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Titulo: Implementacdo de uma Ferramenta de Monitorizacdo de Negdcio de Cobranca de Portagens:
Um Caso de Estudo

RESUMO

A crescente complexidade dos processos organizacionais e o0 aumento do volume de informacéo tém
vindo a reforcar a necessidade de sistemas de controlo mais eficazes. Neste contexto, o presente estudo
analisa o impacto organizacional esperado da adocao de uma ferramenta de monitorizacdo no processo
de cobranca de portagens, numa fase prévia a sua implementacao, tendo como base o caso de uma

concessionaria do setor das infraestruturas rodoviarias.

A investigacao adota uma abordagem qualitativa, baseada num estudo de caso, tendo sido realizadas
nove entrevistas semiestruturadas a profissionais das areas de Controlo Operacional e Sistemas de

Informacao, complementadas por analise documental e registo de reunides.

Os resultados revelam que o processo de monitorizacao atual € marcado pela dispersao da informacao
por multiplos sistemas e pela dependéncia de processos manuais, 0 que compromete a eficacia do
controlo operacional e a detecao atempada de anomalias. A ferramenta proposta € percecionada como
uma solucao capaz de mitigar estas limitacdes, através da centralizacao da informacao, de uma visao

integrada do processo (end-to-enad) e da melhoria da capacidade de controlo.

Evidenciam-se ainda impactos esperados positivos ao nivel da eficiéncia operacional, da reducédo de
potenciais perdas financeiras, do apoio a tomada de decisdo e do aumento da competitividade, apesar

dos desafios identificados.

Conclui-se que a sua implementacao podera contribuir para a melhoria do desempenho organizacional,
assumindo-se como um ativo estratégico para o reforco da robustez do controlo e da posicdo competitiva

da organizacao.

Palavras-Chave: Cobranca de portagens; Controlo operacional; Monitorizacdo de processos; Sistemas

de controlo de gestao



Title: Implementation of a Business Monitoring Tool for Toll Collection: A Case Study

ABSTRACT

The increasing complexity of organizational processes and the growing volume of information have
reinforced the need for more effective management control systems. In the context of toll collection, this
study analyzes the expected organizational impact of adopting a monitoring tool in the toll collection
process, prior to its implementation, based on the case of a concessionaire in the road infrastructure

sector.

The research follows a qualitative approach based on a case study. Nine semi-structured interviews were
conducted with professionals from the Operational Control and Information Systems departments,

complemented by document analysis and meeting records.

The results reveal that the current monitoring process is characterized by information dispersion across
multiple systems and a reliance on manual processes, which compromises the effectiveness of
operational control and the timely detection of anomalies. The proposed tool is perceived as a solution
capable of mitigating these limitations by centralizing information, providing an end-to-end view of the

process and improving control capabilities.

Furthermore, positive expected impacts are identified in terms of operational efficiency, reduction of
potential financial losses, support for decision-making, and increased competitiveness, despite the

challenges identified.

It is concluded that its implementation may contribute to improved organizational performance,
representing a strategic asset for strengthening control robustness and the organization’s competitive

position.

Keywords: Management control systems; Operational control; Process monitoring; Toll collection
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1. INTRODUCAO

Na economia atual, as Tecnologias de Informacao (Tl) desempenham um papel determinante na
evolucdo e transformacdo das industrias e das empresas, contribuindo para mudancas rapidas no
contexto organizacional, alterando substancialmente as suas estruturas, estratégias e processos de
tomada de decisao (Giotopoulos et al., 2017). Paralelamente, a crescente concorréncia global tem vindo
a intensificar-se, o que tem levado as organizacdes a implementar solucdes tecnologicas com o objetivo

de obter vantagens competitivas (Kapetanopoulou et al., 2021).

Face a esta realidade, as organizacdes enfrentam uma pressao crescente para alcancar elevados niveis
de desempenho, mantendo simultaneamente a sua relevancia e sustentabilidade no mercado
(Davarpanah & Mohamed, 2020). Esta necessidade de adaptacao continua tem impulsionado a procura
por métodos e ferramentas de gestdo mais eficazes, capazes de responder a complexidade e dinamismo
dos ambientes organizacionais. No entanto, o aumento da complexidade dos processos e do volume de

informacé&o torna mais dificil a monitorizacdo e o controlo dos processos organizacionais.

Deste modo, os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel relevante, ao fornecer
estruturas que permitem monitorizar os resultados das atividades organizacionais e alinhar as melhorias
operacionais com os indicadores de desempenho financeiro e estratégico (Bobe & Teklay, 2025). Estes
sistemas sao utilizados para assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais, contribuir para uma
utilizacdo mais eficiente dos recursos e reforcar os processos de monitorizacdo e reporte nas

organizacdes (Chenhall, 2007; Simons, 1994 Jokipii, 2010; citados em Felicio et al., 2021).

Assim, o presente estudo tem como objetivo analisar o impacto organizacional esperado da
implementacao de uma ferramenta de monitorizacao no processo de cobranca de portagens numa

concessionaria de infraestruturas rodoviarias, numa fase prévia a sua implementacéao efetiva.
1.1 Ambito e Motivacio

O presente estudo surge no ambito de um estagio curricular realizado numa empresa do setor das
infraestruturas rodoviarias, no contexto do Departamento de Controlo Operacional. O estudo centra-se
na analise da fase prévia a implementacdo de uma ferramenta de monitorizacdo do processo de

cobranca de portagens, com particular foco no ciclo de vida das transacoes.



Este ciclo de vida caracteriza-se por um elevado grau de complexidade, envolvendo multiplos sistemas-
fonte, diversas entidades e um volume significativo de dados e ficheiros ao longo das diferentes fases do
processo. Neste contexto, torna-se fundamental assegurar uma visdo integrada e end-fo-end, que permita

reforcar o controlo, a rastreabilidade da informacéo e a detecdo atempada de anomalias.

Trata-se de um processo critico para a sustentabilidade financeira da organizacdo em estudo, uma vez
que eventuais falhas na cobranca ou no tratamento da informacédo podem traduzir-se em potenciais
perdas de receita e no aumento de riscos operacionais. Assim, torna-se pertinente analisar o papel que
uma ferramenta de monitorizacado podera desempenhar enquanto mecanismo de apoio ao controlo dos
processos de cobranca, a consolidacdo de informacdo relevante e ao reforco da capacidade de

identificacdo de anomalias.

No momento de desenvolvimento desta investigacdo, o projeto encontrava-se numa fase inicial,
caracterizada pela escolha de fornecedores e pela definicdo dos pontos de controlo ao longo do ciclo de
vida da transacdo. Esta fase revela-se particularmente relevante para compreender as necessidades da
entidade analisada, as limitacdes existentes e as expectativas dos futuros utilizadores, antes da sua

efetiva implementacéo.

A motivacao para a realizacdo deste estudo resulta da relevancia pratica do tema para a empresa, aliada
ao interesse académico e profissional subjacente ao desenvolvimento do mesmo, nomeadamente na
compreensao de como esta solucdo pode potenciar o apoio a gestao, melhorar o controlo operacional e
aumentar a eficiéncia dos processos organizacionais. Adicionalmente, o envolvimento direto no projeto,
o contacto com diferentes equipas e com fornecedores externos, bem como a participacdo num ambiente
de trabalho dinadmico, reforcaram o interesse em aprofundar esta tematica no ambito do mestrado em

Gestao.

Deste modo, este trabalho procura analisar o contributo pratico que esta ferramenta podera oferecer a

organizacao.
1.2 Objetivos e Metodologia

Neste contexto, o presente trabalho tem como ponto de partida a seguinte questao de investigacdo: “Qual
0 impacto organizacional esperado da implementacao de uma ferramenta de monitorizacao no controlo

do processo de cobranca de portagens, numa fase prévia a sua implementacao?”



Para atingir os objetivos inerentes a questdo definida, foi adotada uma abordagem metodolégica de
natureza qualitativa, estruturada através de um estudo de caso desenvolvido numa empresa do setor da
mobilidade e das infraestruturas rodoviarias. A investigacdo baseou-se na recolha de dados primarios e
secundarios, recorrendo a diferentes técnicas complementares, o que permitiu reforcar a consisténcia e

a credibilidade dos resultados obtidos.

A principal técnica de recolha de dados consistiu na realizacao de entrevistas semiestruturadas com
profissionais envolvidos no projeto e futuros utilizadores da ferramenta de monitorizacdo, com o objetivo
de identificar as principais dificuldades e limitacdes do processo de monitorizacdo atual, compreender
as necessidades identificadas e as expectativas dos trabalhadores relativamente ao novo sistema, bem
como analisar os beneficios esperados e as principais barreiras a sua futura implementacao.
Adicionalmente, foi analisada a documentacao interna relevante para o desenvolvimento do projeto e os
registos de reunides periodicas, de forma a complementar a informacdo recolhida junto dos

entrevistados.

Deste modo, os resultados deste estudo poderao ser utilizados pela organizacdo em estudo para, de
forma estruturada, compreender as principais limitacdes do processo atual, identificar necessidades de
melhoria, antecipar os impactos esperados da ferramenta e enquadrar os principais desafios associados
a sua adocao. Adicionalmente, o trabalho evidencia contributos ao nivel da definicdo de prioridades no
processo de implementacao, da parametrizacdo dos pontos de controlo e da articulacéo entre as equipas

envolvidas, enquanto fator critico para o sucesso da ferramenta.

1.3 Estrutura

Neste sentido, o presente relatorio de estagio encontra-se estruturado em oito capitulos, organizados de
forma a assegurar uma abordagem logica e coerente ao tema em estudo. O trabalho inicia-se com uma
introducao, dedicada ao enquadramento do tema, ao ambito e a justificacao da sua escolha, bem como
aos objetivos definidos e a abordagem metodolégica adotada. Segue-se o segundo capitulo, onde é

apresentada a organizacao e o departamento no qual foi desenvolvido o estagio curricular.

Uma vez que este estudo resulta de um projeto de estagio orientado para a resolucdo de um problema
concreto em contexto organizacional, a metodologia de investigacao é apresentada antes da revisao de
literatura. Esta opcdo justifica-se pelo facto de o tema e os métodos adotados decorrerem das

necessidades praticas e dos objetivos definidos pela organizacao, e ndo exclusivamente de lacunas



previamente identificadas na literatura. Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodolégicos da
investigacao, incluindo a estratégia do estudo, os métodos de recolha de dados e os critérios de analise.
A revisdo de literatura é apresentada no quarto capitulo, tendo sido selecionada em funcdo do problema

identificado e da metodologia adotada, com o objetivo de enquadrar teoricamente a investigacao.

No quinto capitulo, € apresentado o diagnostico da situacao atual do processo de cobranca de portagens.
Segue-se a caracterizacdo do processo e a descricdo do ciclo de vida das transacdes, sendo ainda
apresentado o enquadramento do projeto e a solucdo de monitorizacdo proposta. O sexto capitulo ¢
dedicado a analise dos resultados obtidos, incluindo a interpretacao dos principais resultados em funcao
dos objetivos definidos. O sétimo capitulo apresenta a discussdo destes resultados, em articulacdo com
a literatura. Por fim, o oitavo capitulo inclui as conclusdes do estudo, os contributos da investigacao, as

limitacdes identificadas e sugestdes para investigacao futura.



2. A ORGANIZACAO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o contexto organizacional em que o estudo foi
desenvolvido, incluindo a caracterizacdo da organizacado e da equipa de Controlo Operacional, onde
decorreu o estagio curricular. Por motivos de confidencialidade, a organizacdo em estudo sera referida
de forma genérica ao longo do presente trabalho, sendo omitida qualquer informacao que permita a sua

identificacao.
2.1 Descricao da Organizacao

A empresa em analise atua no setor da mobilidade e das infraestruturas rodoviarias, com foco na gestao
de concessdes rodoviarias e de sistemas de cobranca de portagens. Com presenca consolidada em
varias regides do pais, assume um papel relevante na operacdo de infraestruturas associadas a

mobilidade segura e sustentavel.

Com mais de 20 anos de experiéncia no setor, tem como acionista maioritario uma entidade de
investimento especializada na gestdo de ativos e na operacdo e manutencdo de infraestruturas
rodoviarias. A empresa detém participacdes de controlo em diferentes concessdes rodoviarias em
Portugal e estende a sua atuacao a mercados internacionais, através da participacdo em projetos ligados

a mobilidade e a cobranca eletronica de portagens.

A organizacao define como visdo ser uma referéncia de qualidade no desenvolvimento e gestdo de
infraestruturas de mobilidade. A sua missado consiste em promover a eficiéncia e a sustentabilidade na
operacao, garantindo a conveniéncia para os clientes, o desenvolvimento dos trabalhadores e a criacéo

de valor para os acionistas.

A sua atuacao orienta-se por um conjunto de valores que definem a sua identidade institucional,
nomeadamente a cooperacao entre equipas, a seguranca e o bem-estar dos intervenientes, bem como
uma forte orientacéo para o cliente. A empresa valoriza a inovacao como forma de melhoria continua,
atua com responsabilidade social e ambiental e baseia a sua cultura organizacional na ética e na

confianca.



A atividade da concessionaria acarreta impactos econémicos, sociais e ambientais diretos e indiretos nas
regides onde as infraestruturas rodovidrias se inserem, procurando uma insercdo harmoniosa no

territério, com o objetivo de melhorar o presente sem comprometer o futuro.

Ao longo dos anos, a empresa consolidou a sua posicdo na gestao de sistemas de cobranca de portagens.
A forma como desenvolve a sua atividade reflete um compromisso de conectar pessoas e lugares,
assumindo como propésito facilitar a mobilidade de pessoas e bens e contribuir para a prosperidade

econdmica das regides em que atua.
2.2 Departamento de Controlo Operacional

Face a elevada complexidade e ao volume de transacbes associado ao processo de cobranca de
portagens, torna-se essencial garantir o rigor e a fiabilidade da informacao ao longo das diferentes fases
do ciclo de vida das transacdes. Foi neste ambito que o estagio curricular foi realizado no departamento
de Controlo Operacional (designacao ficticia), responsavel pelo acompanhamento e controlo deste

processo.

Este departamento assume um papel transversal e estratégico na organizacao, intervindo em diferentes
etapas do processo de cobranca de portagens. As suas principais responsabilidades incluem a
monitorizacdo do correto funcionamento dos processos, a identificacdo e prevencdo de falhas e
inconsisténcias, a analise de anomalias e a avaliacao do seu impacto, bem como a minimizacao de
perdas de receita e a mitigacdo de inconsisténcias na informacado ao longo das diferentes fases do ciclo

de vida das transacoes.

As atividades desenvolvidas durante o estagio enquadraram-se no ambito do projeto de implementacao
da ferramenta de monitorizacdo, sendo as principais tarefas desempenhadas apresentadas no Apéndice

Il - Tarefas Desenvolvidas no Estagio Curricular.

De forma a contextualizar a estrutura interna da organizacao, apresenta-se de seguida um organograma
ficticio geral da empresa (Figura 1), bem como o da area de Controlo Operacional (Figura 2). Importa
referir que, por questdes de confidencialidade, os organogramas apresentados correspondem a uma
representacdo simplificada e adaptada da estrutura organizacional real, mantendo, no entanto, a sua
l6gica e proximidade funcional. Estes esquemas permitem compreender a hierarquia organizacional e a
distribuicao dos principais departamentos, evidenciando a forma como a empresa estrutura e gere a sua

atividade no setor da mobilidade e das infraestruturas rodoviarias.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada neste trabalho, descrevendo as opcoes metodologicas
escolhidas para responder a questdo de investigacdo e aos objetivos propostos. Sdo abordadas as
estratégias de investigacao, os métodos de recolha de dados e as técnicas de analise utilizadas ao longo

do estudo.
3.1 Objetivos e Questoes de Investigacao

O presente estudo tem como objetivo geral analisar o contributo potencial de uma ferramenta de
monitorizacao de negocio para o controlo do processo de cobranca de portagens numa empresa do setor
da mobilidade e das infraestruturas rodoviarias, numa fase prévia a sua implementacao. Pretende-se
compreender de que forma esta solucdo pode apoiar o controlo do ciclo de vida das transacdes, melhorar
a eficiéncia operacional e reforcar a capacidade de detecdo de anomalias e riscos associados ao

processo.

Neste enquadramento, a investigacao ¢ orientada pela seguinte questdo de investigacao principal: “Qual
o0 impacto organizacional esperado da implementacado de uma ferramenta de monitorizacdo no controlo

do processo de cobranca de portagens, numa fase prévia a sua implementacdo?”

Com o objetivo de aprofundar esta questdo e estruturar a analise do fenémeno em estudo, foram

consideradas as seguintes subquestdes:
1. Quais sdo as principais limitacées do processo atual de monitorizacdo da cobranca de portagens?

2. Quais sdo as principais necessidades identificadas pelas equipas para melhorar a monitorizacdo e o

controlo do processo?

3. De que forma a ferramenta de monitorizacao podera contribuir para a melhoria da eficiéncia

operacional e para a mitigacao de potenciais perdas financeiras?

4. Quais sdo as principais barreiras organizacionais e desafios associados a implementacdo da

ferramenta?

A partir destas questoes, foram definidos objetivos especificos que orientam o desenvolvimento do

trabalho. Em particular, pretende-se identificar as principais dificuldades, limitacdes e ineficiéncias



existentes no processo atual de cobranca de portagens, bem como analisar as expectativas dos
participantes relativamente a implementacao da ferramenta de monitorizacdo. Complementarmente,
procura-se avaliar o impacto potencial da solucdo ao nivel do controlo operacional, da eficiéncia dos
processos e da gestdo da informacdo. Por ultimo, pretende-se ainda compreender de que forma a
ferramenta podera apoiar a tomada de decisdo e contribuir para a sustentabilidade financeira da

organizacao.

Assim, o estudo procura apoiar a preparacdo da implementacdo da ferramenta de monitorizacéo,
nomeadamente através da identificacao de fatores criticos que podem condicionar a sua eficacia numa
fase prévia a sua adocdo. Em particular, destaca-se a importancia de uma definicdo eficaz de prioridades,
de uma adequada parametrizacao dos pontos de controlo e alertas, bem como do alinhamento e
articulacdo entre as diferentes equipas e o fornecedor externo para o sucesso da implementacao.
Paralelamente, procura-se sistematizar as limitacées do processo atual e as necessidades de melhoria
identificadas, permitindo uma compreensdo mais estruturada do contexto organizacional em que a

ferramenta sera implementada.
3.2 Estratégia do Estudo

A estratégia adotada neste trabalho consiste na realizacdo de um estudo de caso, focado na realidade
concreta de uma concessionaria de infraestruturas rodoviarias e, mais especificamente, no projeto de
implementacao da ferramenta de monitorizacado de negdcio de cobranca de portagens. Esta abordagem
permite analisar de forma detalhada, contextualizada e abrangente um fenémeno complexo e atual,
inserido numa organizacdo real. O horizonte temporal da investigacao tem natureza transversal, uma vez
que a recolha de dados foi realizada num momento especifico, permitindo uma visdo detalhada e

representativa da situacao antes da implementacédo da ferramenta.

A investigacao segue uma abordagem qualitativa, assente em duas estratégias principais de recolha de
dados. A primeira consiste na realizacdo de nove entrevistas semiestruturadas com profissionais
diretamente envolvidos no projeto e futuros utilizadores da ferramenta de monitorizacao. O guido das
entrevistas previamente definido (Apéndice | - Guido de Entrevistas) permitiu explorar em profundidade

experiéncias, percecdes e perspetivas individuais sobre o processo atual.

A analise de conteudo dos dados recolhidos permitiu identificar as principais limitacoes e dificuldades do

processo atual, bem como as necessidades de melhoria apontadas pelos participantes e os principais



desafios associados a implementacéo. Adicionalmente, possibilitou compreender as expectativas dos
entrevistados relativamente a implementacdo da ferramenta de monitorizacdo, nomeadamente no que

respeita aos impactos organizacionais esperados ao nivel operacional, financeiro e estratégico.

Estas entrevistas permitem recolher informacéo Unica e complementar, que dificilmente poderia ser
captada apenas através da analise documental ou do registo de reunides. As diferentes perspetivas dos
profissionais permitiram revelar nuances do processo, divergéncias de percecdo e oportunidades de

melhoria, enriquecendo significativamente o estudo e conferindo maior profundidade as conclusoes.

A segunda estratégia corresponde a analise documental e do registo de reunides, com o intuito de
identificar padrdes, problemas recorrentes e oportunidades de melhoria nos processos existentes. A
combinacado destes métodos de recolha de dados permite o cruzamento de dados, reforcando a

credibilidade e a robustez dos resultados obtidos.

3.3 Recolha de Dados

Nesta seccdo sao apresentadas as técnicas de recolha de dados utilizadas na investigacao,
nomeadamente entrevistas semiestruturadas, analise documental e analise de registos de reunides,
assim como o contributo da revisado de literatura para a definicdo dos temas abordados no estudo. A
Figura 3 apresenta de forma esquematica o processo de recolha e organizacdo dos dados adotado no

presente estudo.

Revisdo de
literatura

Defini¢do dos
temas/guido

Recolha de dados

Entrevistas Documentos Reunides

Transcrigdes Analise Registo

Organizagdo dos
dados

Andlise de
conteddo

Figura 3 - Processo de Recolha de Dados (Fonte: Elaboracao Prdpria)
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3.3.1 Entrevistas Semiestruturadas

Com o intuito de compreender as principais limitacdes e desafios existentes antes da implementacao da
ferramenta de monitorizacao, recorreu-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas
sao amplamente reconhecidas como uma técnica adequada para obter informacao detalhada sobre
percecdes, experiéncias e praticas dos participantes, sendo particularmente Uteis em estudos que

procuram compreender fendmenos complexos em contexto organizacional (Saunders et al., 2019).

Assim, este método permitiu recolher dados aprofundados e contextualizados sobre o processo atual de
monitorizacdo e conhecer as percecdes dos entrevistados relativamente a futura implementacéao da
ferramenta, permitindo adaptar a conducéo da entrevista a cada participante e analisar as respostas

obtidas de forma consistente.

Foram realizadas nove entrevistas semiestruturadas com profissionais das areas envolvidas, todos com
experiéncia significativa no negoécio de cobranca de portagens. As entrevistas foram realizadas em

formato presencial ou online e tiveram uma duracao média entre 30 e 45 minutos.

O guiao de entrevistas foi organizado em cinco grupos tematicos. O primeiro incidiu sobre o contexto do
entrevistado, com o objetivo de identificar o seu papel na organizacédo e a sua experiéncia no setor. O
segundo grupo focou-se na situacao atual do processo de monitorizacao, com o objetivo de identificar as
principais dificuldades, limitacdes e constrangimentos existentes antes da implementacéo da ferramenta.
O terceiro grupo abordou as necessidades identificadas pela organizacao, bem como as expectativas dos
participantes relativamente a ferramenta de monitorizacéo e as suas potenciais implicacdes no trabalho
das equipas. O quarto grupo incidiu sobre os impactos organizacionais esperados, nomeadamente ao
nivel operacional, financeiro e estratégico. Por fim, o quinto grupo centrou-se nas barreiras e desafios
associados a implementacéo da solucao. O guido de entrevistas encontra-se disponivel no Apéndice | -

Guido de Entrevistas.

