 0 n.d.| ] ] n.d. o] n.d.
- Outros Gastos Financeiros 0 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 n.d.
= Gastos Directos a 0 n.d., ] n.d. 0 0 n.d. a n.d.
= Resultado de Exploragdo 1] 1] n.d.| 0 n.d., 0 0 n.d. a n.d.
= Gastos de Estrutura ] 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 n.d.
= EBITDA o 1] n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 1] n.d.
- Amortizagies [i] [i] n.d.| 0 n.d.| ] ] n.d. a n.d.
= EBIT ] 0 n.d. 0 n.d. 0 0 n.d. 0 n.d.
+ Gastos de Financiamento a 0 n.d.] ] nd. 0 0 n.d. o nd.
+ Ganhos de Financiamento a 0 n.d. o nd. o o nd. o nd.
= Resultado Antes de Imposto 1] [1] n.d.| 0 n.d., 0 0 n.d. 1] n.d.
+/- Estimativa de imposto Q 0 n.d. 0 n.d. 4] o n.d. o m.d.

Fonte: Disponibilizado pela Solférias

98