Optou-se pela inclusao de perguntas abertas, com o propdsito de incentivar respostas mais desenvolvidas
por parte dos entrevistados. Esta opcao favoreceu a partilha de perspetivas individuais e a descricao de
experiéncias concretas, permitindo a recolha de informacao aprofundada. Em simulténeo, a definicao
prévia dos temas a abordar garantiu a uniformidade dos tdpicos analisados ao longo das varias

entrevistas, facilitando a comparacéao entre as diferentes perspetivas recolhidas.
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A definicdo dos temas do guido foi orientada pelos objetivos da investigacdo e pelo conhecimento do
contexto organizacional, resultante da analise de documentacéao interna, da participacdo em reunides de
trabalho e do contacto direto com o processo em estudo. Com base nestes elementos, foram
identificados os principais aspetos criticos do processo de monitorizacdo, nomeadamente ao nivel das
limitacoes existentes, das necessidades de melhoria, dos impactos esperados da ferramenta e dos

desafios associados a sua implementacéo.

As entrevistas foram registadas através de um dispositivo de gravacdo de audio do telemovel, com o
objetivo de assegurar a recolha de toda a informacao partilhada. Apos a realizacado das entrevistas, os
registos de audio foram integralmente transcritos e posteriormente organizados num documento que

serviu de base a analise dos dados qualitativos recolhidos.

A gravacao teve inicio apenas apds cada participante ter dado o seu consentimento informado de forma
oral, garantindo o cumprimento dos principios éticos da investigacado e do enquadramento legal definido
pelo Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD). De modo a garantir a protecdo da
confidencialidade, n&o foi recolhida qualquer informacao pessoal que permitisse a identificacdo direta

dos participantes.

0 acesso aos dados recolhidos foi restrito ao investigador, sendo estes armazenados de forma segura e
utilizados exclusivamente para fins académicos. Os registos de audio e respetivas transcricées serdo

eliminados no prazo de um ano apos a realizacao das entrevistas.

A amostra de entrevistados foi definida através de uma estratégia de amostragem nao probabilistica de
tipo intencional, tendo os participantes sido selecionados com base no seu conhecimento, experiéncia e
envolvimento direto nos processos de cobranca e no projeto em analise (Saunders et al., 2019). Esta
abordagem permitiu selecionar profissionais com conhecimento aprofundado sobre o processo em

estudo, capazes de fornecer contributos relevantes para a compreensao do mesmo.

No total, foram realizadas nove entrevistas, abrangendo trabalhadores diretamente envolvidos no projeto
de desenvolvimento da ferramenta de monitorizacao e futuros utilizadores da mesma. Ao longo do
processo de recolha de dados verificou-se saturacao das respostas, na medida em que as entrevistas
mais recentes deixaram de acrescentar dados substancialmente novos relativamente aos temas ja
identificados. A amostra integra seis profissionais da area de Controlo Operacional e trés elementos do

departamento de Sistemas de Informacéao, permitindo a recolha de perspetivas complementares, tanto
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do ponto de vista do negdcio como do ponto de vista técnico. Relativamente a distribuicao de género, a
amostra é composta por cinco mulheres e quatro homens. Esta distribuicao reflete de forma aproximada

a composicao das equipas envolvidas no processo de cobranca de portagens na organizacao.

Conforme apresentado na Tabela 1, os entrevistados da area de Controlo Operacional apresentam um
nivel de experiéncia particularmente elevado, com quatro participantes a acumularem 13 ou mais anos
de atuacdo direta no processo de cobranca de portagens, o que contribui para a profundidade e

relevancia das informacdes recolhidas.

Tabela 1 - Amostra de Entrevistados (Fonte. Elaboracdo Propria)

Entrevistado Cargo Equipa Experiéncia na Empresa
1 Técnico de Controlo Operacional Portagens 14 anos
2 Técnico de Controlo Operacional Portagens 13 anos
3 Técnico de Controlo Operacional Portagens 18 anos
4 Técnico de Controlo Operacional Portagens 13 anos
5 Técnico de Controlo Operacional Portagens 9 anos
6 Técnico de Controlo Operacional Portagens 6 anos
7 Analista de Sistemas Sistemas de Informacéo 3 anos
8 Analista de Sistemas Sistemas de Informacéo 2 anos
9 Analista de Sistemas Sistemas de Informacéo 2 anos

3.3.2 Analise Documental

Para complementar a informacao recolhida através das entrevistas semiestruturadas, recorreu-se a
analise documental. Esta opcao permitiu aprofundar o conhecimento sobre o contexto organizacional, os
processos de cobranca de portagens e o enquadramento técnico do projeto de implementacao da

ferramenta de monitorizacao de negocio.

A analise documental incidiu sobre documentacdo interna disponibilizada pela organizacao,
nomeadamente descricdes e mapeamentos de processos do ciclo de vida das transacdes, apresentacdes
relativas ao projeto, documentacao funcional e técnica associada a solucao de monitorizacao, bem como
0 Request for Proposal (RFP). Este documento corresponde & especificacdo formal enviada aos
fornecedores, contendo os requisitos funcionais, técnicos e de negocio definidos para a ferramenta de

monitorizacado, e serviu de base a apresentacdo das propostas por parte de fornecedores externos.

Estes documentos permitiram compreender de forma mais detalhada os sistemas envolvidos, os fluxos

de informacéao existentes e os pontos criticos ao longo de todo o ciclo de vida da transacdo. Estes dados
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revelaram-se particularmente relevantes para identificar os mecanismos de controlo atualmente
existentes, bem como as suas limitacdes, permitindo contrastar a visao formal dos processos com as
percecdes e experiéncias relatadas pelos entrevistados. Adicionalmente, a analise documental contribuiu
para a identificacdo dos principais indicadores de desempenho considerados pela organizacdo e dos

requisitos definidos para a futura ferramenta de monitorizacao.

A informacao recolhida através da analise documental foi tratada de forma sistematica e integrada com
os dados provenientes das entrevistas, permitindo reforcar a consisténcia da analise e a credibilidade

dos resultados obtidos, através do cruzamento de diferentes fontes de informacao.

3.3.3 Registo de Reunides

Outro método de recolha de dados utilizado foi a analise dos registos de reunides associadas ao projeto
de implementacao da ferramenta de monitorizacao do negocio de cobranca de portagens. Estes registos
correspondem a notas e apontamentos resultantes de reunides periodicas entre as equipas de Controlo

Operacional, Sistemas de Informacéao e fornecedores externos envolvidos no projeto.

Para sistematizar os dados recolhidos foi elaborada uma tabela com a data, participantes, tema da
reunidao e as principais notas e decisdes registadas. A analise dos registos de reunides permitiu
acompanhar a evolucdo do projeto numa fase prévia a sua implementacao, assim como identificar os
principais temas discutidos, as decisdes tomadas, as dificuldades identificadas e as expectativas
associadas a solucao em desenvolvimento. Esta fonte de informacéao revelou-se particularmente Util para

compreender a dindmica de interacao entre as diferentes equipas envolvidas.

Os registos analisados possibilitaram ainda a identificacdo de preocupacdes recorrentes relacionadas
com a definicao de pontos de controlo e a necessidade de assegurar uma visao end-to-end do ciclo de
vida das transacdes. Estes aspetos reforcam os temas emergentes das entrevistas e contribuem para
uma compreensao mais aprofundada das necessidades da organizacado e dos objetivos associados a

implementacao da ferramenta.

Tal como nas restantes técnicas de recolha de dados, a informacao obtida através da analise dos registos
de reunides foi integrada com os dados provenientes das entrevistas e da analise documental, permitindo
reforcar a robustez da investigacdo e assegurar uma visao abrangente e consistente do fenémeno em

estudo.
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3.3.4 Revisao de Literatura

A revisao de literatura desempenhou um papel fundamental no suporte a recolha de dados e na
estruturacao da investigacao. Numa fase inicial, permitiu identificar os principais conceitos e aspetos
associados aos sistemas de controlo, nomeadamente ao nivel das limitacoes dos processos de
monitorizacao, das necessidades de melhoria, dos impactos organizacionais esperados e das barreiras

associadas a implementacéo destes sistemas.

Com base nestes contributos e no contexto do projeto em desenvolvimento na organizacao, foi possivel
definir os principais temas a explorar no guido das entrevistas, garantindo que os topicos abordados
refletiam a realidade organizacional em analise e as principais problematicas identificadas na literatura.

Assim, foi assegurado o alinhamento entre os objetivos da investigacédo e a recolha empirica.

Adicionalmente, a revisao de literatura contribuiu para a definicdo inicial das categorias de analise
utilizadas na analise de conteudo, permitindo estruturar os dados de forma coerente com o
enquadramento tedrico. Deste modo, a revisao de literatura assumiu nao sé um papel de enquadramento
tedrico, mas também de suporte metodologico, orientando a recolha e a analise dos dados e contribuindo

para a consisténcia e rigor do estudo.

3.4 Analise de Dados

Os dados obtidos nas entrevistas foram organizados e analisados através de analise de conteudo,
permitindo tratar e interpretar de forma sistematica a informacédo qualitativa obtida ao longo da
investigacao. Esta técnica tem como objetivo responder as questdes de investigacao e contribuir para o

cumprimento dos objetivos definidos.

O processo de analise envolveu a leitura e organizacao da informacao recolhida, seguidas da identificacao
de categorias de analise relevantes, que permitiram estruturar os dados e facilitar a interpretacao dos
conteudos. A analise centrou-se na identificacdo de padrdes, temas recorrentes e diferencas de percecao

presentes nos discursos dos profissionais.

Para o tratamento dos dados recolhidos foi adotada uma abordagem de analise de contelido de natureza
hibrida, combinando uma estratégia dedutiva e indutiva. Numa fase inicial, recorreu-se a uma abordagem

dedutiva, definindo categorias de analise a priori com base na revisdo de literatura e nos objetivos do
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trabalho. Posteriormente, foram identificadas categorias emergentes a partir dos dados, permitindo

captar a especificidade do contexto organizacional analisado (abordagem indutiva).

Durante a analise das entrevistas, os excertos relevantes foram classificados em categorias tematicas, o
que permitiu a emergéncia de categorias a posteriori, diretamente identificadas no discurso dos
participantes. A articulacdo destas duas perspetivas permitiu desenvolver uma analise mais abrangente,

conciliando o enquadramento tedrico com a identificacdo de padrdes emergentes nos dados.

Neste contexto, foi possivel estruturar a analise de forma sistematica em quatro categorias principais:
situacao atual, necessidades identificadas, impactos organizacionais esperados e barreiras e desafios

associados a implementacéo da ferramenta de monitorizacao.
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4. REVISAO DE LITERATURA

O presente estudo centra-se na implementacdo de uma ferramenta de monitorizacdo do processo de
cobranca de portagens, sendo, por isso, relevante enquadrar teoricamente um conjunto de tépicos
fundamentais relacionados com os sistemas de controlo, nomeadamente a sua definicdo e
enguadramento nas organizacdes, 0s processos de implementacéao, as limitacdes associadas a auséncia

destes sistemas, bem como os seus impactos, beneficios e as principais barreiras a sua implementacao.
4.1 Sistemas de Controlo em Organizacoes

Este capitulo tem como objetivo enquadrar teoricamente os sistemas de controlo e monitorizacao, com
particular foco na sua aplicacdo em contextos organizacionais complexos. No presente estudo, estes
conceitos assumem especial relevancia, uma vez que a ferramenta de monitorizacdo do processo de

cobranca de portagens pode ser entendida como um sistema de controlo do negdcio.

Apesar da dificuldade em alcancar uma definicdo consensual (Malmi & Brown, 2008), os sistemas de
controlo de gestao tém sido amplamente estudados na literatura como instrumentos fundamentais para

apoiar a implementacao da estratégia e acompanhar o desempenho organizacional.

De acordo com Ferreira & Otley (2009), os sistemas de controlo de gestao correspondem a um conjunto
de mecanismos formais e informais utilizados pelas organizacées para comunicar objetivos, apoiar a
implementacao da estratégia e monitorizar o desempenho organizacional. Estes sistemas permitem
planear, analisar, medir e controlar as atividades organizacionais, 0 que possibilita as empresas
acompanhar o desempenho das suas atividades, avaliar o grau de cumprimento dos objetivos definidos
e apoiar a tomada de decisao dos gestores. Adicionalmente, os sistemas de controlo podem contribuir
para a melhoria do desempenho economico e financeiro das organizacées, bem como para o
desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional e para a adaptacdo das empresas a

contextos dinamicos.

Numa perspetiva mais classica, Simons (1995) define os sistemas de controlo de gestao como rotinas e
procedimentos formais, baseados em informacao, que os gestores utilizam para manter ou alterar as
atividades organizacionais. Estes sistemas permitem acompanhar sistematicamente variaveis criticas de
desempenho, possibilitando monitorizar resultados e avaliar o grau de cumprimento dos objetivos

definidos. Seguindo esta perspetiva, Henri (2006) considera que esta definicao inclui sistemas de
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planeamento, reporting e monitorizacdo. Neste sentido, estas solucdes fornecem informacao relevante
para apoiar a avaliacdo e a identificacdo das estratégias mais adequadas, contribuindo para o

alinhamento das atividades organizacionais com os objetivos da organizacao.

Estas diferentes abordagens sugerem que os sistemas de controlo de gestdo podem ser analisados sob
multiplas perspetivas, ndo existindo uma definicdo Unica do conceito. Esta diversidade conceptual,
embora enriquecedora, pode dificultar a sua aplicacdo pratica, uma vez que diferentes perspetivas

podem conduzir a abordagens distintas na implementacao e utilizacao dos sistemas.

Desta forma, a literatura distingue frequentemente dois niveis complementares nos sistemas de controlo
de gestdo: o controlo estratégico e o controlo operacional. O controlo estratégico estd associado a
definicao de objetivos de longo prazo, a formulacao da estratégia empresarial e a analise do ambiente
externo. Por outro lado, o controlo operacional esta orientado para a implementacéo, a curto e médio
prazo, desses objetivos, assegurando que a empresa cumpra as suas metas economicas, de

rentabilidade e de liquidez (Thalmeiner et al., 2025).
4.2 Implementacao de Sistemas de Controlo

Apds a definicdo e enquadramento dos sistemas de controlo, torna-se relevante analisar de que forma
estes sistemas sdao implementados nas organizacdes e quais as decisdes que condicionam o seu
sucesso. O objetivo desta seccdo consiste em identificar os principais fatores que influenciam o processo
de implementacao, nomeadamente ao nivel do alinhamento organizacional e do envolvimento dos

Stakeholders.

A literatura evidencia que os sistemas nado seguem uma forma unica de implementacao, devendo ser
adaptados ao contexto e aos objetivos especificos de cada organizacdo (MacLean & Titah, 2023). Neste
sentido, a adocao tende a ocorrer de forma progressiva, evoluindo de solucées mais simples, como folhas
de calculo, para sistemas mais estruturados, como os sistemas ERP, ao longo do desenvolvimento da
organizacao (Pagliarussi & Leme, 2020). Adicionalmente, este processo ¢é igualmente influenciado pelo
contexto organizacional e pelos diferentes intervenientes envolvidos, que contribuem para a definicdo de

regras, procedimentos e mecanismos de controlo (Pagliarussi & Leme, 2020).

Apesar desta evolucdo progressiva, a literatura evidencia que a implementacdo destes sistemas é
frequentemente marcada por elevados niveis de insucesso. Neste sentido, Heeks (2002) destaca que

muitos projetos falham devido a existéncia de desalinhamentos entre o sistema implementado e a
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realidade organizacional, sendo o sucesso fortemente dependente da capacidade de adaptacao e

ajustamento continuo ao contexto local.

Esta perspetiva é reforcada por Davarpanah & Mohamed (2020), que identificam desafios significativos
na fase de implementacao, sendo frequentes situacdes de falha ou necessidade de reformulacédo. Os
autores indicam que uma parte significativa destes projetos enfrenta dificuldades logo na fase de
implementacao: até 25% acabam por falhar, entre 20% e 25% ndo geram retorno do investimento e até
50% exigem reformulacdes. Adicionalmente, demonstram que o sucesso da implementacdo esta
associado a fatores como a qualidade do sistema, a qualidade da informacdo e a confianca dos

utilizadores, os quais influenciam a satisfacdo e os beneficios percebidos do sistema.

Neste contexto, o sucesso da implementacdo nao depende apenas das caracteristicas técnicas do
sistema, mas também de fatores organizacionais. Ahmed et al. (2022) mostram que o envolvimento e a
gestdo ativa dos sfakeholders sdo determinantes e que a resisténcia dos utilizadores, a falta de

colaboracdo e o envolvimento superficial podem comprometer os resultados da adocao do sistema.

Complementarmente, investir em tecnologias de informacdo por si sé ndo garante um melhor
desempenho nem uma vantagem competitiva, a implementacdao bem-sucedida de sistemas exige
alinhamento entre as tecnologias de informacao e a estratégia de negdécio (Sabir, 2025). Em linha com
este argumento, Froehlich et al. (2024) destacam que este alinhamento requer o desenvolvimento de
competéncias e o envolvimento dos diferentes intervenientes organizacionais, evidenciando a
importancia da partilha de conhecimento entre areas. Assim, as empresas devem prestar particular
atencéo a gestdo do conhecimento, especialmente num contexto externo caracterizado por elevados

niveis de competitividade.

Assim, a literatura evidencia que a implementacao de sistemas de controlo € um processo complexo,
que exige ndo s6 a capacidade de adaptacdo continua ao contexto, mas também o alinhamento
organizacional e o envolvimento dos stakeholders, sendo estes fatores determinantes para o sucesso da

sua adocao.
4.3 Limitacdes dos Processos de Monitorizacao Antes da Implementacao

Apesar da relevancia destes processos de implementacdo anteriormente analisados, a literatura
evidencia que, em contextos organizacionais caracterizados por elevada complexidade, a auséncia de

sistemas estruturados de controlo e monitorizacdo limita significativamente a capacidade das

19



organizacdes para acompanhar o desempenho dos seus processos de forma eficaz. Estas limitacdes
resultam, em grande medida, da inexisténcia de mecanismos que assegurem a recolha, integracdo e

analise continua de informac&o ao longo das diferentes etapas dos processos.

Como consequéncia, as organizacdes enfrentam dificuldades na monitorizacdo sistematica das
operacdes, na detecdo atempada de falhas e desvios e na obtencdo de uma visdo integrada dos

processos, comprometendo a eficiéncia operacional e a qualidade da tomada de decisao.

Estas limitacdes manifestam-se de diferentes formas nos contextos organizacionais. Neste sentido,
Nartey et al. (2020) identificam limitacdes relacionadas com a fragilidade na integracao da informacao,
coordenacao insuficiente entre os diferentes niveis organizacionais, auséncia de procedimentos
padronizados de monitorizacdo e supervisdo irregular das atividades operacionais. Segundo os autores,
estas fragilidades dificultam a quantificacdo e 0 acompanhamento das operacdes, originando disrupcdes
e atrasos ao longo do processo, bem como impactos negativos ao nivel da eficiéncia operacional e dos

custos.
4.3.1 Dispersao da Informacao e Auséncia de Visao End-to-End

Uma das principais limitacoes associadas a auséncia de sistemas de monitorizacao integrados prende-
se com a dispersao da informacao por multiplos sistemas e fontes de dados. Neste contexto, Mello et al.
(2022) referem que, em determinados contextos empresariais, a informacao encontra-se frequentemente
distribuida por multiplos sistemas, caracterizados por limitacdes ao nivel da interoperabilidade, o que
dificulta a troca de informacao entre diferentes sistemas. Os autores evidenciam que os dados s&o
armazenados em sistemas heterogéneos, muitas vezes fragmentados e com registos duplicados, o que

compromete a sua utilizacdo de forma consistente.

Em linha com esta evidéncia, Cui et al. (2020) salientam que, no contexto industrial, a utilizacao de
diferentes sistemas origina dados isolados, bem como redundancia e inconsisténcia da informacao.
Segundo os autores, estas limitacdes dificultam a localizacdo, atualizacdo e utilizacdo dos dados,

representando um obstaculo a sua integracao ao longo dos processos organizacionais.

Perante esta fragmentacao da informacéo, torna-se dificil obter uma visao global e integrada dos
processos organizacionais. Neste enquadramento, a visibilidade end-fo-end surge como um conceito
fundamental para responder a crescente complexidade dos processos organizacionais e a necessidade

de uma maior coordenacao entre intervenientes. Este conceito pode ser entendido como a capacidade
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de acompanhar e aceder a informacdo ao longo de todas as etapas de um processo, permitindo uma
visao integrada das atividades e dos diferentes intervenientes envolvidos (Sathiya et al., 2023; Aslam et

al., 2024).

De acordo com Aslam et al. (2024), a visibilidade end-fo-end esta associada a capacidade de partilhar e
aceder a informacado em tempo real ao longo de todo o processo, promovendo maior transparéncia,
integracdo da informacdo e colaboracdo entre os diferentes participantes. No entanto, quando a
informacdo se encontra dispersa por diferentes sistemas ou areas organizacionais, a integracdo dos
dados torna-se mais dificil, limitando a visibilidade sobre o estado dos processos e dificultando a sua

monitorizacdo (Sathiya et al., 2023).

Para ultrapassar essas limitacdes, a literatura aponta a integracdo de sistemas como uma solucao
fundamental. Deste modo, Khadonova et al. (2020) evidenciam que a integracdo de sistemas de
informacdo, plataformas de monitorizacdo e bases de dados operacionais num Unico sistema
centralizado permite assegurar controlo continuo e monitorizacdo em tempo real dos processos
operacionais. A articulacdo entre diferentes sistemas possibilita uma visdo consolidada das atividades,
facilitando o acompanhamento do ciclo completo das tarefas. Adicionalmente, os investigadores
destacam melhorias ao nivel de eficiéncia operacional, reducdo de custos, aumento da seguranca e

ganhos de produtividade associados a implementacao de solucées integradas de monitorizacéo.

Assim, torna-se evidente a necessidade de desenvolver solucbes que promovam a integracao da
informacéo e o seu acompanhamento ao longo de todo o ciclo de vida dos processos, assegurando uma
visdo end-fo-end capaz de suportar uma monitorizacdo mais eficaz e uma tomada de decisdo mais

informada.

4.3.2 Dependéncia de Processos Manuais

Para além das limitacoes associadas a dispersdo da informacao anteriormente identificadas, a
dependéncia de processos manuais € outra limitacao relevante nos processos de monitorizacao. Deste
modo, Reis et al. (2023) evidenciam que a crescente quantidade e diversidade de dados provenientes
de multiplas fontes aumentam a complexidade da analise da informacao e sobrecarregam os utilizadores.
Os autores propdem, assim, o desenvolvimento de sistemas que integrem inteligéncia artificial para

automatizar a detecao de anomalias e apoiar os utilizadores na analise de dados.
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Esta limitacdo torna-se particularmente evidente em organizacées que continuam dependentes de
praticas manuais e pouco automatizadas. No estudo desenvolvido por Hoxha et al. (2025), verifica-se
que muitas organizacdes ainda recorrem predominantemente a documentacdo em papel e
procedimentos manuais, apresentando niveis reduzidos de digitalizacdo. Os autores estimam que a
integracao de ferramentas de automacao e solucdes baseadas em inteligéncia artificial pode reduzir os
erros humanos em aproximadamente 60 a 70% e diminuir entre 40 e 50% o tempo de processamento
das operacdes financeiras, contribuindo ainda para melhorias na precisdo do reportingfinanceiro e para

ganhos de eficiéncia operacional.

Em contraste, as instituicoes que mantém predominantemente métodos tradicionais, com baixa
automatizacdo, apresentam apenas ganhos marginais de eficiéncia, estimados entre 5 e 7%, resultantes
de pequenas otimizacdes procedimentais, evidenciando a diferenca de desempenho entre contextos

manuais e contextos suportados por sistemas automatizados (Hoxha et al., 2025).

Em sintese, a dependéncia de processos manuais limita a eficiéncia operacional, compromete a
qualidade da informacdo e reduz a capacidade de monitorizacdo das organizacdes. Perante estas

limitacdes, reforca-se a necessidade de adocéo de solucdes automatizadas e orientadas para dados.

4.3.3 Detecao Reativa de Anomalias

A dependéncia de processos manuais compromete nao apenas a eficiéncia da monitorizacdo, mas
também a capacidade de identificar anomalias de forma atempada. Neste contexto, a detecao reativa de
anomalias é outra limitacao relevante. Tradicionalmente, os sistemas de controlo baseiam-se em
mecanismos de monitorizacao reativos, focados na identificacdo de desvios apds a sua ocorréncia.
Contudo, estudos recentes sugerem que os sistemas de controlo de gestdo podem assumir um papel
mais ativo no desempenho organizacional em contextos complexos e incertos (Laguir et al., 2022),
deixando de se limitar a uma ldgica exclusivamente reativa de monitorizacao e passando a apoiar a

antecipacéo de problemas.

Apesar desta evolucédo, em varios contextos organizacionais, a analise de falhas ocorre frequentemente
apos a ocorréncia de eventos anomalos, permitindo compreender as causas subjacentes ao problema.
Por exemplo, Givnan et al. (2022) referem que, em estratégias de manutencao reativa, a ocorréncia de

uma falha desencadeia uma resposta posterior para resolver o problema identificado, sendo este método
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inadequado para muitas praticas industriais, uma vez que os tempos de paragem inesperados podem

ser extremamente custosos.

Assim, a literatura evidencia as limitacdes das abordagens reativas, reforcando a necessidade de evoluir

para mecanismos de monitorizacado mais proativos e orientados para a detecao antecipada de anomalias.

4.3.4 Dificuldade na Identificacao da Origem dos Problemas

Mesmo quando as anomalias s&o identificadas, a determinacao da sua origem é um desafio significativo.
Zhang et al. (2023) explicam que, em contextos complexos, as diferentes unidades e variaveis
encontram-se fortemente interligadas, o que faz com que uma anomalia ocorrida numa determinada
unidade possa propagar-se para outras partes do sistema. Como consequéncia, os efeitos de uma falha
podem manifestar-se em diferentes pontos do processo, dificultando a identificacdo da sua origem e

tornando o processo de diagnostico mais exigente.

Perante este desafio, a literatura destaca a importancia da root cause analysis como mecanismo
fundamental para identificar a origem das anomalias. Wen et al. (2022) referem que a root cause
analysis & uma etapa importante na monitorizacdo de processos, tendo como objetivo identificar a causa
raiz de eventos andmalos e facilitar a compreensao dos problemas identificados. De igual modo, Ou et
al. (2026) salientam que a identificacdo da causa raiz de falhas & um aspeto critico em processos
industriais complexos, uma vez que permite compreender a origem dos problemas e apoiar a sua analise.
Nestes contextos, as falhas correspondem frequentemente a alteracées ndo planeadas das condicoes

normais de operacao.

No entanto, a prépria dinamica dos sistemas pode agravar a dificuldade de identificacao da causa raiz.
Seyed Alinezhad et al. (2022) salientam que, em ambientes com multiplos equipamentos e sistemas de
controlo interligados, uma falha pode propagar-se ao longo dos fluxos de material e de informacéao. Esta
propagacdo pode originar fenomenos de alarm floods, nos quais sao gerados numerosos alarmes
associados a mesma anomalia. Nestas situacoes, o elevado numero de alarmes pode dificultar a
identificacao da causa raiz do problema, o que pode desviar a atencao dos operadores e tornar mais

complexo o diagnostico das anomalias.

Em suma, estas limitacoes evidenciam que, na auséncia de sistemas de monitorizacdo integrados e
estruturados, as organizacées enfrentam dificuldades significativas na recolha e tratamento da

informacéo, na detecao atempada de anomalias e na identificacdo das suas causas. Perante estas
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limitacdes, torna-se evidente a necessidade de desenvolver solucbes que promovam a integracdo da
informacéao, a automatizacdo dos processos e a adocdo de mecanismos de monitorizacdo mais proativos,

capazes de suportar uma gestdo mais eficiente e orientada para a tomada de decisao.
4.4 Sistema Unico de Monitorizacio

A necessidade de superar estas limitacdes tem conduzido ao desenvolvimento de solucdes baseadas na

integracao de sistemas e na centralizacao de informacéo.

Diversos estudos demonstram que, em muitos contextos organizacionais, os sistemas de informacdo
evoluem de forma fragmentada, dando origem a multiplos sistemas isolados que dificultam a
monitorizacdo integrada do desempenho. Neste sentido, Ippolito et al. (2024) evidenciam que antes da
implementacdo da plataforma integrada, a organizacdo operava com sistemas de informacdo ndo
interligados, o que dificultava a monitorizacdo do desempenho e comprometia a producao de informacao
fiavel para suporte a gestao. Para ultrapassar estas limitacdes, foi desenvolvido um data warehouse que
permitiu integrar dados provenientes de diferentes sistemas, o que permitiu obter uma visdo global e
detalhada do seu desempenho organizacional e reduziu significativamente o tempo necessario para obter

informacéo relevante para apoio a tomada de deciséo (Ippolito et al., 2024).

Esta evidéncia é consistente com o argumento de Shrivastava et al. (2021), que referem que os sistemas
de informacdo organizacionais sdo frequentemente compostos por multiplos subsistemas que podem
operar de forma isolada ou integrados num sistema comum. Quando operam de forma isolada, a
informacdo permanece dispersa por diferentes bases de dados, sendo frequentemente necessario
recorrer a transferéncias manuais de informacao. Em contrapartida, quando os sistemas séo integrados,
a informacao pode ser centralizada num Unico sistema, permitindo que os diferentes componentes

acedam aos mesmos dados de forma consistente.

Deste modo, a adocao de um sistema Unico de monitorizacao, suportado pela integracdo dos diferentes
sistemas organizacionais, surge como uma resposta as limitacdes associadas a fragmentacdo da
informacao, permitindo melhorar a consisténcia dos dados e facilitar o acesso a informacao relevante

para a gestao.
4.4.1 Centralizacao da Informacao

Neste contexto, a centralizacao da informacao assume um papel fundamental na melhoria dos processos

de monitorizacao. Colombari et al. (2023) defendem que a integracao da informacao através de sistemas
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empresariais permite reunir dados provenientes de diferentes areas da organizacao e torna-los acessiveis
entre departamentos, facilitando o acesso e a utilizacdo da informacdo ao nivel dos processos
operacionais. Os autores referem ainda que a integracdo de dados nos sistemas de informacéo

organizacionais pode reforcar o impacto da tomada de decisao baseada em dados.

Por exemplo, Liu et al. (2024) analisam o impacto da centralizacdo de sistemas de monitorizacdo no
contexto da gestdo publica. Os resultados evidenciam que a centralizacdo reduziu a assimetria de
informacdo e limitou a interferéncia das entidades locais responsaveis na recolha dos dados.
Adicionalmente, os autores verificam uma melhoria na qualidade e fiabilidade da informacdo apds a

centralizacao do sistema de monitorizacao.

De forma semelhante, Hasanati et al. (2021) analisam o desenvolvimento de um data warehouse para
integrar dados académicos provenientes de diferentes sistemas de informacdo numa universidade. Os
autores referem que, antes da sua implementacdo, os dados encontravam-se dispersos por varios
sistemas que operavam de forma independente, dificultando a producdo de relatorios institucionais. A
criacao do data warehouse permitiu integrar e armazenar a informacao num sistema unico, facilitando o

acesso aos dados e a producao de relatérios baseados em informacéo integrada.

Assim, estes estudos sugerem que a centralizacdo e integracdo da informacdo em sistemas comuns
permitem reduzir a dispersdo de dados, melhorar a qualidade da informacdo disponivel e facilitar o

acesso a informacao pelas diferentes areas da organizacao.

4.4.2 Detecao Proativa de Anomalias

A detecao proativa de anomalias constitui outra necessidade relevante dos sistemas de controlo,
conforme evidenciado por diversos estudos. Neste contexto, Xi et al. (2021) referem que os /ogs dos
sistemas registam o historico do estado de funcionamento dos sistemas e eventos relevantes, podendo
ser utilizados para monitorizar o desempenho e apoiar a identificacdo de anomalias. Os autores destacam
gue a analise destes registos pode ser utilizada nao apenas para analisar falhas apds a sua ocorréncia,
mas também para apoiar abordagens proativas de detecdo de anomalias, permitindo identificar

potenciais problemas ou falhas antes de estes ocorrerem.

Desta forma, Sewpersadh (2025) refere que o recurso a ferramentas de analise avancada de dados
permite analisar grandes volumes de informacao e identificar padrdes ou anomalias nos dados, apoiando

a tomada de decisdo baseada em dados. Dong et al. (2026) referem que a integracdo entre sistemas
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fisicos e digitais possibilita o acompanhamento em tempo real das condicdes de funcionamento e do
estado dos ativos, através da recolha continua de dados, permitindo identificar anomalias e apoiar a

tomada de decisdo relativamente a sua operacao e manutencao.

Estas capacidades assumem particular relevancia em contextos caracterizados por elevados volumes de
dados. Em particular, Desai et al. (2025) referem que a monitorizacdo das transacdes nos sistemas de
pagamento permite identificar comportamentos andmalos nos fluxos de pagamentos. Segundo os
autores, a analise dos padrdes de transacao possibilita detetar desvios face ao comportamento habitual
do sistema, contribuindo para a identificacdo de potenciais problemas no funcionamento das operacdes.
Contudo, salientam também que a detecdo de anomalias pode ser desafiante, devido ao elevado volume

de transacdes processadas diariamente e a reduzida frequéncia de eventos andémalos.

Neste enquadramento, a base dos sistemas de controlo de gestao assenta na recolha sistematica de
dados e na definicao de indicadores que permitem ligar os objetivos estratégicos a realidade operacional.
Assim, a analise da informacéo disponivel possibilita a monitorizacdo do desempenho organizacional e
a identificacdo de desvios face ao planeado, permitindo uma atuacdo atempada sobre 0s processos que
nao apresentam os resultados esperados (Zeman e Toth, 2017; Kormendi e Toth, 2006, citados em

Thalmeiner et al., 2025).
4.5 Impactos Organizacionais dos Sistemas de Controlo

Deste modo, a adocao de sistemas integrados de monitorizacdo nao so permite responder as limitacoes
anteriormente identificadas, como também pode gerar impactos relevantes no funcionamento das

organizacdes e no seu desempenho.

Diversas investigacdes tém evidenciado que a implementacdo de sistemas de controlo influencia
processos internos e o desempenho organizacional. Desta forma, estes sistemas contribuem para uma
maior previsibilidade dos resultados, permitem reduzir o tempo despendido em tarefas de controlo,
atribuem responsabilidade pelos resultados a membros especificos da organizacao e concedem aos

gestores margem de decisao para prosseguir multiplos objetivos (Abernethy & Brownell, 1999).

Para além destes efeitos ao nivel do controlo interno, a literatura aponta para impactos em diferentes
dimensdes organizacionais, nomeadamente ao nivel operacional, financeiro e estratégico, os quais serao

analisados de forma detalhada nos tdpicos seguintes.
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4.5.1 Impacto Operacional

Ao nivel operacional, diversos estudos evidenciam que os sistemas de controlo desempenham um papel
central na melhoria dos resultados organizacionais e na otimizacao das operacdes. Deste modo, Felicio
et al. (2021) referem que estes sistemas tém sido utilizados como instrumentos para melhorar o
desempenho das organizacOes e apoiar o cumprimento dos objetivos organizacionais. Desta forma, a
adocado destes sistemas surge associada a necessidade de responder a pressdes para aumentar a

eficiéncia e melhorar a gestao nas organizacoes.

De forma semelhante, Ghanname et al. (2022) referem que estes sistemas podem contribuir para
melhorar a eficiéncia das operacoes. Além disso, os sistemas de controlo ajudam as organizacdes a

identificar ineficiéncias e a melhorar a coordenacéo entre operacoes.

Para além da eficiéncia operacional, estes sistemas influenciam também a capacidade de adaptacao das
organizacdes. Phan et al. (2023) demonstram que os sistemas de controlo estao diretamente associados
a maiores niveis de resiliéncia organizacional e de flexibilidade no trabalho, os quais, por sua vez, estao

associados a melhorias no desempenho organizacional.

Neste sentido, a literatura destaca também o papel dos sistemas de controlo no reforco da resiliéncia
organizacional. Neste ambito, Bracci & Tallaki (2021) evidenciam que estes sistemas podem contribuir
para o reforco da resiliéncia e para o desenvolvimento de capacidades de resposta e adaptacéo, o que
permite as empresas lidar com contextos de elevada incerteza. De forma complementar, Weber et al.
(2024) sugerem que os sistemas de controlo podem contribuir para o desenvolvimento da resiliéncia
organizacional, permitindo as organizacoes lidar de forma mais eficaz com contextos adversos e

situacdes de crise.

Adicionalmente, os sistemas de controlo desempenham uma funcao relevante no apoio aos processos
de inovacao. Biswas & Akroyd (2022) evidenciam que os sistemas de controlo podem apoiar o
alinhamento entre os processos de inovacao e 0s objetivos organizacionais, contribuindo para uma

melhor coordenacao das atividades organizacionais e para a melhoria do desempenho organizacional.

4.5.2 Impacto Financeiro

Para além dos efeitos ao nivel organizacional e operacional, a literatura evidencia também que os

sistemas de controlo podem influenciar os resultados financeiros das organizacdes. Adhikara et al.
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(2022) referem que os sistemas de controlo podem contribuir positivamente para o desempenho
financeiro das organizacdes, através de processos de controlo e monitorizacdo que permitem

acompanhar resultados e apoiar a gestdo das operacdes.

Por sua vez, Rigby et al. (2021) demonstram que estes sistemas promovem uma maior transparéncia
na alocacdo de receitas e custos entre as diferentes areas organizacionais, fornecendo informacao
financeira mais detalhada para apoiar os processos de planeamento e tomada de decisdo.
Adicionalmente, estes sistemas permitem responsabilizar os departamentos pelos resultados financeiros

das suas atividades.

Um exemplo especifico destes impactos pode ser observado no estudo de Hennig et al. (2023), que
evidenciam que os environmental management control systems (EMCS) podem ajudar as organizacdes
a controlar e monitorizar custos ambientais associados as suas atividades. Os autores referem que estes
sistemas permitem acompanhar indicadores ambientais, como emissbées, consumo de recursos ou
producao de residuos, fornecendo informacao relevante para apoiar a tomada de decisdo organizacional.
Adicionalmente, os resultados indicam que os beneficios econdmicos destes sistemas sdo mais evidentes
em empresas com maior intensidade de poluicdo, uma vez que estas enfrentam custos ambientais mais
elevados e apresentam maior potencial para os reduzir através da utilizacdo de mecanismos de controlo

e monitorizacao.

4.5.3 Indicadores-Chave de Desempenho em Sistemas de Monitorizacao

No ambito dos sistemas de controlo, e considerando os impactos anteriormente identificados, a definicao
de indicadores-chave de desempenho assume um papel central na avaliacdo da execucao da estratégia
e do desempenho organizacional. Desta forma, os sistemas de controlo de gestao incluem mecanismos
que permitem monitorizar varidveis e atividades criticas para a implementacdo da estratégia
organizacional, entre os quais se destacam os Aey Performance Indicators (KPls), utilizados para

acompanhar atividades essenciais para o sucesso estratégico (Pan Fagerlin et al., 2026).

Os KPIs correspondem a indicadores utilizados para acompanhar o progresso organizacional na
concretizacao dos seus objetivos estratégicos e para melhorar a monitorizacao das atividades
organizacionais (Klimaitiené et al., 2020). Segundo as autoras, para que os KPIs sejam eficazes devem
possuir determinadas caracteristicas, nomeadamente serem mensuraveis, relevantes, alcancaveis, ter

responsaveis definidos e ser avaliados dentro de um periodo temporal especifico.
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Adicionalmente, Klimaitiené et al. (2020) propdem um processo estruturado para a aplicacdo de KPIs
que inclui varias etapas, nomeadamente a definicdo da funcdo de cada indicador e da sua ligacdo aos
objetivos estratégicos, a recolha e utilizacdo dos dados associados aos indicadores e a validacéo da sua
relevancia ao longo do tempo. Neste processo, é também salientada a importancia de selecionar um
numero adequado de KPIs e de avaliar se os custos associados a sua monitorizacao nao excedem os

beneficios obtidos com a sua utilizacdo.

De forma semelhante, Trukhmanov et al. (2021) descrevem os KPIs como um instrumento utilizado para
monitorizar a produtividade dos processos e o desempenho dos trabalhadores. Segundo os autores,
estes indicadores permitem fornecer aos gestores informacdo sobre a situacdo atual da empresa, bem
como sobre o contributo de cada colaborador para os resultados organizacionais. Desta forma, os KPIs
possibilitam compreender em que medida o desempenho atual da organizacao esta alinhado com os

objetivos estratégicos definidos.

Para além dos KPIs, os sistemas de monitorizacado podem também integrar métricas associadas ao
cumprimento de niveis de servico, nomeadamente através de Service Level Agreements (SLAs). Estes
representam um acordo formal ou contrato negociado entre o fornecedor de servicos e o utilizador, no
qual sao definidos os termos e condicdes sob 0s quais 0s servicos sao fornecidos, bem como os objetivos

de nivel de servico e os parametros de qualidade que devem ser assegurados (Qazi et al., 2024).

Neste contexto, os SLAs especificam os principais parametros associados a prestacdo do servico,
incluindo as funcionalidades ou caracteristicas do servico, o nivel de servico prometido (por exemplo,
tempo de resposta ou disponibilidade), o preco e a compensacao garantida em caso de incumprimento
do nivel de servico acordado. Estes parametros sdo considerados pelos utilizadores na avaliacao dos

servicos e influenciam as suas decisdes de escolha entre fornecedores (Chen et al., 2023).

Assim, os KPIs e os SLAs assumem um papel fundamental nos sistemas de controlo, permitindo traduzir

0s objetivos estratégicos em métricas mensuraveis e avaliar os impactos destes sistemas.

4.5.4 Beneficios Estratégicos

Para além dos impactos ao nivel operacional e financeiro, a literatura evidencia que os sistemas de
controlo podem gerar beneficios organizacionais mais amplos, nomeadamente ao nivel da tomada de

decisao, da transparéncia e da criacao de valor estratégico.
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Em primeiro lugar, diversos estudos evidenciam que os beneficios destas solucdes assumem particular
relevancia na melhoria da qualidade dos servicos prestados e na satisfacdo do cliente. MacLean & Titah
(2023) defendem que estes sistemas contribuem para o aumento da qualidade dos servicos, para uma

maior orientacdo para o cliente e para o aumento da transparéncia das operacgoes.

Em segundo lugar, os sistemas de controlo desempenham um papel fundamental na producéo e
utilizacao de informacao para suporte a tomada de decisdo. De acordo com Curado et al. (2022), os
sistemas de controlo contribuem para a utilizacdo de informacao financeira e ndo financeira na
monitorizacdo do desempenho e no apoio a tomada de decisao. De forma complementar, Osma et al.
(2022) referem que a utilizacao interativa destes sistemas promove o dialogo e a partilha de informacdo
entre diferentes niveis da organizacdo. Segundo os autores, este tipo de utilizacdo permite orientar e
integrar as atividades organizacionais, bem como identificar acées que maximizam o impacto no

desempenho.

Em terceiro lugar, os sistemas de controlo podem contribuir para reforcar a credibilidade e a
transparéncia da organizacdo junto dos seus sfakeholders. Corsi & Arru (2021) demonstram que a
adocdo de sistemas de controlo de gestdo pode gerar beneficios organizacionais relevantes, tanto ao
nivel externo como interno da organizacdo. Segundo os autores, estes instrumentos permitem medir e
comunicar o desempenho social e financeiro, contribuindo para melhorar os processos de tomada de
decisdo e para aumentar a fiabilidade das informacdes divulgadas, facilitando a comunicacado da

organizacao com 0s seus Stakeholders.

Por fim, estes beneficios podem traduzir-se no desenvolvimento de vantagens competitivas. Varios
estudos defendem que os sistemas de controlo de gestdo contribuem para apoiar a tomada de decisao
organizacional e para a melhoria do desempenho, podendo também apoiar a criacao de vantagem
competitiva sustentavel (Bobe & Teklay, 2025; Osma et al., 2022; Nani & Safitri, 2021). Estas solucdes
sa0 consideradas essenciais para 0 sucesso das organizacoes, na medida em que contribuem para o
desenvolvimento de estratégias eficazes, incluindo estratégias orientadas para a inovacao organizacional

(Grabner & Moers, 2013; Miiller et al., 2021; Goni & Van Looy, 2022).

Desta forma, estes impactos refletem-se também ao nivel da capacidade de inovacdo, sendo os sistemas

de controlo de gestao positivamente associados a melhoria destes indicadores (Nani & Safitri, 2021).
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4.6 Barreiras e Desafios na Implementacao de Sistemas de Controlo

Apesar de os sistemas de controlo oferecerem diversos beneficios, a sua implementacdo pode ser
fortemente condicionada por diferentes barreiras organizacionais e enfrentar desafios acrescidos em
contextos caracterizados por elevado dinamismo e incerteza. Neste sentido, diversos estudos tém

identificado fatores que podem dificultar a adocéo e utilizacao eficaz destes sistemas nas organizacoes.

Soja & Soja (2020) identificam diferentes tipos de obstaculos associados a adocado de sistemas
empresariais, incluindo fatores relacionados com os stakeholders, com o sistema tecnoldgico e com a
propria organizacdo. No fator humano, os autores referem barreiras como a falta de conhecimentos e
competéncias necessarias para utilizar o novo sistema, bem como a resisténcia por parte dos
intervenientes envolvidos no processo de implementacéo, o que pode comprometer a adocao e utilizacao

eficaz do sistema pelos utilizadores.

Relativamente as barreiras associadas ao proprio sistema, os autores referem entraves como a
complexidade da solucdo, problemas de desempenho ou de fiabilidade e a falta de alinhamento entre as
funcionalidades do sistema e as necessidades dos utilizadores. Por fim, sdo também identificados
obstaculos relacionados com a organizacao, nomeadamente problemas associados a estrutura e aos
processos organizacionais, bem como limitacdes de recursos que podem dificultar o progresso do projeto

(Soja & Soja, 2020).

Em sintese, a literatura evidencia que a implementacéo de sistemas de controlo pode enfrentar diferentes
tipos de barreiras, de natureza organizacional e técnica, que podem condicionar o sucesso da sua adocao

nas organizacoes.
4.6.1 Barreiras Organizacionais

Entre os diferentes tipos de obstaculos, as barreiras organizacionais assumem particular importancia,
uma vez que estado frequentemente associadas a limitacdes de recursos, a cultura organizacional e ao

envolvimento dos diferentes intervenientes no processo de mudanca.

Diversos estudos apontam o0s custos e 0s recursos necessarios a implementacao como um dos principais
obstaculos & adocao destes sistemas. Prifti et al. (2020) identificam algumas dificuldades associadas a
introducao de sistemas em empresas. Os autores destacam que muitas organizacdes adiam a adocao

destes sistemas devido aos custos iniciais elevados e a falta de informacao ou incerteza relativamente
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ao funcionamento das solucdes. De forma semelhante, Al-temimi & Al Anssari (2022) destacam que o
processo pode implicar custos elevados, sobretudo em organizacdes de maior dimensao, devido ao
investimento necessario em infraestruturas e na preparacdo do sistema, o que pode dificultar a sua

adocédo em determinadas empresas.

Para além das limitacdes financeiras, a literatura evidencia também a importancia dos recursos humanos
e das suas qualificacdes. Deste modo, Srivastava et al. (2020) referem que a falta de competéncias
técnicas e as limitacdes de recursos financeiros podem comprometer o sucesso do processo de

implementacao.

Adicionalmente, a gestdo do processo de mudanca constitui outro fator critico. Sayyadi Tooranloo &
Saghafi (2021) evidenciam que alguns dos fatores mais criticos incluem a falta de compromisso da
administracao, a auséncia de orcamento para a manutencao do projeto, a incompatibilidade entre a
cultura organizacional e os requisitos da mudanca e o desenvolvimento inadequado do software. Desta
forma, os autores salientam a importancia de avaliar e priorizar os riscos associados a adocao de
sistemas para identificar potenciais causas de falhas no projeto. De forma complementar, Prifti et al.
(2020) sublinham a importancia de comunicar adequadamente o processo de implementacéo e preparar

os trabalhadores para a introducao do novo sistema, de forma a facilitar a sua utilizacdo na organizacao.

Por fim, Potkany et al. (2024) destacam entre os principais obstaculos a necessidade de investimento
financeiro adicional e o tempo exigido para a implementacao do sistema, bem como a percecao de que
0s custos associados podem superar os beneficios esperados. Estes fatores podem reduzir a
predisposicdo das organizacdes para adotar sistemas de controlo, sobretudo quando os beneficios da

sua utilizacao nao sao claramente percecionados.

4.6.2 Barreiras Técnicas

Para além dos desafios organizacionais, a literatura identifica também um conjunto de barreiras de

natureza técnica associadas a implementacao destes sistemas.

A adocao de sistemas de recolha automatica de dados pode introduzir desafios relacionados com a
gestao e interpretacado da informacdo gerada. Desta forma, Colombari et al. (2023) referem que as
organizacdes podem enfrentar dificuldades na combinacdo e utilizacdo de dados provenientes de

multiplas fontes. Os autores evidenciam que a existéncia de diferentes fontes de dados pode aumentar
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a complexidade da informacao disponivel, dificultando a sua interpretacéo e utilizacdo nos processos de

decisao.

Além disso, a literatura identifica também desafios na fase de andlise e definicdo dos requisitos do
sistema. Srivastava et al. (2020) destacam obstaculos como uma analise insuficiente das necessidades
do sistema antes da sua adocao, situacao que pode conduzir a introducao de solucoes que nao estao

devidamente alinhadas com os requisitos organizacionais e com as necessidades dos utilizadores.

Desta forma, a literatura evidencia que os sistemas de controlo desempenham um papel fundamental
no apoio a monitorizacdo do desempenho organizacional, na melhoria da eficiéncia dos processos e na
qualidade da tomada de decisdo. No entanto, a sua implementacéo esta frequentemente associada a

desafios de natureza organizacional e técnica.

Em suma, a revisdo de literatura permitiu identificar um conjunto de temas centrais que sustentam a
analise do presente estudo, nomeadamente as limitacoes dos processos de monitorizacao, a relevancia
de solucdes integradas de monitorizacdo, assentes na centralizacdo da informacao, na disponibilizacdo
de uma visao end-fo-end e na detecao proativa de anomalias; os impactos organizacionais destes
sistemas, ao nivel operacional, financeiro e estratégico, e, por fim, as principais barreiras a sua
implementacao. Estes temas constituem a base dedutiva do presente estudo e sustentam a interpretacao

e discussao dos resultados obtidos, enquadrando-os na literatura analisada.
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5. DIAGNOSTICO

O presente capitulo tem como objetivo caracterizar o processo de cobranca de portagens da organizacéo,
descrevendo o seu funcionamento e identificando os principais desafios associados. Este processo
apresenta um nivel significativo de complexidade, resultante da multiplicidade de sistemas envolvidos,
do numero significativo de entidades intervenientes e da dispersao da informacao ao longo das diferentes
fases do ciclo de vida da transacao, o que dificulta a sua monitorizacdo e o seu controlo de forma

integrada.

Deste modo, o diagnostico efetuado constitui o ponto de partida para o enquadramento do projeto de
implementacdo da ferramenta de monitorizacdo, permitindo compreender o contexto atual e
fundamentar a solucdo proposta. No contexto organizacional da empresa, o termo “transacdo”
corresponde a uma viagem realizada pelo utilizador, abrangendo todas as etapas do processo desde a

passagem pela via até a sua liquidacao final.
5.1 Processo de Cobranca de Portagens

A organizacao em estudo € responsavel pela gestao e operacao do sistema de cobranca de portagens
em diferentes concessdes rodoviarias. Trata-se de um processo com um elevado grau de complexidade,
podendo ser efetuado de duas formas distintas: através de portagens tradicionais ou de sistemas Mu/ti-

Lane Free Flow (MLFF), também designados por porticos.

A cobranca de portagens ¢ assegurada em diferentes concessdes, sendo a empresa responsavel por
garantir um processo rigoroso de registo das passagens, validacdo dos pagamentos e monitorizacao

continua dos fluxos de transacdes.

No sistema de portagens eletronicas Multi-Lane Free Flow (MLFF), o processo de cobranca é realizado
de forma totalmente eletrdnica, no momento em que o veiculo atravessa os pérticos instalados ao longo
da infraestrutura rodoviaria. Cada poértico regista a passagem do veiculo através da leitura do PAN
(Personal Account Number) associado ao identificador eletrdnico ou, em alternativa, através da leitura

da matricula da viatura, originando uma passagem individual.

Posteriormente, essas passagens individuais sao reunidas e agregadas, permitindo a construcao de uma
viagem, correspondente a uma transacao, com base no percurso efetuado pelo utilizador. O valor a pagar

¢ determinado em funcéo do trajeto percorrido e da classe da viatura.
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Por outro lado, no modelo de portagens tradicionais (PT), o processo pode ocorrer através de vias
manuais ou vias automaticas. Na via manual, o condutor efetua o pagamento diretamente a um operador
numa cabine. Na via automatica, o pagamento é realizado através de equipamentos automaticos,
mediante a insercao do bilhete obtido na entrada. Adicionalmente, existem faixas reservadas a sistemas
de pagamento automatico, onde o sistema reconhece automaticamente o identificador do veiculo,

permitindo a passagem sem necessidade de paragem.

Relativamente a cobranca das tarifas, esta é realizada através de diferentes tecnologias, destacando-se

dois sistemas principais: o Video Toll Collection (VTC) e o Electronic Toll Collection (ETC).

O sistema VTC baseia-se na leitura da matricula captada por camaras instaladas na via no momento da
passagem, quer em porticos, quer em vias de portagem tradicionais. Este processo & de regime pos-
pago, uma vez que o pagamento ocorre posteriormente a recolha da imagem da passagem. As imagens
recolhidas sdo processadas por sistemas de reconhecimento de matriculas e posteriormente validadas.
Por outro lado, o ETC baseia-se na comunicacao eletronica entre o equipamento instalado na via e o
identificador presente na viatura, conhecido como On-Board Unit(OBU). Este sistema permite a cobranca

automatica e imediata do valor da tarifa no momento da passagem.

A existéncia de diferentes métodos de cobranca, com diferentes niveis de automatizacdo e momentos
de pagamento, introduz complexidade adicional no processo. Esta heterogeneidade aumenta a
probabilidade de ocorréncia de excecdes e reforca a necessidade de mecanismos de monitorizacdo que

permitam acompanhar o estado das transacdes de forma integrada.
5.2 Ciclo de Vida das Transacoes

O ciclo de vida das transacdes inicia-se com a passagem de uma viatura por um pértico eletronico ou
uma portagem tradicional. Nesse momento, 0 conjunto de equipamentos instalados na via captura
imagens de video, efetua a classificacao do veiculo, a leitura dos dispositivos eletronicos de identificacao

e registo da respetiva passagem.

A informacao recolhida é posteriormente enviada para o sistema interno de processamento, responsavel
pelo tratamento dos dados provenientes da via. Neste sistema, sao aplicadas regras de negocio que
permitem converter as passagens em transacdes faturaveis. Paralelamente, ¢ realizada a agregacao da
viagem, através da identificacao dos diferentes porticos ou portagens percorridas pela viatura, permitindo

construir o registo completo da deslocacao.
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Posteriormente, as transacOes agregadas sao encaminhadas para a plataforma interna de cobranca,
responsavel pela integracao e cobranca das transacdes provenientes do sistema interno de

processamento, bem como pela sua consolidacao com os diferentes canais de pagamento disponiveis.

Nesta fase, o processo pode seguir dois caminhos: caso o pagamento seja efetuado, o ciclo de vida da
transacao é considerado concluido. Caso contrario, a transacdo entra numa fase de recuperacédo de
montantes em divida, de acordo com os procedimentos definidos. Por fim, procede-se ao apuramento

da receita associada as transacoes liquidadas, seguido da respetiva transferéncia financeira.

Na Figura 4, apresenta-se um esquema simplificado que representa o ciclo de vida das transacoes.
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Figura 4 - Ciclo de Vida das Transacoes (Fonte: Elaboracao Propria)

Importa salientar que garantir o correto processamento de cada transacdo apds a passagem de um
veiculo pela via ndo é um processo simples. Apos a leitura inicial pelos equipamentos, a transacéo
percorre multiplas etapas e sistemas até a cobranca final, estando sujeita a diversas excecoes e
potenciais falhas ao longo do seu ciclo de vida. Tendo em conta o elevado volume de transacoes e de

ficheiros processados, existe sempre um risco inerente de falhas no tratamento da informacao.

Neste contexto, a possibilidade de ocorréncia de irregularidades ou anomalias no processo representa
um fator adicional de complexidade, exigindo uma atuacao continua da equipa de Controlo Operacional
na detecdo, analise e acompanhamento destas situacdes, bem como na avaliacdo do seu impacto

operacional e financeiro.

Assim, uma ferramenta de monitorizacdo surge como um mecanismo essencial para assegurar a
rastreabilidade das transacdes ao longo do processo. Através da definicao de pontos de controlo ao longo
do ciclo de vida da transacao, torna-se possivel acompanhar o fluxo de informacéo, identificar desvios e

falhas, contribuindo para que as transacoes sejam corretamente encaminhadas para efeitos de cobranca.
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5.3 Enquadramento do Projeto

O projeto de implementacdo da ferramenta de monitorizacdo surge como resposta as limitacoes
identificadas no diagnostico do processo de cobranca de portagens, em particular a auséncia de uma

visdo integrada sobre o estado das transacdes ao longo do seu ciclo de vida.

Neste contexto, a dispersdo da informacao, a dependéncia de processos manuais e a dificuldade na
identificacdo da origem de falhas limitam a capacidade de monitorizacdo e controlo do processo,
conduzindo a uma atuacdo maioritariamente reativa. Neste contexto, a organizacdo definiu como objetivo
o desenvolvimento de uma solucdo que permita acompanhar, de forma continua e estruturada, o fluxo

das transacdes, reforcando a capacidade de controlo e antecipacdo de anomalias.

Assim, nas seccoes seguintes, apresenta-se a solucao proposta, incluindo a caracterizacao do sistema

de controlo, a definicdo dos pontos de controlo e o processo de selecédo do fornecedor.

5.3.1 Ferramenta de Monitorizacao

A ferramenta de monitorizacao proposta assenta num sistema de controlo centralizado, que permite
integrar dados provenientes de multiplos sistemas-fonte e proporcionar uma visao global e end-fo-end do
processo de cobranca de portagens. Esta solucdo pretende consolidar informacao atualmente dispersa,
uniformizar indicadores e disponibilizar mecanismos de acompanhamento continuo do desempenho

operacional e financeiro, reduzindo a dependéncia de analises reativas.

Embora se enquadre como um sistema de controlo, a ferramenta apresenta igualmente caracteristicas
de um sistema de informacéao, ainda que nao corresponda a um sistema de informacéao tradicional. Em
termos estruturais, prevé-se a existéncia de uma base de dados orientada para o armazenamento

historico, alimentada por dados provenientes de outros sistemas de informacao da organizacao.

A solucao permite monitorizar os principais pontos de controlo ao longo do processo, com capacidade
de atualizacdo em tempo real. Para o efeito, serdo definidos indicadores estratégicos e operacionais,
disponibilizados através de dashboards e relatérios que permitem uma visualizacao clara da informacao.
Adicionalmente, a definicao de pontos de controlo ao longo do ciclo de vida das transacbes permite
implementar mecanismos de alarmistica, incluindo alertas automaticos, promovendo uma atuacao

proativa perante desvios, anomalias ou situacoes de risco.
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Em termos estratégicos, a implementacao da ferramenta visa contribuir para a transformacao digital da
organizacao, através da criacao de uma visao integrada sobre o estado dos processos de cobranca e do
reforco da capacidade de resposta a eventos criticos. Paralelamente, pretende promover a automatizacdo
de tarefas associadas a extracdo e tratamento de dados, libertando recursos para atividades de maior
valor acrescentado. Adicionalmente, a solucdo procura reforcar a tomada de decisdo orientada por
dados, minimizar riscos operacionais e financeiros e contribuir para a recuperacao de receita associada

a ineficiéncias do processo.

Como ilustrado na Figura 5, apresenta-se um mockup do cockpit do sistema de controlo, no qual se

representa o ciclo de vida das transacdes numa perspetiva end-fo-end.
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Figura 5 - Mockup da Ferramenta de Monitorizacdo (Fonte: Elaboracao Propria)

A interface permite identificar os diferentes pontos do processo e respetivas ocorréncias. Sempre que é
detetada uma anomalia num determinado ponto do processo, é gerado um alerta automatico, que passa
a estar visivel no cockpit da ferramenta, facilitando a sua rapida identificacdo e acompanhamento,
permitindo uma atuacdo imediata, com consequente reducao do tempo de resposta na resolucao de

anomalias.

Adicionalmente, é utilizado um sistema de codificacdo por cores para apoiar a interpretacdo da
informacéo: o vermelho assinala situacdes de erro ou falha, o amarelo indica alertas ou potenciais
anomalias, e a cor verde representa o funcionamento normal do processo. Esta abordagem contribui

para uma leitura mais intuitiva e imediata do estado das operacdes.
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5.3.2 Pontos de Controlo

Para suportar a monitorizacao, foram definidos pontos de controlo ao longo do ciclo de vida das
transacoes. Considerando a elevada complexidade do negdcio, o nimero de entidades envolvidas e a
multiplicidade de ficheiros trocados ao longo do processo, foi realizado um levantamento dos pontos de
controlo existentes, bem como a definicao de novos pontos de controlo a incorporar na solucdo proposta,

com o objetivo de mapear os mecanismos atuais e identificar necessidades adicionais.

Este processo permitiu identificar um conjunto alargado de pontos de controlo, distribuidos ao longo do
ciclo de vida da transacao e pelos diversos sistemas-fonte envolvidos. No ambito deste projeto, um ponto
de controlo corresponde a um procedimento especifico aplicado a um processo, destinado a monitorizar

0 seu funcionamento, identificar desvios e garantir o cumprimento dos requisitos definidos.

Estes pontos de controlo assumem um papel fundamental no acompanhamento do processo, permitindo
assegurar a rastreabilidade das transacdes e dos ficheiros ao longo das diferentes etapas, bem como

identificar eventuais falhas ou perdas de informacao.

Os pontos de controlo foram posteriormente estruturados em macroprocessos e processos, sendo ainda
classificados quanto ao respetivo nivel de criticidade e relevancia, de forma a priorizar o seu tratamento.
Para cada ponto de controlo foi definido o respetivo objetivo e descritas as suas principais caracteristicas.
Por fim, foram estabelecidos critérios de monitorizacado que permitem identificar situacdes que requerem

analise ou intervencao, determinando as condicdes em que um alerta deve ser acionado.

O desenvolvimento da solucédo encontra-se estruturado em diferentes fases (waves), sendo que, numa
primeira fase, foram selecionados para implementacao alguns pontos de controlo mais criticos, por
representarem diferentes etapas do processo e envolverem os varios sistemas e respetivas interacoes.

Os restantes pontos de controlo serao implementados nas waves subsequentes.

5.3.3 Request for Proposal

Com base nos pontos de controlo identificados, foram definidos os requisitos da solucdo, que serviram
de base ao lancamento de um Request for Proposal (RFP) junto de potenciais fornecedores. Um RFP
pode ser entendido como um conjunto de documentos formais através dos quais uma organizacao

convida fornecedores a apresentar propostas para um determinado projeto, incluindo a descricao da
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resposta esperada por parte do fornecedor, o trabalho a realizar e os requisitos associados ao acordo

estabelecido (Nistala et al., 2024).

De acordo com Saito et al. (2012), o RFP é um documento preparado pela organizacdo que pretende
adquirir um software, com o intuito de clarificar os objetivos e os requisitos fundamentais do sistema a
desenvolver. Este documento é utilizado para comunicar com potenciais fornecedores e solicitar

propostas técnicas para o desenvolvimento da solucao.

Adicionalmente, o RFP serve para definir elementos do projeto como o orcamento, o ambito, o
planeamento ou cronograma e a gestdo do projeto (Elonen & Artto, 2003), especificando também os
métodos de execucdo, os objetivos, as expectativas, os beneficios e as qualificacdes dos membros da

equipa (Freed & Roberts, 1989, citado em Gao et al., 2025).

No ambito deste processo, foram recebidas propostas técnicas para o desenvolvimento da ferramenta.
Desta forma, o fornecedor selecionado sera responsavel pelo desenho, desenvolvimento e
implementacdo das principais componentes e funcionalidades da solucdo. Foram identificados diversos
tipos de requisitos que a ferramenta deve cumprir. Em primeiro lugar, definiram-se requisitos globais
transversais, nomeadamente o suporte multilingue, uma interface intuitiva e user-friend|y e a garantia de

escalabilidade.

Adicionalmente, foram definidos requisitos funcionais associados as diferentes camadas da solucéo,
nomeadamente a camada técnica, ao cockpit e a camada de reporte. Por fim, foram estabelecidos

requisitos de seguranca e inovacao, incluindo componentes de inteligéncia artificial.

Em sintese, a solucao proposta consiste num sistema de controlo suportado por um conjunto estruturado
de pontos de controlo, cujos requisitos funcionais e técnicos foram definidos e formalizados no dmbito

de um Request for Proposal.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo da técnica de analise de
contetdo as entrevistas semiestruturadas realizadas. Esta abordagem permitiu examinar de forma

sistematica a informacdo recolhida, com o propdsito de identificar padrdes recorrentes e temas

relevantes emergentes dos discursos dos participantes.

A analise foi estruturada em quatro grupos tematicos: a situacdo atual, as necessidades identificadas, os
impactos organizacionais esperados e as barreiras e desafios a realizacdo do projeto. A Tabela
2apresenta a sintese desta organizacao, evidenciando as respetivas categorias e subcategorias utilizadas
na analise, assim como a sua respetiva origem. Consideram-se hibridas as categorias que resultam da
articulacado entre a literatura e as entrevistas, enquanto as categorias indutivas correspondem as que

emergiram sobretudo da analise das entrevistas. Nas subseccoes que se seguem, apresentam-se

excertos das entrevistas que fundamentam as subcategorias.

Tabela 2 - Andlise de Contetido das Entrevistas Semiestruturadas (Fonte: Elaboracao Propria)

Grupos Categorias Subcategorias em Analise Origem c:la
Categoria
Dispersao da informacéo por multiplos 0
. . - Hibrida
sistemas e auséncia de visao end-to-end
Elevada dependéncia de processos manuais Hibrida
Principais Limitacdes Atuais Predominancia de abordagens reativas na 0
. z . e . Hibrida
Situacao Atual identificacdo de anomalias
Dificuldade na identificacao da origem dos Hibrida
problemas
Consequéncias da Impactos no Negocio (Financeiros e .
s . : Indutiva
Ineficiéncia Contratuais)
Sistema tnico de ‘ ~Ce-ntrallza(;ao dalmforma‘(;ao Hibrida
monitorizago Visao integrada do c~|c|o de vida das Indutiva
Necessidades transacoes
Identificadas Aumento da Autonomia Reducéo da dependéncia Indutiva
Detecao proativa e atempada Capacidade de detecao antecipada de Hibrida
de anomalias anomalias
Impacto Operacional e Melhoria da eficiéncia operacional Hibrida
Financeiro Esperado Mitigacéo de riscos de perdas de receita Hibrida
Critérios de sucesso da o 0
Im!)act_os - implementagao Principais indicadores-chave de desempenho Hibrida
e Imagem e qualidade de servico Hibrida
Esperados
. .. Gestao contratual Indutiva
Beneficios Estratégicos - - :
Apoio a tomada de decisao Hibrida
Reforco do posicionamento estratégico Hibrida
. Disponibilidade de recursos humanos Hibrida
Barreiras e Barreiras Organizacionais
) Barreiras orcamentais Hibrida
Desafios
Desafios Técnicos Desafios de integracdo de dados Hibrida
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6.1 Situacao Atual

O grupo tematico “Situacdo Atual” incide sobre a caracterizacdo do processo de monitorizacdo da
cobranca de portagens numa fase prévia a implementacao da ferramenta em analise, com base nas

percecdes dos membros das areas de Controlo Operacional e de Sistemas de Informacéao.

Este grupo permite enquadrar as principais fragilidades identificadas pelas equipas no acompanhamento
do ciclo de vida das transacdes e na execucdo das suas tarefas diarias. A analise dos discursos dos
participantes permitiu estruturar este grupo em duas categorias: as limitacbes atuais no processo de

monitorizacdo e as consequéncias decorrentes da ineficiéncia do processo.
6.1.1 Principais Limitacdes Atuais

As principais limitacdes existentes no processo de monitorizacao da cobranca de portagens distribuem-
se em quatro subcategorias. Estas incluem a dispersdo da informacado por multiplos sistemas e a
auséncia de uma visao integrada (end-fo-ena) do ciclo de vida das transacdes, a elevada dependéncia de
processos manuais, a natureza predominantemente reativa da detecao de anomalias e falhas, bem como

a dificuldade na identificacao da origem dos problemas ao longo do processo.

Tabela 3 - Dispersao da Informacéo e Auséncia de Visao End-to-End (Fonte. Elaboracéo Propria)

Principais Limitacoes Atuais
Tema Citacao Entrevistado

“A falta de visibilidade end-fo-end do ciclo de vida das transacoes,
associada ao elevado numero de entidades envolvidas (...) dificulta | Entrevistado 1
0 acompanhamento e a rastreabilidade dos ficheiros.”

“Atualmente, os dados nao estdo centralizados e isso torna a
monitorizacdo mais dificil.”
“A informacao esta dispersa por varios sistemas e nao existe uma
ferramenta Unica que permita monitorizar todo o ciclo de vida de | Entrevistado 5
uma transacao.”

Dispersao da informacao por Entrevistado 8
miiltiplos sistemas e auséncia

de visao end-to-end

“E necessario verificar varios sistemas (...), o que dificulta a

R Entrevistado 3
monitorizacao.

Como se pode verificar na Tabela 3, uma das limitacbes mais frequentemente referidas pelos
entrevistados prende-se com a dispersao da informacao por multiplos sistemas e com a auséncia de
uma visao totalmente integrada (end-fo-ena) do ciclo de vida das transacoes de cobranca de portagens.
Esta fragmentacdo torna mais desafiante o acompanhamento continuo das transacdes ao longo das

diferentes fases do processo, desde o momento da passagem até ao seu pagamento.

Com base nos discursos recolhidos, a necessidade de consultar diferentes fontes de informacao de forma

isolada dificulta o processo de monitorizacdo. O Entrevistado 1 refere explicitamente que “a falta de
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visibilidade end-to-end do ciclo de vida das transacdes, associada ao elevado numero de entidades
envolvidas (...) dificulta o acompanhamento e a rastreabilidade dos ficheiros”, o que evidencia desafios

associados a fragmentacao da informacao.

Esta limitacdo traduz-se igualmente na dificuldade em centralizar dados relevantes num Unico ponto de
analise. Segundo o Entrevistado 8, “atualmente, os dados ndo estdo centralizados e isso torna a
monitorizacdo mais dificil”, indicando que esta dispersdo da informacédo pode condicionar a visibilidade
consolidada do processo e exigir um esforco adicional por parte das equipas para reconciliar dados

provenientes de diferentes sistemas.

A necessidade de recorrer a diferentes sistemas para obter informacao complementar sobre o estado
das transacoes reforca esta limitacdo. Como referido por um dos participantes, “a informacdo esta
dispersa por varios sistemas e ndo existe, atualmente, uma ferramenta Unica que permita monitorizar
todo o ciclo de vida de uma transacao”, salientando a auséncia de uma solucao integrada que permita

acompanhar, de forma continua, a evolucdo das transacdes desde a sua origem até a sua conclusao.

Desta forma, os resultados sugerem que, na perspetiva dos profissionais, a dispersdo da informacédo e a
auséncia de uma visdo end-fo-end do ciclo de vida das transacdes sdo identificadas como limitacoes
relevantes do processo atual de monitorizacdo, o que dificulta a rastreabilidade da informacao, limita a
visibilidade global e compromete o acompanhamento integrado das transacdes ao longo das suas

diferentes fases.

Tabela 4 - Dependéncia de Processos Manuais (Fonte: Elaboracdo Prdpria)

Principais Limitacoes Atuais
Tema Citacao Entrevistado

“Existe pouca automacao (...) é necessario fazer

- . Entrevistado 1
exportacdes manuais e cruzamentos em Excel.”

“0 trabalho é muito manual. Extraimos todos os dados

o dos sistemas e analisamos a informacéo em ficheiros Entrevistado 4
Dependéncia de processos Excel ”

manuais

“Temos de cruzar muita informacéo e trabalhar com
varios ficheiros, o que torna o processo muito sujeito a Entrevistado 5
erros.”

“Ainda existem varias validagcdes manuais, o que deixa
sempre margem para falhas.”

Entrevistado 9

A analise das entrevistas evidencia uma forte dependéncia de procedimentos manuais, bem como da

utilizacdo de ficheiros Excel no processo atual de monitorizacdo da cobranca de portagens (Tabela 4).
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Esta limitacao surge recorrentemente nos discursos dos entrevistados, sendo transversal as atividades

de acompanhamento e controlo das transacdes.

De acordo com os participantes, a reduzida automatizacdo dos processos implica a realizacdo frequente
de exportacdes manuais de dados a partir dos sistemas de informacao, seguidas de tratamentos e
cruzamentos em ficheiros Excel. Um dos profissionais refere que “existe pouca automacdo {...) ¢
necessario fazer exportacdes manuais e cruzamentos em Excel”. De forma semelhante, o Entrevistado
4 salienta que “o trabalho é muito manual. Extraimos todos os dados dos sistemas e analisamos a

informacao em ficheiros Excel”.

Adicionalmente, outros participantes salientam que a necessidade de cruzar informacao proveniente de
multiplos ficheiros e a realizacdo de diversas validacdes manuais ao longo do processo sdo referidas
como praticas recorrentes. Conforme destacado pelo £ntrevistado 5, “temos de cruzar muita informacéao
e trabalhar com varios ficheiros”, enquanto outro refere que “ainda existem varias validacées manuais”,

reforcando a forte dependéncia da intervencdo humana no processo de monitorizacéo.

Deste modo, os resultados indicam que o processo atual de monitorizacao assenta, maioritariamente,
em tarefas manuais e na utilizacdo intensiva de ficheiros Excel, sendo a intervencdo humana um

elemento central ao longo das diferentes etapas do processo.

Tabela 5 - Detecao Reativa de Anomalias (Fonte. Elaboracdo Propria)

Principais Limitacoes Atuais

Tema Citacao Entrevistado

“A principal dificuldade esta associada ao facto do processo
ser predominantemente reativo. Muitas das anomalias sao Entrevistado 5
detetadas quando alguém faz analises especificas”

A detecdo é maioritariamente reativa. Algumas situacoes Entrevistado 3

Predominancia de sao identificadas apds a sua ocorréncia.”
abordagens reativas na “Em alguns casos existe um alerta automatico, mas nao ¢
identificacdo de anomalias em tempo real. Demora cerca de uma hora, o que pode Entrevistado 1

reduzir a capacidade de atuacéo preventiva.”

“A principal dificuldade ¢ o alerta tardio. Quando somos
alertados, o problema pode ja ter gerado impacto.”
“Muitos problemas s6 sao detetados atempadamente
através de analises manuais mais detalhadas.”

Entrevistado 7

Entrevistado 2

A maioria dos entrevistados indica que a detecdo de anomalias e falhas no processo atual de
monitorizacdo ocorre, maioritariamente, de forma reativa (Tabela 5). Os participantes referem que a
identificacao de problemas tende a acontecer apenas apds surgirem indicios no processo de cobranca

ou quando as equipas procedem a analise manual da informacéao.
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De acordo com as percecoes recolhidas, a monitorizacdo existente ndo permite, em todos os casos,
identificar desvios de forma antecipada, sendo frequente que as anomalias apenas se tornem visiveis
quando alguém procura ativamente determinada informacdo. O Entrevistado 5 refere que “muitas das
anomalias sao detetadas quando alguém faz analises especificas”, evidenciando limitacées ao nivel dos

mecanismos de alerta que permitam uma atuacao preventiva.

As percecdes salientam ainda limitacdes nos mecanismos de alerta associados ao processo, que nédo
abrangem integralmente todas as fases do ciclo de vida das transacdes. Conforme referido por um dos
entrevistados, “em alguns casos existe um alerta automatico, mas nao é em tempo real”, acrescentando
que o atraso na sinalizacdo compromete a capacidade de intervencdo atempada. Esta percecao é
reforcada pelo Entrevistado 7, que afirma que “quando somos alertados, o problema pode ja ter gerado

impacto”.

Adicionalmente, os profissionais indicam que, em algumas situacdes, a identificacao de falhas depende
da iniciativa das equipas em procurar inconsisténcias ou irregularidades nos sistemas. Um dos
participantes refere que “muitos problemas so6 sdo detetados atempadamente através de analises
manuais mais detalhadas”, o que demonstra que a eficacia da detecdo estd, em grande medida,

dependente da intervencdo manual e da experiéncia dos trabalhadores.

Deste modo, os resultados revelam que a abordagem atual de monitorizacao da cobranca de portagens
se caracteriza por uma detecdo reativa, e ndo proativa, das anomalias e falhas, assente na analise
posterior da informacdo, o que pode condicionar a capacidade de identificacdo precoce de desvios ao

longo do processo.

Tabela 6 - Dificuldade na ldentificacdo da Origem (Fonte: Elaboracao Propria)

Principais Limitacoes Atuais

Tema Citacao Entrevistado

“Uma das principais dificuldades & identificar com
precisdo a origem do problema. Muitas vezes vemos que
um ficheiro ndo chegou, mas isso pode nao refletir
totalmente a realidade.”

Dificuldade na identificacao “E necessario confirmar em diferentes sistemas ou
da origem dos problemas comunicar com equipas técnicas para verificar se Entrevistado 3
ocorreu algum bloqueio no fluxo.”

Entrevistado 3

“Muitas vezes as transacdes sao dificeis de rastrear ao
longo do processo e é dificil perceber em que fase Entrevistado 8
estao.”

De acordo com a Tabela 6, outra limitacao relevante do processo atual de monitorizacao da cobranca de
portagens ¢ a dificuldade em apurar, de forma clara e célere, a origem dos problemas detetados ao longo
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do ciclo de vida das transacoes. Esta dificuldade é referida de forma consistente pelos entrevistados, que

apontam constrangimentos na identificacdo exata do ponto do processo em que a falha ocorre.

Segundo os participantes, quando surge uma anomalia, nem sempre é imediato perceber se a sua
origem se encontra num sistema especifico, numa entidade externa ou numa determinada fase do fluxo
de informacado. O Entrevistado 3 refere que “uma das principais dificuldades é identificar com precisao
a origem do problema”, acrescentando que, em algumas situacoes, a percecao inicial de que um ficheiro
nao chegou “pode nao refletir totalmente a realidade”, acentuando a incerteza associada a identificacao

da causa raiz da anomalia.

Esta dificuldade ¢ reforcada pela necessidade de recorrer a multiplos sistemas e de contactar diferentes
equipas técnicas para compreender o que ocorreu ao longo do processo. Conforme mencionado por um
dos trabalhadores, “é necessario confirmar em diferentes sistemas ou comunicar com equipas técnicas
para verificar se ocorreu algum blogueio no fluxo”, demonstrando que a analise da origem das anomalias

exige frequentemente validacdes adicionais e interacdes entre varias areas.

Adicionalmente, os entrevistados referem que, em determinados casos, € complicado rastrear as
transacdes ao longo do processo. O Entrevistado 8 destaca que “é dificil perceber em que fase estdo”,
evidenciando a dificuldade em identificar o momento especifico do ciclo de vida da transacdo em que
ocorre o problema. Esta limitacdo reflete fragilidades ao nivel da rastreabilidade das transacdes e da

visibilidade do seu percurso ao longo do processo.

Desta forma, os resultados indicam que o processo atual de monitorizacdo apresenta desafios
significativos na analise da origem dos problemas, decorrentes da complexidade do fluxo, da
multiplicidade de sistemas envolvidos e da auséncia de uma visao integrada do ciclo de vida das

transacdes, o que condiciona a analise célere e eficaz das anomalias detetadas.
6.1.2 Consequéncias da Ineficiéncia

A analise das entrevistas permite compreender que as limitacdes identificadas no processo atual de
monitorizacao da cobranca de portagens se refletem em diversas consequéncias para a organizacao,
que resultam das ineficiéncias ao longo do ciclo de vida das transacdes e manifestam-se em diferentes
niveis do processo, com impacto no controlo operacional, no desempenho financeiro e na gestdo do
negocio. Neste sentido, esta categoria procura analisar as principais consequéncias associadas a essas

ineficiéncias, tal como percecionadas pelos entrevistados.
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Tabela 7 - Impactos no Negdcio (Fonte: Elaboracao Propria)

Consequéncias da Ineficiéncia
Tema Citacao Entrevistado

“Se esse prazo nao for cumprido, podem surgir constrangimentos ao nivel

. N Entrevistado 1
do cumprimento contratual e em custos adicionais.

“Varias anomalias podem ter bastante impacto porque, se ndo forem

resolvidas, podem traduzir-se em potenciais impactos no desempenho Entrevistado 5
financeiro.”
Impactos no Pode impactar a percecdo da qualidade do servico por parte do cliente (...) Entrevistado 3

Negécio podem, em alguns casos, gerar impactos na experiéncia dos clientes.”

“0 problema pode ser detetado numa fase mais avancada cadeia, e ai 0

) o Entrevistado 2
impacto tende a ser mais significativo.

“Quanto mais cedo um erro é detetado, mais rapidamente é resolvido e
menos impacto tem. Evita-se o efeito bola de neve, em que um erro gera Entrevistado 3
outros erros.”

Como se pode observar na Tabela 7, a partir da percecao dos participantes, as ineficiéncias do processo
de monitorizacdo da cobranca de portagens podem ter impactos relevantes no negdcio da organizacao,
com consequéncias ao nivel financeiro, contratual e da relacdo com os clientes. Os entrevistados
associam de forma consistente as falhas na detecao e resolucdo atempada de anomalias a um aumento

do risco operacional e a efeitos negativos no desempenho global do processo de cobranca.

De acordo com os profissionais, eventuais desvios face aos prazos estabelecidos ao longo do processo
podem estar associados a implicacbes contratuais e a potenciais acréscimos de custos para a
organizacdo. O Entrevistado 1 refere que “se esse prazo nao for cumprido, podem surgir
constrangimentos ao nivel do cumprimento contratual e custos adicionais”, evidenciando a relacao entre

a ineficiéncia do controlo e o cumprimento das obrigacdes assumidas pela empresa.

Os entrevistados salientam ainda que a falta de resolucado atempada de anomalias pode comprometer o
desempenho do processo de cobranca. Conforme referido por um dos trabalhadores, “varias anomalias
podem ter bastante impacto porque, se nao forem resolvidas, podem traduzir-se em potenciais impactos
no desempenho financeiro”, demonstrando que a auséncia de um acompanhamento eficaz pode gerar

impactos no processo de cobranca.

Para além do impacto financeiro, os participantes referem consequéncias ao nivel da imagem da
organizacao e da relacao com os clientes. A detecao tardia de problemas pode resultar em comunicacdes
ou cobrancas efetuadas fora do tempo esperado, originando reclamacotes e afetando a percecao dos
clientes relativamente ao servico prestado. O Enfrevistado 3 menciona que “pode impactar a percecéo

da qualidade do servico por parte do cliente (...) podendo, em alguns casos, gerar impactos na
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experiéncia dos clientes”, sublinhando as potenciais implicacdes ao nivel da percecdo da qualidade do

servico associadas as ineficiéncias do processo.

Adicionalmente, os entrevistados destacam que a identificacdo tardia das anomalias tende a amplificar
0s seus efeitos ao longo do processo. A detecdo apenas nas fases finais da cadeia de cobranca faz com
que o impacto seja mais elevado, comparativamente a situacées em que os erros sdo identificados numa
fase inicial. Conforme evidenciado pelas percecdes recolhidas, “quanto mais cedo um erro é detetado,
mais rapidamente é resolvido e menos impacto tem”, indicando que a auséncia de uma monitorizacao

eficaz contribui para um efeito acumulativo das falhas ao longo do processo.

Assim, os resultados demonstram que as ineficiéncias do processo atual de monitorizacdo da cobranca
de portagens podem ter consequéncias significativas para a organizacdo, refletindo-se em riscos
contratuais, repercussdes ao nivel do desempenho financeiro, efeitos negativos na relacdo com os
clientes e no aumento dos impactos associados as anomalias quando estas nao sao detetadas

atempadamente.
6.2 Necessidades Identificadas

As limitacdes verificadas na monitorizacdo da cobranca de portagens traduzem-se na identificacao de
necessidades claras de melhoria do processo, expressas de forma consistente pelos trabalhadores

entrevistados.

Neste contexto, foram identificadas trés categorias principais: a implementacao de um sistema Unico de
monitorizacdo, assente na centralizacdo da informacdo e numa visdo integrada do ciclo de vida das
transacdes, o aumento da autonomia da equipa de Controlo Operacional através da reducdo de
dependéncias internas e o reforco da capacidade de detecdo proativa e atempada de anomalias, com

foco na identificacao precoce de falhas ao longo do processo.

As subcategorias seguintes apresentam a analise detalhada de cada uma destas necessidades, segundo
0s profissionais entrevistados, permitindo compreender de que forma estas se relacionam com os

desafios atuais do processo de cobranca e com os objetivos de melhoria definidos para o projeto.
6.2.1 Sistema Unico de Monitorizacio
A necessidade de implementar um sistema unico de monitorizacao surge como resposta as limitacoes

identificadas anteriormente. Os participantes referem que a inexisténcia de uma solucéo unica dificulta
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a monitorizacao continua do processo. Neste enquadramento, o desenvolvimento de uma ferramenta
centralizada é entendido como um elemento fundamental para reforcar o controlo operacional, facilitar
0 acompanhamento do estado das transacdes e assegurar maior consisténcia da informacao utilizada

pelas equipas.

Esta categoria integra duas subcategorias: a centralizacdo da informacdo num Unico sistema e a

disponibilizacao de uma visao integrada do ciclo de vida das transacdes.

Tabela 8 - Centralizacdo da Informacao (Fonte.: Elaboracéo Propria)

Necessidade de centralizacao da informacao e visao end-to-end

Tema Citacao Entrevistado

“A informacao encontra-se dispersa, o que dificulta uma
visdo integrada (...), e motivou a necessidade de uma Entrevistado 1
ferramenta de monitorizacéo centralizada.”

Centralizacao da informacao

S ) “A principal melhoria é a centralizacéo e visualizacdo da
num unico sistema

) - Entrevistado 8
informacéo.

“Visdo consolidada da informacé&o e alarmistica do negdcio

L " Entrevistado 1
tudo num unico sistema

Como se pode verificar na Tabela 8, a centralizacdo da informacdo num unico sistema é vista como uma
necessidade fundamental para melhorar o processo de monitorizacdo da cobranca de portagens. Os
profissionais referem que, atualmente, a informacdo se encontra distribuida por varios sistemas, o que
dificulta o acesso rapido aos dados relevantes e compromete a eficiéncia do acompanhamento do

processo.

O Entrevistado 1 destaca que “a informacdo encontra-se dispersa, o que dificulta uma visdo integrada
(...), e motivou a necessidade de uma ferramenta de monitorizacdo centralizada”, evidenciando o

impacto da fragmentacao da informacao na dificuldade de monitorizacéo.

De acordo com os participantes, esta dispersdo obriga a consulta de multiplas fontes de informacao,
tornando o processo mais complexo e menos eficiente. Neste sentido, esta necessidade surge como uma
melhoria prioritaria. Um dos entrevistados refere que “a principal melhoria € a centralizacdo e
visualizacado da informacao”, sublinhando a importancia de concentrar os dados relevantes num tnico

sistema que permita uma leitura mais clara do estado do processo.

Além disso, a centralizacdo da informacao é associada nao apenas a sua consolidacao, mas também a

sua visualizacao integrada. A possibilidade de dispor de uma “visdo consolidada da informacao e
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alarmistica do negdcio tudo num unico sistema” é apontada como um fator determinante para simplificar

a monitorizacdo diaria e reforcar o controlo operacional.

Deste modo, os profissionais entendem que a centralizacdo da informacdo num Unico sistema é um
elemento-chave para reduzir a dispersao de dados, facilitar o acesso a informacao relevante e apoiar de

forma mais eficiente 0 acompanhamento do processo de cobranca.

Tabela 9 - Visao Integrada do Ciclo de Vida das Transacdes (Fonte: Elaboracao Prdpria)

Necessidade de centralizacao da informacao

Tema Citacao Entrevistado

“O mais importante é conseguir visualizar o processo como um
todo.”

Entrevistado 9

“E fundamental que os dados sejam atualizados de forma muito

E i 1
mais rapida (...), permitindo uma visao integrada e end-fo-end.” ntrevistado

Visao integrada do ciclo de | «aaimente, um problema pode gerar vérios alertas diferentes
vida das transagoes em sistemas distintos (...) Se conseguirmos ter uma visao
integrada, torna-se mais facil perceber qual a origem do
problema.”

Entrevistado 9

“Em vez de estarmos todos a procura de onde esta o problema,

a ferramenta vai permitir identificar rapidamente a origem.” Entrevistado 3

No ambito da categoria “Visao integrada do ciclo de vida das transacdes”, a existéncia de uma perspetiva
integrada é percecionada como um aspeto essencial no processo de monitorizacdo da cobranca de
portagens (Tabela 9). Os trabalhadores destacam a importancia de acompanhar o processo de forma
global, desde a origem da transacao até a sua conclusao. O Entrevistado 9refere que “o mais importante
& conseguir visualizar o processo como um todo”, sublinhando a necessidade de uma perspetiva global

sobre o funcionamento do processo.

De acordo com as percecoes recolhidas, a disponibilizacao dessa visao integrada € associada a uma
maior facilidade na compreensao da origem dos problemas. Conforme referido por um dos participantes,
“se conseguirmos ter uma visao integrada, torna-se mais facil perceber qual a origem do problema”, o
gue demonstra a expectativa de que uma perspetiva end-fo-end permitiria uma leitura mais clara e célere

ao longo do processo.

Adicionalmente, os trabalhadores associam a inexisténcia de uma visao global a um maior esforco na
identificacao de falhas e inconsisténcias. A necessidade atual de procurar informacao de forma dispersa
e manual é apontada como um fator que dificulta a monitorizacdo. Como referido pelo Entrevistado 3,

“em vez de estarmos todos a procura de onde esta o problema, a ferramenta vai permitir identificar
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rapidamente a origem”, refletindo uma expectativa relativa a possibilidade de existéncia dessa visao

integrada.

Assim, os resultados evidenciam que a visdo integrada do ciclo de vida das transacdes é entendida, pelos
entrevistados, como uma necessidade fundamental para uma melhor compreensao do processo e para

facilitar a identificacdo da origem das anomalias.
6.2.2 Aumento da Autonomia

0 aumento da autonomia da equipa de Controlo Operacional surge como uma necessidade identificada
de forma consistente pelos profissionais da propria equipa e da area de Sistemas de Informacéo. Neste
sentido, a reducdo da intervencédo de outras areas é associada a possibilidade de a equipa dispor de
informacdo mais acessivel, estruturada e atualizada, permitindo realizar analises e acompanhamentos

de forma mais independente.

Esta categoria integra como subcategoria a reducao da dependéncia, na qual se aprofunda a forma como
0s entrevistados percecionam a necessidade recorrente de suporte interno para a realizacao das suas

tarefas.

Tabela 10 - Reducao da Dependéncia (Fonte. Elaboracdo Propria)

Aumento da autonomia da equipa de Controlo Operacional

Tema Citacao Entrevistado

“A implementacéo desta ferramenta permitira aumentar a autonomia
da equipa {(...), na medida em que reduzird a dependéncia da equipa de Entrevistado 1
Sl para a obter dados.”

“Este sistema vai permitir que ndo seja necessario manter um contacto

constante com a area de Sl (...) e permitir dar-nos alguma autonomia.” GRS

“Vai reduzir a necessidade constante de estarmos a comunicar

Reducao da manualmente com a equipa de negocio (...) torna a equipa mais Entrevistado 8
dependéncia auténoma.”

“A implementacéo da ferramenta devera diminuir a dependéncia da

equipa de Sl para obter informacao, aumentando a autonomia da Entrevistado 6
equipa.”

“A ferramenta permitira a equipa (...) aceder de forma direta e

centralizada a informacao {(...), reduzindo a dependéncia do Entrevistado 2

departamento de Sl.”

Como se pode verificar na Tabela 10, a reducao da dependéncia de outras areas, em particular da equipa
de Sistemas de Informacdo, é percecionada pelos entrevistados como um aspeto relevante no
desempenho das atividades de monitorizacao da equipa. Adicionalmente, € mencionado que 0 acesso a
informacéo necessaria para a analise e acompanhamento das transacdes depende frequentemente do

suporte de outras equipas, 0 que condiciona a eficiéncia do processo.
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Neste contexto, a possibilidade de aceder de forma direta e centralizada a informacao é apontada como
um fator determinante para diminuir essa necessidade. O Enirevistado 1 refere que “a implementacao
desta ferramenta permitira aumentar a autonomia da equipa (...) na medida em que reduzird a
dependéncia da equipa de S| para a obter dados”, o que esta relacionado com a forma como a

informacédo é atualmente disponibilizada a equipa.

Ainda neste topico, os participantes salientam que a ferramenta permitira reduzir a necessidade de
interacoes frequentes com outras areas. Conforme referido pelo Entrevistado 5, “este sistema vai permitir
gue nao seja necessario manter um contacto constante com a area de SI”, reforcando a percecao de

que a centralizacdo da informacao podera simplificar o trabalho diario da equipa e torna-lo mais eficiente.

Assim, a reducao da dependéncia surge associada a uma menor necessidade de suporte interno nas
atividades de analise e acompanhamento das anomalias, contribuindo para uma maior autonomia e

eficiéncia da equipa de Controlo Operacional.
6.2.3 Detecao Proativa e Atempada de Anomalias

Relativamente a categoria da detecdo proativa e atempada de anomalias, esta surge como uma
necessidade identificada pelos profissionais em resposta as limitacoes associadas ao processo atual de
monitorizacao, caracterizado por uma abordagem predominantemente reativa a identificacao de falhas.
A identificacao de problemas tende a ocorrer apenas apds a ocorréncia de impactos no negécio, o que

pode reduzir a capacidade de atuacao antecipada.

Neste contexto, os entrevistados destacam a importancia de reforcar pontos de controlo ao longo do ciclo
de vida das transacOes, permitindo identificar desvios numa fase mais precoce do processo. Esta
categoria apresenta como subcategoria a detecao precoce de falhas, na qual se aprofunda a forma como
os trabalhadores percecionam a importancia de antecipar a identificacdo de anomalias no processo de

cobranca.

Tabela 11 - Capacidade de Detecao Antecipada de Anomalias (Fonte: Elaboracao Propria)

Detecao proativa e atempada de anomalias

Tema Citacao Entrevistado
“(...)que o sistema identifique as anomalias para que
possamos agir imediatamente e ndo sejamos surpreendidos Entrevistado 2
Capacidade de detecao por situacdes que ja ocorreram ha algum tempo.”

antecipada de anomalias
“Principalmente a detecdo automatica das transacdes com

falhas e a identificacdo de erros de forma mais rapida.” AGETC,
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Detecao proativa e atempada de anomalias
Tema Citacao Entrevistado

“Quanto mais cedo conseguirmos identificar um problema,

- N o Entrevistado 7
menores serdo 0s danos e o esforco de correcdo necessario.

“Sabemos que todos os sistemas tém limitacdes (...), mas se a
ferramenta nos der rapidamente a informacao, conseguimos Entrevistado 2
agir atempadamente.”

“Quanto mais cedo uma anomalia é detetada, menor sera o

) g - Entrevistado 8
impacto e do esforco necessario para o corrigir.”

Como se pode observar na Tabela 11, os participantes destacam que a identificacdo atempada de
problemas permite uma atuacao mais célere na gestdo das anomalias ao longo do processo. Neste
sentido, o Entrevistado 2 destaca a importancia da detecdo proativa das falhas, referindo que “(...) que
o sistema identifique os problemas para que possamos agir imediatamente e nao sejamos surpreendidos

por situacdes que ja ocorreram ha algum tempo”.

Além disso, a detecao precoce esta fortemente associada a automatizacao dos pontos de controlo e a
rapidez na disponibilizacdo da informacao. Um dos participantes salienta que a detecao automatica de
transacoes com falhas e a identificacdo mais célere de anomalias permitiria uma intervencao mais eficaz,
reduzindo o tempo de resposta ao longo do processo. Esta perspetiva é reforcada pelo Entrevistado 7,
que refere que “quanto mais cedo conseguimos identificar um problema, menores serdo os danos e o

esforco de correcao necessario”.

Por fim, os profissionais reconhecem que o0s sistemas ndo sao isentos de falhas, mas salientam que a
disponibilizacdo célere de informacdo permitiria uma resposta mais rapida. Conforme referido pelo
Entrevistado 2, “(..) se a ferramenta nos der rapidamente a informacdo, conseguimos agir

atempadamente”.

Deste modo, os resultados evidenciam a importancia da detecdo atempada de anomalias como um fator

determinante para a melhoria da eficiéncia do processo de monitorizacao.
6.3 Impactos Organizacionais Esperados

Os impactos organizacionais esperados resultam diretamente das limitacbes e das necessidades
identificadas, traduzindo os efeitos previstos da implementacdo de uma ferramenta de monitorizacao
mais estruturada. Este tema analisa de que forma a introducdo da solucdo podera influenciar o

desempenho operacional e financeiro da organizacdo, bem como os beneficios estratégicos associados.
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Neste sentido, sdo consideradas diferentes categorias, nomeadamente os impactos ao nivel da eficiéncia
operacional e financeira, a definicao de critérios e indicadores que permitam avaliar o sucesso da solucao

implementada e os beneficios globais gerados para a organizacao.
6.3.1 Impacto Operacional e Financeiro Esperado

O impacto operacional e financeiro assume particular relevancia, uma vez que reflete de forma direta os
efeitos expectaveis da implementacdo da ferramenta de monitorizacdo no funcionamento diario da
organizacao e nos seus resultados econodmicos. Esta categoria incide sobre duas vertentes principais: 0s

ganhos esperados de eficiéncia operacional e a reducao de perdas de receita.

Tabela 12 - Melhoria aa Eficiéncia Operacional (Fonte. Elaboracéo Propria)

Impacto Operacional e Financeiro Esperado
Tema Citacao Entrevistado

“0 trabalho passara a ser mais focado em monitorizar, auditar (...) em

. Entrevistado 1
vez de executar tarefas operacionais.”

“Em vez de estarmos focados em tarefas repetitivas e manuais,
poderemos dedicar mais tempo a analise critica da informacao, a Entrevistado 5
identificacao de melhorias e detecao de anomalias.”

“Algumas tarefas diarias podem tornar-se em grande parte

e Entrevistado 2
automaticas.

Melhoria da eficiéncia
operacional “A exportacdo de dados sera muito mais rapida e intuitiva. (...) o que
melhora significativamente a qualidade das analises.”

Entrevistado 6

“0 maior beneficio é a reducao do tempo de analise. (...) Com o novo
sistema de controlo, esse tempo de analise sera significativamente Entrevistado 8
reduzido.”

“Numa primeira fase, 0s ganhos serdo limitados porque ainda
estaremos a aprender a usar a ferramenta. Os maiores ganhos virdo
numa segunda fase, quando conseguirmos implementar mais
automacao.”

Entrevistado 7

Conforme sintetizado na Tabela 12, os ganhos de eficiéncia operacional emergem como um dos
principais impactos esperados da futura implementacdo da ferramenta de monitorizacao. Estes ganhos
decorrem diretamente das limitaces da situacdo atual do processo de cobranca de portagens e das
necessidades previamente identificadas, nomeadamente o aumento da autonomia das equipas e a

elevada dependéncia de procedimentos manuais.

De acordo com os entrevistados, a introducao de um sistema mais estruturado permitira reduzir
significativamente o esforco operacional atualmente associado a recolha, tratamento e cruzamento
manual de informacao proveniente de diferentes sistemas. O Entrevistado 1 referiu que o trabalho da

equipa passara a estar mais orientado para atividades de monitorizacédo e auditoria, em detrimento da
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execucdo de tarefas operacionais repetitivas, evidenciando uma expectativa clara de libertacdo de tempo

para funcdes de maior valor acrescentado.

Paralelamente, estes ganhos estdo associados a automatizacéo de tarefas recorrentes ao longo do ciclo
de vida das transacdes. O Entrevistado 2 salientou que, “algumas tarefas diarias podem tornar-se em
grande parte automaticas”. Esta evolucéo é percecionada como um fator que contribuird para a reducéo
da intervencdo humana em operacoes rotineiras, diminuindo o risco de erro e acelerando o

acompanhamento do processo.

Os participantes reconhecem, contudo, que estes beneficios ndo serdo imediatos, mas sim progressivos,
acompanhando a maturidade da ferramenta e o aumento do nivel de automatizacdo ao longo das
diferentes fases do projeto. O Entrevistado 7 referiu que, numa primeira fase, “os ganhos serdo limitados
porque ainda estaremos a aprender a usar a ferramenta. Os maiores ganhos virdo numa segunda fase,

quando conseguirmos implementar mais automacao”.

Em sintese, os profissionais indicam que as melhorias esperadas resultam essencialmente da reducdo
de tarefas manuais, da automatizacao de atividades recorrentes e da diminuicdo do tempo necessario

para analise e acompanhamento das transacdes.

Tabela 13 - Mitigacao de Riscos de Perdas de Receita (Fonte: Elaboracao Propria)

Impacto Operacional e Financeiro Esperado
Tema Citacao Entrevistado

“Principalmente a diminuicao da perda de receita e até a antecipacao da

obtencao de receita.” Entrevistado 9

“Vai permitir identificar mais cedo as anomalias em todo o ciclo de vida da

transacao e permitir atuar de forma imediata para reduzir riscos e perdas Entrevistado 5
Mitigacao de de receita.”
riscos feec:iet;das LD “Com esta ferramenta, sera possivel detetar rapidamente as falhas e atuar

de imediato, reduzindo significativamente o risco de perda de receita e Entrevistado 1
melhorando o controlo de todo o processo.”

“Principalmente (...) a detecdo mais precoce de problemas e a prevencao

de perdas de receita.” AL

Conforme referido na Tabela 13, a reducéo de perdas de receita constitui um dos impactos operacionais
e financeiros mais relevantes associados a futura implementacao da ferramenta de monitorizacao. Este
impacto encontra-se diretamente relacionado com as limitacdes identificadas na situacao atual, em

particular a detecao tardia de anomalias e a dificuldade na identificacéo da origem dos problemas.
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De acordo com os entrevistados, a principal contribuicdo da ferramenta para a reducédo de potenciais
perdas de receita reside na capacidade de identificar problemas numa fase mais precoce do processo,
permitindo uma intervencdo atempada antes que estes se traduzam em impactos financeiros
significativos. O Entrevistado 5 destacou que a solucao permitira “identificar mais cedo as anomalias em
todo o ciclo de vida da transacdo e permitir atuar de forma imediata para reduzir riscos e perdas de

receita”.

Adicionalmente, a melhoria da gestao da receita esta associada ao reforco do controlo global do processo,
permitindo uma atuacdo mais eficaz na correcao de anomalias. Neste sentido, o Entrevistado I referiu
que, com a ferramenta, sera possivel “detetar rapidamente as falhas e atuar de imediato, reduzindo

significativamente o risco de perda de receita”.

O Entrevistado 9 acrescentou ainda que, com o sistema de controlo, serda possivel também “a
antecipacao da obtencéo de receita”, demonstrando que a monitorizacao continua podera contribuir ndo

apenas para a mitigacao de perdas, mas também para a antecipacao do recebimento da receita.

Deste modo, a reducao de potenciais perdas de receita esperada resulta essencialmente da combinacao
entre a detecao antecipada de anomalias e a capacidade de atuacdo imediata na sua correcao, bem

como do reforco do controlo ao longo do ciclo de vida das transacdes.
6.3.2 Critérios de Sucesso da Implementacao

Os impactos organizacionais esperados da implementacdo da ferramenta de monitorizacdo exigem a
definicao de indicadores que permitam avaliar, de forma objetiva, o seu contributo para o processo de
cobranca de portagens. Neste contexto, a definicao de Aey Performance Indicators (KPIs) e de critérios
de sucesso assume um papel central, permitindo traduzir os impactos identificados em métricas

mensuraveis e acompanhar o desempenho ao longo do tempo.

A utilizacao destes indicadores possibilita a avaliacdo da eficacia da ferramenta, a identificacao de desvios
face aos objetivos definidos e o alinhamento dos resultados com as necessidades da organizacao. Deste
modo, os KPIs representam o principal instrumento de monitorizacdo do impacto da solucéo. Neste
ambito, esta categoria inclui como subcategoria os principais indicadores-chave de desempenho

identificados pelos entrevistados.

56



Tabela 14 - Principais Indicadores-chave de Desempenho (Fonte.: Elaboracéo Propria)

Critérios de Sucesso da Implementacao
Tema Citacao Entrevistado

“Os principais indicadores serdo a rapidez na detecdo das anomalias {...)

e a reducdo dos tempos de envio para as entidades de cobranca.” Entrevistado 1

“Reducao do tempo de resposta(...).” Entrevistado 2

“Indicadores relacionados com a percentagem de ficheiros corretamente

. E istado 6
recebidos e processados dentro dos prazos.” ntrevistado

Principais
indicadores-chave
de desempenho

“Um indicador importante sera a reducao da carga de trabalho manual,
nomeadamente a diminuicao da necessidade de medicdes e reportes Entrevistado 7
manuais. (..) Outro indicador sera o decréscimo do trabalho repetitivo.”

“(...) o aumento da taxa de cobranca.” Entrevistado 1

“Para alguns ficheiros, a margem de erro tem de ser zero. A definicao de

. . ) Entrevistado 6
SLAs sera fundamental para avaliar o sucesso do sistema.”

Conforme evidenciado na Tabela 14, os principais indicadores de desempenho identificados pelos
entrevistados refletem diretamente os impactos organizacionais esperados da implementacao da

ferramenta de monitorizacao.

Um dos indicadores mais frequentemente referidos relaciona-se com a reducao dos tempos de resposta
e de envio de informacao, particularmente para as entidades de cobranca. O Entrevistado 1 destacou
que os principais indicadores estarao associados a “rapidez na detecdo das anomalias {(...) e a reducao
dos tempos de envio para as entidades de cobranca”, evidenciando a importancia do fator tempo na
mitigacdo de impactos financeiros e operacionais. De forma complementar, o £ntrevistado 2 reforcou

esta dimensao, associando-a a melhoria da eficiéncia operacional do processo de cobranca.

Outros indicadores mencionados estao relacionados com a qualidade e fiabilidade do processamento da
informacao, em particular no cumprimento de prazos e na reducao de erros ao longo do ciclo de vida
das transacdes. O Entrevistado 6 referiu a importancia de métricas associadas a percentagem de
ficheiros corretamente recebidos e processados dentro dos prazos definidos, bem como a definicdo de
Service Level Agreements (SLAs) com margens de erro reduzidas ou nulas para determinados tipos de
ficheiros. Estes elementos séo relevantes para a avaliacdo do controlo do processo e para a prevencao

de falhas com impacto financeiro.

Adicionalmente, o Entrevistado 7 salientou que a reducéo do trabalho repetitivo representa um critério
importante para avaliar o sucesso da ferramenta, nomeadamente através da analise da diminuicao do

numero de horas dedicadas a tarefas operacionais manuais, com impacto direto na eficiéncia operacional
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da equipa de Controlo Operacional. Por fim, o Entrevistado 1 referiu 0 aumento da taxa de cobranca
como um indicador relevante, refletindo a expectativa de que a melhoria da monitorizacao se traduza

numa maior eficacia na concretizacao da receita.

Em sintese, os principais indicadores identificados a partir das percecdes recolhidas concentram-se em
quatro critérios principais: rapidez na detecao e resolucdo de anomalias, cumprimento de prazos e
fiabilidade do processamento da informacéo, reducado do trabalho manual e desempenho global do

processo de cobranca.
6.3.3 Beneficios Estratégicos

Os profissionais consideram que a implementacdao da ferramenta de monitorizacdo podera trazer
beneficios relevantes para a organizacdo, com potencial para criar valor acrescentado. Estes beneficios
refletem-se nao apenas na melhoria do controlo do processo de cobranca, mas também na forma como

a organizacao se posiciona ao nivel interno e externo

Neste contexto, os beneficios para a organizacdo foram agrupados em quatro subcategorias principais:
a melhoria da imagem e da qualidade de servico, o reforco da gestao contratual, o apoio a tomada de

decisao e o contributo para a vantagem competitiva e estratégica.

Tabela 15 - Imagem e Qualidade de Servico (Fonte. Elaboracdo Propria)

Beneficios Estratégicos
Tema Citacao Entrevistado

“Melhor imagem junto do cliente.” Entrevistado 2

“A médio prazo, acredito também que possa contribuir para melhorar a

. Y Entrevistado 7
imagem da empresa.

Imagem e Qualidade | “Maior qualidade no servico, menos erros e menos atrasos, tanto para

. . Y Entrevistado 4
de Servico a equipa como para os clientes.

“Vai ser possivel identificar um problema no inicio do processo (...) vai

ibui T i Entrevistado 2
contribuir para 0 aumento da satisfacao dos clientes” ntrevistado

“Ter informacé&o correta e atempada melhora a qualidade do servigco

prestado.” Entrevistado 6

No ambito dos beneficios para a organizacao, a melhoria da imagem e da qualidade de servico surge
como uma das potenciais vantagens mais relevantes (Tabela 15). De acordo com os entrevistados, a
capacidade de identificar anomalias de forma mais precoce ao longo do ciclo de vida das transacdes
permitira reduzir erros, atrasos e situacdes de incumprimento, contribuindo para uma prestacao de

servico mais consistente e fiavel.
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Neste contexto, os participantes associam a melhoria da qualidade de servico a disponibilizacao de
informacdo correta e atempada, bem como a prevencdo de problemas antes de estes chegarem ao
cliente final. O Entrevistado 2 referiu que a ferramenta permitira “identificar um problema no inicio do
processo” e, consequentemente, “contribuir para o aumento da satisfacdo dos clientes”, reforcando o
papel da atuacdo preventiva na mitigacao de reclamacdes e na melhoria da experiéncia do cliente.
Adicionalmente, o Entrevistado 4 destacou que a ferramenta permitira assegurar uma “maior qualidade

no Servico, menos erros e menos atrasos”, tanto para as equipas internas como para os clientes.

Para além do impacto direto na qualidade do servico, os profissionais reconhecem que uma
monitorizacdo mais eficaz podera contribuir para o reforco da imagem da organizacdo junto de clientes
e entidades externas. Neste sentido, o Entrevistado 7 salientou que “a médio prazo, acredito também
que possa contribuir para melhorar a imagem da empresa”, associada a uma maior flexibilidade interna

e a melhoria da qualidade da gestao do negdcio.

Tabela 16 - Gestao Contratual (Fonte.: Elaboracdo Propria)

Beneficios Estratégicos

Tema Citacao Entrevistado

“A detecao mais rapida das anomalias reduz o risco de

. ) Entrevistado 1
constrangimentos no cumprimento contratual.”

“Vai permitir uma gestao contratual mais rigorosa, incluindo uma

melhor alocacédo de responsabilidades” AL

Gestao Contratual

“0 sistema permitira atuar mais rapidamente (...) e mitigar

. ) " Entrevistado 7
potenciais impactos ao nivel contratual.

Como se pode verificar na Tabela 16, a melhoria da gestdo contratual surge como um beneficio relevante.
Segundo os participantes, esta solucdo ira contribuir para mitigar riscos e assegurar um maior

cumprimento das obrigacdes estabelecidas com entidades externas.

Neste contexto, a monitorizacdo mais célere e estruturada é percecionada como um fator determinante
para reduzir situacdes de incumprimento contratual. Deste modo, o Entrevistado 7 salientou que o
sistema permitira “atuar mais rapidamente {(...) e mitigar potenciais impactos ao nivel contratual”. De
forma complementar, o Entrevistado 1 referiu que “a detecdo mais rapida das anomalias reduz o risco
de constrangimentos no cumprimento contratual”, reforcando a importancia da atuacéo atempada na

prevencdo de impactos financeiros.

Adicionalmente, os entrevistados associam a melhoria da gestao contratual a uma maior capacidade de

atribuicao de responsabilidades quando os erros tém origem em entidades externas. O Enfrevistado 6
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destacou que a solucado permitira “uma gestao contratual mais rigorosa, incluindo uma melhor alocacao
de responsabilidades”, evidenciando a relevancia do reforco do controlo e da rastreabilidade da

informacao para uma gestao contratual mais eficaz e transparente.

Assim, a adocdo do sistema contribui para uma gestdo contratual mais robusta, sustentada na detecéo
atempada de anomalias, na reducéo do risco de incumprimento e no reforco da capacidade de atribuicéo

de responsabilidades as entidades envolvidas no processo.

Tabela 17 - Apoio a Tomada de Deciséo (Fonte. Elaboracdo Propria)

Beneficios Estratégicos
Tema Citacao Entrevistado

“Em vez de pequenos controlos dispersos, teremos uma visao
global e integrada de todo o processo, o que facilitara também a Entrevistado 1
tomada de decisdes operacionais.”

“Se tivermos informacao consolidada e uma perspetiva histdrica dos

, . . L Entrevistado 2
problemas, ¢ muito mais facil tomar decisdes acertadas.”

“Sim, especialmente se estiver integrada com ferramentas que
Apoio a Tomada de permitam uma melhor visualizacdo, analise da informacéo e tomada Entrevistado 7
Decisao de decisao estratégica.”

“A auséncia de uma monitorizacdo continua e estruturada limitava a

tomada de decisao baseada em dados.” Entrevistado 8

“A implementacéo da ferramenta permitira transitar de uma
abordagem reativa para uma cultura de decisao mais orientada para Entrevistado 9
dados, o que facilita decisdes estratégicas mais informadas.”

Como se pode observar na Tabela 17, o apoio a tomada de decisdo surge como um dos principais
topicos abordados pelos participantes. De acordo com os entrevistados, a disponibilizacdo de informacéo
consolidada, estruturada e integrada ao longo de todo o ciclo de vida das transacoes permitira uma visao
mais abrangente do processo de cobranca, criando condicées para uma atuacdo mais informada e

orientada por dados, tanto ao nivel operacional como estratégico.

Neste contexto, os profissionais destacam a importancia de uma visao integrada da informacao como
suporte a decisdo. O Entrevistado 1 referiu que, em vez de existirem controlos dispersos, a ferramenta
permitira dispor de “uma visao global e integrada de todo o processo”, facilitando a tomada de decisdes
operacionais. Além disso, o Entrevistado 2 salientou que a existéncia de informacao consolidada,

associada a uma perspetiva historica dos problemas, torna “muito mais facil tomar decisdes acertadas”.

Ainda neste ambito, os trabalhadores reconhecem que a integracao de uma solucao que permite uma

melhor visualizacdo e analise de dados podera reforcar o apoio a decisdo estratégica. O Entrevistado 9
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destacou que “a implementacdo da ferramenta permitira transitar de uma abordagem reativa para uma

cultura de decisdo mais orientada para dados”, facilitando a definicao de estratégias mais informadas.

Em sintese, a ferramenta de monitorizacdo podera assumir um papel relevante no apoio a gestao

orientada por dados, ao assegurar uma visao global e consistente do processo de cobranca.

Tabela 18 - Reforco do Posicionamento Estratégico (Fonte: Elaboracao Propria)

Beneficios Estratégicos

Tema Citacao Entrevistado

“Para além da eficiéncia operacional (...), esta ferramenta pode ser
um fator estratégico muito relevante para a empresa.”

Entrevistado 1

“Pode ser uma mais-valia para a organizacéo, ao demonstrar

E i 1
capacidade de controlo e melhoria do desempenho financeiro” S ED

“Reforca a maturidade da organizacéo ao nivel do controlo e da

o, Entrevistado 7
monitorizacao.

Reforco do
posicionamento “(...) reforco do posicionamento estratégico, ao permitir a
estratégico organizacao demonstrar ndo apenas eficiéncia, mas também Entrevistado 4

robustez ao nivel operacional.”

“Esta ferramenta ira contribuir para reforcar a credibilidade
enquanto organizacdo na gestdo da receita.”

Entrevistado 2

“0 negocio esta em constante mudanca, seja por razdes politicas,
tarifarias ou operacionais. Um sistema mais flexivel permitiria Entrevistado 6
adaptar-se melhor a essas mudancas.”

De acordo com a Tabela 18, os trabalhadores entendem a futura ferramenta de monitorizacdo como um
elemento com impacto estratégico para a organizacdo, indo além dos beneficios operacionais e
financeiros anteriormente identificados. Os entrevistados associam a solucdo ao reforco da vantagem
competitiva, a sua credibilidade institucional e a maturidade organizacional ao nivel do controlo e da

monitorizacao do negocio.

Varios participantes destacam que a ferramenta podera assumir um papel diferenciador no contexto de
novos projetos. Conforme referido pelo Entrevistado 1, a solucdo “pode ser um fator estratégico muito
relevante para a empresa”, sendo ainda apontada como uma “mais-valia para a organizacao”, ao
demonstrar capacidade de controlo e melhoria do desempenho financeiro. Esta percecao sugere que a
ferramenta de monitorizacao nao é vista apenas como um instrumento interno de controlo, mas também

como um elemento estratégico para a organizacao.

Adicionalmente, os participantes associam a implementacao da ferramenta ao reforco da maturidade da
concessionaria em matéria de controlo e monitorizacdo. O Entrevistado 7 refere explicitamente que a
solucao “reforca a maturidade da organizacao ao nivel do controlo e da monitorizacao”, enquanto o

Entrevistado 2 sublinha que a ferramenta dara outra “credibilidade enquanto organizacao na gestao da
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receita”. Estes testemunhos evidenciam a percecao de que a existéncia de um sistema de monitorizacao

mais estruturado contribui para uma imagem de maior robustez e fiabilidade operacional.

Por sua vez, o Entrevistado 6 destaca que, num contexto em constante mudanca, "seja por razdes
politicas, tarifarias ou operacionais, um sistema mais flexivel permitiria adaptar-se melhor a essas

mudancas".

Em sintese, os resultados indicam que a ferramenta de monitorizacdo é reconhecida como um ativo
estratégico para a organizacao, com potencial para reforcar o seu posicionamento competitivo, aumentar
a credibilidade junto de entidades externas e apoiar a adaptacao continua do negdcio a um contexto

operacional dinamico e exigente.

6.4 Barreiras e Desafios

Este tema permite compreender os fatores que ja condicionam a selecdo da ferramenta e que podem
igualmente influenciar a sua implementacdo, bem como os principais obstaculos que a organizacdo
podera enfrentar ao longo do processo de adocdo e operacionalizacdo da solucdo. As barreiras
identificadas foram organizadas em duas categorias principais: barreiras organizacionais e desafios

técnicos.
6.4.1 Barreiras Organizacionais

Relativamente as barreiras organizacionais, os participantes identificaram constrangimentos internos que
ja influenciam a fase de selecao da solucao e que poderdao condicionar a implementacao futura da
ferramenta de monitorizacao. Estas barreiras estao relacionadas com limitacbes que nao decorrem da
tecnologia em si, mas do contexto organizacional. Neste sentido, destacam-se duas subcategorias

principais: a disponibilidade de recursos humanos e as barreiras orcamentais.

Tabela 19 - Disponibilidade de Recursos Humanos (Fonte: Elaboracdo Propria)

Barreiras organizacionais a Implementacao

Tema Citacao Entrevistado

“0 principal entrave é a falta de disponibilidade das equipas,

porque existem varios projetos criticos a decorrer em Entrevistado 7
simultaneo (...)."

“Atualmente existem varios projetos em curso e a equipa de

Sistemas de Informacéo esta com uma carga de trabalho Entrevistado 8

elevada.”

Disponibilidade de recursos
humanos

“Apesar da falta de tempo atual das equipas, a médio prazo

. . Entrevistado 9
sera possivel avancar.”
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No que respeita a disponibilidade de recursos humanos, os profissionais identificam este aspeto como
uma das principais barreiras a implementacao da ferramenta de monitorizacdo (Tabela 19). De forma
transversal, os entrevistados referem a elevada carga de trabalho das equipas e a existéncia de varios
projetos criticos em simultaneo como fatores que limitam a capacidade de alocacao de recursos ao

projeto em analise.

O Entrevistado 7 destaca que “o principal entrave é a falta de disponibilidade das equipas”, sublinhando
que a existéncia de multiplos projetos criticos a decorrer em paralelo dificulta o avanco do projeto. Esta
percecao é reforcada pelo Entrevistado 8, que refere que “atualmente existem varios projetos em curso
e a equipa de Sistemas de Informacao esta com uma carga de trabalho elevada”, evidenciando limitacdes

ao nivel da capacidade operacional das equipas técnicas envolvidas.

Apesar destas restricdes no curto prazo, alguns participantes adotam uma perspetiva mais moderada
quanto a evolucdo futura do projeto. O Entrevistado 9 reconhece a “falta de tempo atual das equipas”,

mas admite que “a médio prazo sera possivel avancar”.

Assim, a disponibilidade de recursos humanos assume-se como um constrangimento relevante,

sobretudo na fase inicial do projeto, podendo condicionar o seu ritmo de implementacéo.

Tabela 20 - Barreiras Orcamentais (Fonte: Elaboracdo Prdpria)

Barreiras Organizacionais a Implementacao

Tema Citacao Entrevistado
“Sim, a componente orcamental pode ser um entrave. Existe a
expectativa de que o projeto pudesse apresentar um custo Entrevistado 9

inferior, 0 que pode condicionar a implementacéo {...)."

“A componente orcamental pode ser uma barreira. Tudo

depende do orcamento disponivel e do que os fornecedores Entrevistado 2
conseguem entregar.”

“Existem também potenciais implica¢des financeiras

associadas, dependendo do investimento necessario.”

Barreiras orcamentais

Entrevistado 1

Relativamente as barreiras orcamentais (Tabela 20), os profissionais referem a componente financeira
como um entrave na escolha da solucao e na implementacao da ferramenta de monitorizacdo. De forma
consistente, os entrevistados indicam que as expectativas em torno do custo do projeto e o0 orcamento

disponivel assumem um papel determinante na selecdo da solucdo proposta pelos fornecedores.

O Entrevistado 9 reconhece que “a componente orcamental pode ser um entrave”, podendo limitar as
opcoes disponiveis e condicionar a implementacao. Esta perspetiva € complementada pelo Enfrevistado
2 que sublinha que a componente orcamental “pode ser uma barreira”, dependendo do orcamento

disponivel e da capacidade de resposta dos fornecedores as exigéncias do projeto. Adicionalmente, o
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Entrevistado 1 destaca a existéncia de “potenciais implicacdes financeiras”, relacionadas com o nivel de

investimento necessario para a concretizacao da solucao.

Desta forma, os resultados evidenciam que as barreiras orcamentais podem condicionar a selecdo da

solucdo, a qualidade e o ritmo da implementacao da ferramenta de monitorizacéo.
6.4.2 Desafios Técnicos

No que respeita aos desafios técnicos, os participantes destacam dificuldades associadas a
complexidade dos sistemas-fonte envolvidos e a necessidade de integrar informacéao proveniente de
multiplos sistemas. Neste contexto, a subcategoria de desafios de integracao de dados assume particular
relevancia, uma vez que a dispersdo e a interdependéncia da informacao entre varios sistemas séo
percecionadas como um dos principais constrangimentos a implementacao da ferramenta de

monitorizacao.

Tabela 21 - Desafios Técnicos de Integracdo (Fonte: Elaboracao Propria)

Desafios Técnicos a implementacao

Tema Citacao Entrevistado
“A principal dificuldade sera ligar a ferramenta a multiplas fontes
de informagcéo (...) que tém complexidades de seguranca e Entrevistado 6
integracao.”

“0 maior desafio sera a interdependéncia dos dados. Mexer

num dado pode ter impacto em varios outros sistemas.” BB RIED

Desafios técnicos de
integracao “0 processo é muito complexo e envolve muitos sistemas. E
como uma teia. A principal barreira é a passagem de Entrevistado 3
informacéo entre sistemas”.

“A dispersdo dos dados é um fator de complexidade, porque

. . : . - . i Entrevistado 9
sera necessario correlacionar informacgéo de varios sistemas.

Como se pode verificar na Tabela 21, a existéncia de multiplas fontes de informacéo ¢ um dos principais
constrangimentos a implementacao da ferramenta de monitorizacdo. Os entrevistados salientam que a
dispersao de varios sistemas interligados, com diferentes dependéncias e requisitos, aumenta a
complexidade do processo de integracao e exige cuidados adicionais ao nivel da seguranca e da

consisténcia da informacéo.

O Entrevistado 6 destaca que a principal dificuldade consiste em “ligar a ferramenta a mdltiplas fontes
de informacdo”, sublinhando as complexidades associadas ao cruzamento e a integracdo dos dados.
Esta visdo é complementada pelo £ntrevistado 8, que aponta a interdependéncia da informacao como

um desafio critico, referindo que alteracées num dado podem ter impacto em varios outros sistemas. De
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forma semelhante, o Entrevistado 9 evidencia que "a dispersao dos dados é um fator de complexidade",

uma vez que sera necessario correlacionar informacao proveniente de diferentes sistemas.

Em sintese, os desafios técnicos de integracdo estdo fortemente associados a dispersdo e

interdependéncia da informacao, podendo condicionar a fiabilidade dos dados e a adocao da ferramenta

de monitorizacao.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo discutir os resultados apresentados anteriormente a luz dos
objetivos definidos e da literatura analisada, através de uma analise critica que procura articular a

evidéncia empirica com os contributos teéricos identificados.
7.1 Situacao Atual

O grupo tematico “Situacao Atual” permitiu evidenciar um conjunto de limitacdes estruturais no processo
de monitorizacdo da cobranca de portagens, que condicionam a capacidade de controlo e
acompanhamento das transacdes ao longo do seu ciclo de vida. De forma geral, os resultados obtidos
sdo consistentes com a literatura, que destaca as dificuldades associadas a auséncia de sistemas de

monitorizacao integrados em contextos organizacionais complexos.

Em primeiro lugar, a dispersao da informacéo e a auséncia de uma visao integrada (end-to-ena) surgem
como principais limitacdes identificadas. Observa-se que, de forma consistente entre os entrevistados,
os dados encontram-se distribuidos por multiplos sistemas, obrigando a consulta de diferentes fontes de
forma isolada, o que dificulta o acompanhamento continuo das transacdes e pode reduzir a visibilidade
global do processo. Tal como referido por Mello et al. (2022), a fragmentacdo da informacdo e a
existéncia de sistemas nao integrados dificultam a utilizacdo consistente dos dados. Adicionalmente,
Aslam et al. (2024) destacam que a auséncia de visibilidade end-to-end pode condicionar a capacidade

de acompanhar o estado dos processos ao longo das suas diferentes etapas.

Neste contexto, esta fragmentacdo ndo afeta apenas a visibilidade operacional, como também
compromete a consisténcia da tomada de decisdo, uma vez que diferentes intervenientes podem basear-
se em fontes distintas, o que potencia interpretacdes divergentes sobre o estado do processo. Para além
disso, a auséncia de uma visao integrada dificulta a identificacdo do ponto do processo onde ocorrem
eventuais falhas, tornando mais complexo o diagnostico das anomalias. Esta limitacao assume particular
relevancia no contexto em analise, caracterizado pelo elevado numero de sistemas e entidades envolvidas
no processo de cobranca de portagens, o que intensifica a dificuldade em centralizar a informacéo e

assegurar a rastreabilidade das transacoes.

Para além disso, verifica-se uma forte dependéncia de processos manuais, assente, de forma

significativa, em tarefas manuais e na utilizacdo intensiva de ficheiros Excel, sendo esta pratica

66



transversal aos diferentes intervenientes. Esta dependéncia implica a realizacdo frequente de
exportacdes, cruzamentos e validacbes manuais, 0 que aumenta a complexidade da monitorizacao e a
probabilidade de erro. Estes resultados estdo alinhados com Reis et al. (2023), que referem que a
crescente diversidade de dados aumenta a complexidade da analise e sobrecarrega os utilizadores.
Adicionalmente, Hoxha et al. (2025) demonstram que empresas com baixos niveis de automatizacéo

tendem a ter menor eficiéncia e maior propensao a erros.

Assim, para além do impacto ao nivel da fiabilidade da informacéo, esta dependéncia compromete
também a eficiéncia do processo de monitorizacdo, uma vez que exige um esforco continuo das equipas
para garantir o controlo das operacdes. A medida que a complexidade associada a dispersao da
informacéo se intensifica, a manutencéo destas praticas torna-se progressivamente menos sustentavel,
0 que aumenta o risco de ocorréncia de erros ao longo do processo e compromete a consisténcia dos

resultados obtidos, reforcando a necessidade de solucdes mais automatizadas e integradas.

Estas limitacdes ndo atuam de forma isolada. Pelo contrario, a dispersao da informacao e a dependéncia
de processos manuais contribuem para uma monitorizacdo menos continua e menos integrada, o que
favorece uma légica de detecdo de anomalias maioritariamente reativa. Neste contexto, a identificacédo
de problemas ocorre, em alguns casos, apenas apos surgirem indicios de impacto no processo ou
qguando existe uma procura ativa e analise manual por parte das equipas, o que pode condicionar a

capacidade de atuacao atempada.

Esta evidéncia reforca o enquadramento teorico existente, uma vez que Laguir et al. (2022) referem que
o0s sistemas de controlo podem evoluir para abordagens mais proativas, deixando de se limitar a uma
l6gica exclusivamente reativa, enquanto Givnan et al. (2022) evidenciam que, em abordagens reativas,

a atuacado ocorre apenas apds a ocorréncia de falhas e que pode originar impactos significativos.

Deste modo, esta predominancia pode dificultar a capacidade de antecipacao de anomalias ao longo do
ciclo de vida das transacoes e conduz a uma ldgica corretiva, em detrimento de uma atuacéo preventiva.
Como consequéncia, a intervencao pode ocorrer apenas numa fase mais tardia do processo, o que pode

aumentar os custos associados a resolucao das anomalias e reduzir a eficiéncia global do sistema.

Por outro lado, verifica-se também dificuldade na identificacdo da origem dos problemas, uma vez que o
processo atual de monitorizacado apresenta limitacdes na capacidade de apurar, de forma clara e célere,

0 ponto exato do processo onde ocorre a anomalia. A necessidade de recorrer a multiplos sistemas e de
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envolver diferentes equipas para validar a informacao torna o processo de diagndstico mais moroso e
complexo, o que dificulta a identificacdo da causa dos problemas. Em linha com a literatura, verifica-se
que, em contextos complexos, as anomalias podem propagar-se ao longo do sistema, dificultando a
identificacao da sua origem (Zhang et al., 2023), sendo a root cause analysis um mecanismo importante

para identificar a causa raiz das anomalias e apoiar a sua compreensao (Wen et al., 2022).

Neste sentido, a dificuldade em identificar de forma clara a causa raiz limita ndo s6 a implementacéo de
medidas corretivas eficazes, como também a capacidade de intervencdo atempada sobre o processo.
Esta limitacdo pode contribuir para a repeticado de anomalias e para o prolongamento do tempo de
resolucdo. Consequentemente, o processo tende a manter-se mais reativo e menos orientado para a
melhoria continua, o que aumenta a dificuldade de acompanhamento das transacdes ao longo do seu

ciclo de vida.

Por fim, estas limitacdes podem apresentar impactos diretos no negdcio, refletindo-se ao nivel financeiro,
contratual e da relacdo com os clientes. A detecao tardia de anomalias e a dificuldade na sua resolucao
atempada podem comprometer o cumprimento de prazos, o desempenho financeiro e a qualidade do
servico prestado. No contexto da organizacdo em estudo, o elevado volume de transacbes e a
multiplicidade de entidades envolvidas podem amplificar os efeitos destas limitacdes, podendo influenciar

a percecao da qualidade do servico e a relacdo com os clientes.

Importa destacar que estes impactos emergem diretamente dos dados recolhidos e nado foram
explicitamente evidenciados na literatura analisada, o que é um contributo relevante do presente estudo.
Deste modo, os resultados indicam que as limitacbes do processo de monitorizacdo nao se restringem
ao nivel operacional, estendendo-se também ao plano estratégico, na medida em que afetam diretamente
a capacidade da organizacdo para assegurar a eficiéncia do processo de cobranca, cumprir obrigacdes
contratuais e manter niveis elevados de qualidade de servico. Esta evidéncia reforca a necessidade de
um sistema de controlo mais eficaz, capaz de assegurar a detecao atempada de anomalias e de mitigar

0s impactos associados as potenciais anomalias ao longo do processo.

De forma agregada, embora todas as limitacOes identificadas sejam relevantes, algumas assumem
particular importancia pelo seu impacto transversal no processo, nomeadamente a dispersao da
informacdo por multiplos sistemas e a natureza predominantemente reativa da detecao de anomalias,
na medida em que podem influenciar a capacidade de controlo, a identificacdo atempada de desvios e

a mitigacao de potenciais impactos no negacio.
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Em suma, os dados sugerem que as limitacdes identificadas revelam-se interdependentes e tendem a
reforcar-se mutuamente, contribuindo para um processo de monitorizacao fragmentado, pouco eficiente
e com reduzida capacidade de antecipacdo de anomalias. Assim, torna-se essencial a implementacéo
de um sistema de controlo mais integrado, automatizado e orientado para uma detecao proativa,
refletindo uma evolucdo ao nivel da maturidade do processo de monitorizacdo, em linha com a crescente

complexidade do negdcio.

7.2 Necessidades Identificadas

Face as limitacdes identificadas no ponto anterior, emerge um conjunto de necessidades estruturais que
visam melhorar a capacidade de monitorizacao e controlo do processo de cobranca de portagens. A
centralizacéo da informacdo num Unico sistema surge como uma necessidade fundamental identificada
pelos participantes, sendo entendida como uma resposta direta a dispersao de dados observada
anteriormente. Atualmente, os dados encontram-se distribuidos por multiplos sistemas, o que dificulta o

acesso eficiente a informacao relevante e torna o processo de monitorizacdo mais complexo.

Perante este cenario, a centralizacdo é percecionada como uma melhoria prioritaria, permitindo
concentrar, estruturar e disponibilizar os dados relevantes de forma integrada, facilitando o
acompanhamento do processo. Esta perspetiva esta suportada no enquadramento tedrico, que evidencia
que a integracdo da informacao contribui para melhorar a qualidade, fiabilidade e acessibilidade dos

dados (Colombari et al., 2023; Hasanati et al., 2021; Liu et al., 2024).

Contudo, a centralizacao, por si s, ndo constitui uma solucdo completa para as limitacdes do processo
de acompanhamento. A simples agregacao de dados num Unico sistema nao garante automaticamente
melhorias na qualidade da informacdo nem na capacidade de controlo do processo. Caso os dados
integrados sejam incompletos, desatualizados ou pouco fidveis, a ferramenta podera gerar uma falsa
sensacao de controlo, assente numa visao aparentemente integrada, mas suportada por informacao
inconsistente. Assim, sem assegurar a relevancia e a utilidade dos dados para suportar a monitorizacao
continua e a tomada de decisao, a centralizacao podera ndo ser suficiente para ultrapassar as fragilidades

identificadas.

De forma complementar, a disponibilizacdo de uma visao integrada do ciclo de vida das transacdes é
identificada de forma consistente como um elemento prioritario, sendo considerada determinante para

uma melhor compreensao do processo de cobranca de portagens. Esta necessidade surge de forma

69



particularmente evidente nos resultados obtidos nas entrevistas, sendo transversal as percecoes

recolhidas e nao estando explicitamente desenvolvida na literatura analisada.

A inexisténcia de uma perspetiva global obriga a consulta de multiplas fontes de informacao, dificultando
0 acompanhamento continuo das transacdes e tornando mais complexa a identificacdo de falhas.
Perante este contexto, os profissionais associam a existéncia de uma visdo enad-fo-end a possibilidade de
acompanhar o processo desde a origem da transacao até a sua conclusdo, permitindo uma leitura mais
clara, estruturada e continua do seu funcionamento. Adicionalmente, esta capacidade é percecionada
como um fator facilitador na identificacdo da origem das anomalias, reduzindo a necessidade de procura

manual de informacao e permitindo uma atuacdo mais célere sobre os problemas.

Neste sentido, a disponibilizacao de uma perspetiva integrada do ciclo de vida das transacées assume-
se como um elemento central para reforcar a capacidade de monitorizacao e controlo do processo. No
entanto, apesar de ser percecionada como uma solucdo fundamental, a sua implementacdo pode
implicar desafios significativos, nomeadamente ao nivel da integracdo de dados provenientes de multiplos
sistemas e da garantia de consisténcia da informacdo. Assim, a sua eficacia dependera nao s6 da

capacidade de integracdo, mas também da qualidade e fiabilidade dos dados disponibilizados.

Complementarmente, o aumento da autonomia da equipa de Controlo Operacional emerge como outro
aspeto fundamental, estando diretamente associada a reducdo da dependéncia de outras areas, em
particular da equipa de Sistemas de Informacdo. Esta necessidade resulta das entrevistas realizadas,

nao sendo diretamente refletida na literatura analisada.

Os participantes indicam que o acesso a informacédo necessaria para a analise e acompanhamento das
transacdes depende frequentemente do suporte de outras equipas, o que condiciona a eficiéncia do
processo e torna a monitorizacdo mais morosa. Desta forma, a disponibilizacdo dos dados de forma mais
acessivel, estruturada e centralizada é percecionada como um fator determinante para permitir a equipa
realizar analises de forma mais independente. Além disso, os participantes associam esta autonomia a
reducdo da necessidade de contactos constantes e comunicacbes manuais com outras areas,

simplificando o trabalho diario e tornando-o mais eficiente.

Deste modo, 0 aumento da autonomia da equipa, suportado por um acesso mais direto a informacao,
assume um papel relevante para reforcar a capacidade de monitorizacdo e reduzir dependéncias. Porém,

esta autonomia depende da disponibilizacao de acesso direto e estruturado aos dados e pode implicar
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desafios ao nivel da articulacao entre areas, sendo necessario assegurar que a reducdo da dependéncia
da equipa de S| ndo compromete a coeréncia e o alinhamento entre as diferentes equipas, nem conduz
a uma perda de visibilidade sobre as analises e decisdes realizadas pela equipa de Controlo Operacional
ao longo do processo de monitorizacdo. Além disso, o reforco da autonomia, embora positivo, podera

também traduzir-se num aumento da responsabilidade associada a monitorizacao e analise do processo.

Por fim, a detecéo proativa e atempada de anomalias ¢ identificada como uma necessidade diretamente
relacionada com as limitacdes do processo atual, caracterizado por uma abordagem predominantemente
reativa. A identificacdo de problemas ocorre frequentemente apenas apos a ocorréncia de impactos no

negocio, o que pode reduzir a capacidade de atuacao antecipada.

Neste contexto, os participantes destacam a importancia de reforcar os pontos de controlo ao longo do
ciclo de vida das transacdes, permitindo identificar desvios numa fase mais precoce e atuar de forma
mais rapida. Esta evidéncia esta de acordo com a literatura, na medida em que Xi et al. (2021) referem

gue a analise de dados dos sistemas pode suportar abordagens proativas de detecdo de anomalias.

Contudo, a eficacia desta abordagem depende da adequada definicdo dos pontos de controlo e da
qualidade da informacao disponivel, uma vez que uma monitorizacdo excessiva ou mal parametrizada
pode gerar alertas desnecessarios e dificultar a identificacdo das situacées mais criticas. Em sistemas
complexos, uma Unica anomalia pode originar multiplos alarmes (a/arm floods), comprometendo a
identificacdo da causa raiz e a eficacia da monitorizacao (Seyed Alinezhad et al., 2022). Deste modo, a
detecdo proativa deve ser implementada de forma estruturada, assegurando uma adequada
parametrizacdo dos pontos de controlo e dos mecanismos de alerta, de forma a evitar a geracéo

excessiva de notificacdes e garantir a identificacdo eficaz das situacdes criticas.

Em termos globais, as necessidades identificadas, nomeadamente a centralizacdo da informacao, a
disponibilizacao de uma visao integrada do processo, 0 aumento da autonomia da equipa e a adocao de
mecanismos de detecdo proativa de anomalias, sdo complementares entre si. Assim, a auséncia de
qualquer um destes elementos pode comprometer a eficacia global da solucao, sendo, no seu conjunto,
determinantes para ultrapassar as limitacdes do processo atual e reforcar a monitorizacao ao longo do

ciclo de vida das transacdes.
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7.3 Impactos Organizacionais Esperados

Face as necessidades identificadas, os resultados obtidos evidenciam que a implementacdo da
ferramenta de monitorizacdo podera gerar ganhos significativos ao nivel da eficiéncia operacional,
nomeadamente através da reducao de tarefas manuais, da automatizacao de atividades recorrentes e
da diminuicdo do tempo necessario para analise das transacdes. Conforme referido pelos entrevistados,
a introducao da ferramenta permitird reorientar o trabalho das equipas para atividades de maior valor

acrescentado, como a monitorizacdo e auditoria, em detrimento de tarefas operacionais repetitivas.

Esta evidéncia encontra-se alinhada com a literatura, que destaca o papel dos sistemas de controlo na
melhoria da eficiéncia operacional e na otimizacdo dos processos organizacionais. Felicio et al. (2021)
referem que estes sistemas contribuem para a melhoria do desempenho organizacional e para o
cumprimento dos objetivos definidos, enquanto Ghanname et al. (2022) destacam a sua capacidade

para melhorar a eficiéncia das operacdes e a coordenacao entre atividades.

Contudo, estes ganhos de eficiéncia ndo sdo automaticos, dependendo da forma como a ferramenta é
implementada e utilizada pelas equipas, podendo a automatizacao introduzir novas exigéncias ao nivel
da validacdo e interpretacdo da informacéo, sobretudo numa fase inicial de adaptacdo. Neste sentido, a
reorientacdo da equipa de Controlo Operacional para atividades de maior valor acrescentado implica
uma mudanca no foco do trabalho, que passa a centrar-se na monitorizacdo continua, na analise de
excecoes e em atividades de auditoria ao longo do ciclo de vida das transacées. Assim, os impactos
esperados dependem da capacidade das equipas para interpretar corretamente a informacao, validar os

resultados e integrar a ferramenta nas suas rotinas de trabalho.

Esta melhoria da eficiéncia dos processos tem implicacdes diretas ao nivel financeiro. Os dados indicam
que a implementacao da ferramenta de monitorizacado podera contribuir para a mitigacdo de potenciais
perdas de receita, através da detecdo mais precoce de anomalias e da possibilidade de atuacao imediata
ao longo do processo. Conforme referido pelos entrevistados, a capacidade de identificar anomalias
numa fase inicial permitira mitigar potenciais impactos financeiros associados a problemas operacionais.
Adicionalmente, a melhoria do controlo e a maior rapidez na intervencao sao apontadas como fatores

criticos para assegurar a eficiéncia financeira do processo de cobranca.

Este padrao é consistente com o enquadramento tedrico, que evidencia que os sistemas de controlo

desempenham um papel relevante na melhoria dos resultados financeiros das organizacoes. Adhikara
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et al. (2022) referem que estes sistemas permitem acompanhar resultados e apoiar a gestdo das
operacdes, contribuindo positivamente para o desempenho financeiro. Por sua vez, Rigby et al. (2021)
destacam que os sistemas de controlo promovem transparéncia na informacao financeira e permitem

responsabilizar os departamentos pelos resultados financeiros das suas atividades.

Os dados obtidos permitem, contudo, aprofundar estas perspetivas, ao demonstrar que, embora a
adocdo destas solucdes reforce a capacidade de controlo financeiro e crie condicdes para a reducéo de
potenciais perdas de receita, estes impactos dependem da eficacia da detecdo de anomalias e da
capacidade de atuacdo atempada. A identificacdo precoce de problemas, embora relevante, nao
assegura por si s a eliminacao de perdas, sendo necessario garantir que os pontos de controlo permitem
uma detecdo consistente ao longo do ciclo de vida das transacdes. Assim, os beneficios financeiros
esperados dependem ndo s6 da implementacdo da ferramenta, mas também da forma como esta é

utilizada no acompanhamento do processo e da eficacia das acdes corretivas adotadas.

Neste sentido, a materializacao destes impactos operacionais e financeiros exige métricas que permitam
a sua monitorizacdo continua e avaliacao objetiva. A definicdo de indicadores de desempenho assume
um papel central na avaliacdo dos impactos organizacionais esperados da implementacao da ferramenta
de monitorizacdo, permitindo traduzir os beneficios identificados em métricas mensuraveis e

acompanhar a evolucdo do desempenho ao longo do tempo.

Os indicadores identificados pelos entrevistados evidenciam uma forte orientacdo para dimensdes
criticas do processo de cobranca, nomeadamente a rapidez na detecédo e resolucao de anomalias, 0
cumprimento de prazos, a fiabilidade do processamento da informacao e a reducao do trabalho manual.
Estes resultados refletem a necessidade de garantir ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também

o0 controlo e a qualidade da informacéo.

Esta abordagem encontra suporte na literatura, uma vez que Klimaitiené et al. (2020) demonstram que
0s KPIs permitem acompanhar o progresso organizacional e assegurar uma monitorizacao continua das
atividades, possibilitando uma avaliacdo estruturada do desempenho e do alinhamento com os objetivos
definidos. Ainda assim, a definicdo de indicadores nao garante, por si s, uma avaliacdo completa do
desempenho. A selecéo inadequada de KPIs pode conduzir a uma monitorizacao parcial, ndo refletindo
de forma integrada o desempenho global do processo de cobranca de portagens. Além disso, a utilidade
dos indicadores depende ndo s6 da sua definicdo, mas também da forma como s&o utilizados no apoio

a analise e a tomada de decisao ao longo do ciclo de vida das transacoes.
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Com base nos indicadores identificados nas entrevistas, a Tabela 22 apresenta uma proposta de
estruturacdo dos principais indicadores-chave de desempenho associados a futura ferramenta de
monitorizacdo. Esta sistematizacdo tem como objetivo transformar os indicadores referidos pelos
entrevistados em métricas operacionais, definindo o respetivo objetivo, férmula de calculo, frequéncia de

analise, responsavel e critério de sucesso.

Tabela 22 - Proposta de Estruturacéo dos Indicadores-chave de Desempenho (Fonte: Elaboracao Propria)

KPI Objetivo Forlflula de Freque’n.cla Responsavel Critério de
Calculo de analise Sucesso
Tempo médio | Medir a rapidez na Medla-do tempo Reducéao face ao
- . . decorrido entre a Controlo . L
de detecéo de identificacdo de .. Semanal ) periodo anterior a
) . ocorréncia e a Operacional . -
anomalias anomalias - . implementacao
detecao da anomalia
o Medir a rapidez do Média do tempo Redt’Jc.ao do te”.“po
Tempo médio . . Controlo meédio de envio
. envio das decorrido entre a .
de envio para . . L Operacional e face ao processo
. transacoes as disponibilizacao da Semanal .
as entidades . - Sistemas de atual e
entidades de transacao e o . )
de cobranca ) ) Informacao cumprimento dos
cobranca respetivo envio -
prazos definidos
(N° de ficheiros
Taxa de e
. Medir a fiabilidade processados sem .
ficheiros 5 Sistemas de Margem de erro
do processamento erro / N° total de Mensal -
corretamente . N L Informacao nula
rocessados da informacao ficheiros
P processados) x 100
Horas de trabalho
Avaliar a manual antes da Reducao
Horas de L : ~ .
trabalho diminuicdo de implementacao — Mensal/ Controlo progressiva das
manual tarefas repetitivas horas de trabalho trimestral Operacional horas dedicadas a
€ manuais manual apds a tarefas manuais
implementacao
Medir a proporcao (Valor efetivamente
. ; Aumento face ao
Taxa de da receita prevista | cobrado / Valor total Controlo ,
, . ) Mensal ) periodo de
cobranca que é efetivamente previsto para Operacional .
referéncia
cobrada cobranca) x 100

A Tabela 22 permite clarificar de que forma os indicadores identificados poderao ser utilizados para
acompanhar o desempenho da futura ferramenta de monitorizacdo, nomeadamente ao nivel da rapidez
na detecdo de anomalias, do tempo de envio para as entidades de cobranca, da fiabilidade do
processamento da informacao, da reducado do trabalho manual e da taxa de cobranca. Esta estruturacao
podera apoiar a organizacao na avaliacao posterior dos beneficios da ferramenta ao nivel do controlo

operacional, da eficiéncia dos processos e da concretizacdo da receita.

Para além da avaliacdo do desempenho, a implementacdo da ferramenta de monitorizacdo apresenta

também implicacoes ao nivel estratégico, na medida em que os seus efeitos se estendem para além das
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dimensdes operacionais e financeiras, podendo gerar valor para a organizacao, refletindo-se na forma

€OmMo se posiciona interna e externamente.

Em primeiro lugar, a melhoria da qualidade de servico e da imagem organizacional surge associada a
capacidade de identificar anomalias de forma mais precoce no processo, permitindo reduzir erros,
atrasos e situacdes de incumprimento. Esta atuacédo preventiva contribui para uma prestacéo de servico
mais consistente e fiavel, evitando que problemas operacionais impactem o cliente final. Estes resultados
encontram-se alinhados com a literatura, na medida em que MacLean & Titah (2023) referem que os
sistemas de controlo contribuem para a melhoria da qualidade dos servicos, para uma maior orientacado

para o cliente e para o aumento da transparéncia das operacoes.

Em segundo lugar, a melhoria da gestdo contratual emerge como um dos principais beneficios
associados a implementacdo, sendo evidenciada pelos resultados obtidos nas entrevistas e nao
explicitamente abordada na literatura analisada. Os entrevistados destacam que a capacidade de detetar
anomalias de forma mais célere e atuar atempadamente permitira reduzir o risco de constrangimentos
no cumprimento contratual e mitigar riscos associados as obrigacdes estabelecidas com entidades

externas.

Paralelamente, a maior rastreabilidade da informac&o ao longo do processo é percecionada como um
fator determinante para reforcar a capacidade de alocacdo de responsabilidades, especialmente em
situacbes em que 0s erros nao sao da responsabilidade da organizacdo. Assim, esta melhoria resulta
sobretudo da detecdo atempada de falhas, da rapidez de atuacdo e do reforco do controlo sobre o

processo.

Em terceiro lugar, o apoio a tomada de decisdo surge como um dos beneficios mais relevantes, estando
associado a disponibilizacado de informacao integrada, estruturada e acessivel ao longo do processo.
Neste contexto, importa salientar que a ferramenta nao se limita a integrar informacao, contribuindo
também para reduzir a complexidade associada ao ciclo de vida das transacdes, nomeadamente ao
mitigar a dispersao de informacao por multiplos sistemas, que pode dificultar a sua interpretacdo pelos

diferentes intervenientes no processo.

A utilizacdo do cockpit e de mecanismos visuais, como o sistema de codificacdo por cores (verde,

amarelo e vermelho), permite traduzir essa complexidade numa representacdo mais intuitiva. Esta
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abordagem facilita a leitura do estado do processo e promove uma compreensdo mais rapida e

transversal por parte dos utilizadores.

A existéncia de uma visao global do processo permite suportar decisdes mais informadas, quer ao nivel
operacional, quer ao nivel estratégico, contribuindo para uma abordagem mais orientada por dados. Esta
evidéncia encontra suporte na literatura, que demonstra que os sistemas de controlo facilitam a utilizacéo
de informacao relevante na monitorizacdo do desempenho e no apoio a tomada de decisao (Curado et
al., 2022), bem como promovem a partilha de informacéo e a coordenacao entre diferentes niveis da

organizacao (Osma et al., 2022).

Por fim, a ferramenta é percecionada como um elemento com impacto estratégico, contribuindo para o
reforco da vantagem competitiva, da credibilidade institucional e da maturidade organizacional ao nivel
do controlo. A sua utilizacdo podera representar um fator diferenciador para a organizacdo, ao
demonstrar maior capacidade de monitorizacao, eficiéncia no processo de cobranca e robustez na sua
gestdo. Adicionalmente, a maior flexibilidade do sistema podera apoiar a adaptacédo da organizacao a

contextos dinamicos.

Esta perspetiva encontra-se alinhada com os enquadramentos teoricos, que apontam para o contributo
dos sistemas de controlo na criacdo de vantagens competitivas sustentaveis (Bobe & Teklay, 2025; Osma
et al., 2022; Nani & Safitri, 2021), no desenvolvimento de estratégias organizacionais mais eficazes e na

promocao da inovacdo (Grabner & Moers, 2013; Miller et al., 2021; Goni & Van Looy, 2022).

No entanto, importa considerar que os impactos ao nivel estratégico nao sdo imediatos nem garantidos,
dependendo da forma como a ferramenta é integrada nos processos organizacionais e utilizada pela
equipa de Controlo Operacional. A melhoria da qualidade de servico e da imagem organizacional depende
nao apenas da identificacdo de anomalias, mas também da capacidade de atuacdo sobre as mesmas.

Falhas na resposta podem comprometer os beneficios esperados.

Neste contexto, a detecdo mais célere de falhas, embora relevante, ndo assegura, por si so, a reducao
do risco de constrangimentos no cumprimento contratual, pelo que é necessario assegurar uma atuacao
eficaz sobre as situacoes identificadas. Por outro lado, a tomada de decis@do ndo depende apenas da
disponibilizacao de informacao integrada, sendo necessario garantir que esta é relevante e fiavel. Uma
visdo global do processo nao se traduz automaticamente em melhores decisdes, especialmente se a

informacao nao estiver devidamente estruturada.
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Deste modo, embora os profissionais associem a ferramenta a um potencial fator diferenciador para a
organizacao, esse impacto dependera da capacidade da organizacdo em traduzir a melhoria da
monitorizacao em resultados concretos ao nivel do controlo, da maximizacao da receita e da credibilidade
junto de entidades externas. Assim, mais do que a existéncia da ferramenta, sera a sua traducédo em

beneficios concretos para o negécio que sustentara o seu contributo estratégico.

Em suma, os impactos esperados ao nivel operacional, financeiro e estratégico sugerem que a
implementacao da ferramenta de monitorizacao podera representar uma mais-valia para a organizacao.
Contudo, apenas uma utilizacao eficaz e articulada permitira traduzir o seu potencial em ganhos efetivos
ao nivel do controlo, da eficiéncia do processo de cobranca e do reforco da credibilidade e maturidade

organizacional.
7.4 Barreiras e Desafios a Implementacao

Apesar dos impactos positivos anteriormente identificados ao nivel operacional, financeiro e estratégico,
a implementacdo da ferramenta de monitorizacdo encontra-se condicionada por um conjunto de
barreiras e desafios que poderdo influenciar o seu sucesso. Importa, assim, analisar os principais
constrangimentos identificados, de natureza organizacional e técnica, que podem afetar o processo de

adocao da solucao.

No que respeita as barreiras organizacionais, a disponibilidade de recursos humanos surge como um
dos principais desafios a implementacdo do sistema. A elevada carga de trabalho das equipas e a
existéncia de varios projetos em curso na organizacao limitam a capacidade de alocacao de recursos e
condicionam o ritmo de desenvolvimento da solucéo. Este constrangimento ndo decorre da tecnologia
em si, mas da capacidade da organizacao para disponibilizar 0s recursos necessarios ao

desenvolvimento de novos projetos.

Este padrao encontra-se suportado na literatura, que destaca a importancia dos recursos humanos e das
competéncias disponiveis no sucesso da implementacéo de sistemas de controlo. Soja & Soja (2020)
referem que limitacdes ao nivel dos recursos e das competéncias podem comprometer o processo de
implementacdo, enquanto Potkany et al. (2024) destacam que o tempo exigido para a sua

implementacao é um fator adicional que pode agravar estas limitacoes.

Assim, a falta de disponibilidade de recursos humanos pode atrasar ou dificultar a implementacao,

exigindo uma gestao adequada da alocacdo de recursos e das prioridades organizacionais. A sobrecarga
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das equipas e a coexisténcia de multiplos projetos nao s6 podem condicionar o avanco estruturado do
projeto, como também podem limitar a sua concretizacdo nos moldes inicialmente definidos, sendo os
recursos humanos determinantes para o sucesso e para a eficacia global da ferramenta de

monitorizacao.

Para além da disponibilidade de recursos humanos, a literatura identifica frequentemente a resisténcia
a mudanca como uma das principais barreiras a implementacéo de sistemas de informacdo (Ahmed et
al., 2022). No entanto, os resultados obtidos neste estudo sugerem uma percecao distinta por parte dos
participantes, que demonstram uma atitude globalmente positiva face a implementacéo da ferramenta,

associando-a a reducao de tarefas manuais e a melhoria da eficiéncia operacional.

Esta predisposicdo podera favorecer a implementacdo da ferramenta, na medida em que os profissionais
demonstram aceitar a solucdo, ndo se verificando um risco significativo de resisténcia por parte dos
utilizadores. Desta forma, a organizacdo analisada parece reunir condicdes favoraveis a adocado da
ferramenta, distinguindo-se de outros contextos em que a resisténcia a mudanca se apresenta como um

obstaculo relevante.

Nao obstante, a manutencado desta atitude positiva podera depender da forma como o processo de
implementacao é conduzido, nomeadamente ao nivel da comunicacao, do envolvimento das equipas e
do alinhamento organizacional, podendo a adocao de praticas de gestdo da mudanca contribuir para

consolidar o compromisso dos utilizadores ao longo do processo.

Para além dos constrangimentos ao nivel dos recursos humanos, emergem também limitacées de
natureza orcamental, que assumem um papel determinante na selecao da solucdo e no processo de

implementacéo da ferramenta de monitorizacao.

As limitacdes orcamentais condicionam as opcdes disponiveis, podendo influenciar a escolha dos
fornecedores, 0 ambito da solucéo, o ritmo de implementacao e a sua manutencao ao longo do tempo,
bem como introduzir riscos associados ao nivel de investimento necessario. Importa salientar que estes
encargos nao se restringem ao investimento inicial, incluindo também custos continuos e recorrentes

necessarios a operacao e evolucdo da solucao.

De forma consistente com o enquadramento tedrico, os custos e 0s recursos financeiros sédo apontados
como alguns dos principais obstaculos a adocédo de sistemas de controlo. Prifti et al. (2020) referem que

0s elevados custos iniciais e a incerteza associada ao investimento podem levar ao adiamento ou
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limitacdo da adocao destes sistemas, enquanto Altemimi & Al Anssari (2022) destacam o peso do
investimento em infraestruturas e preparacdo da solucdo como um fator critico. Adicionalmente, Potkany
et al. (2024) sublinham que a percecdo de que os custos podem superar os beneficios esperados pode

reduzir a predisposicao das organizacbes para avancar com estes projetos.

Deste modo, as barreiras financeiras nao se limitam a condicionar a decisao de investimento, podendo
também influenciar a qualidade da solucdo a implementar, conduzindo a adocdo de opcdes mais
limitadas ou ajustadas ao orcamento disponivel. Neste sentido, existe o risco de a solucdo nao refletir
integralmente as necessidades identificadas, comprometendo o alcance dos beneficios esperados e a

eficacia global da ferramenta de monitorizacado ao longo do seu ciclo de vida.

Por fim, para além das dimensdes organizacionais, destacam-se desafios de natureza técnica,
particularmente ao nivel da integracdo de informacdo. A existéncia de multiplas fontes de dados,
associada a dispersdo da informacdo por diferentes sistemas, aumenta significativamente a
complexidade do processo de integracdo. A necessidade de consolidar informacao proveniente de
diferentes fontes num sistema Unico assume-se como um fator critico, podendo condicionar o

funcionamento eficaz da solucéo e a qualidade da informacéo disponibilizada.

De forma consistente com esta perspetiva, a literatura identifica desafios relevantes na integracéo e
utilizacdo de informacédo proveniente de multiplas origens. Colombari et al. (2023) referem que a
diversidade de fontes de dados aumenta a complexidade da informacao disponivel, dificultando a sua

combinacao, interpretacao e utilizacao nos processos de decisao.

Assim, a dificuldade em garantir uma integracao eficaz entre sistemas pode comprometer a qualidade
da informacdo utilizada na monitorizacdo, limitando a capacidade da ferramenta para apoiar a

identificacdo de anomalias e a tomada de decis&o.

Em termos globais, apesar do elevado potencial de geracao de valor da ferramenta de monitorizacao, a
sua concretizacdo depende da capacidade de resposta aos constrangimentos organizacionais,
financeiros e técnicos identificados. A disponibilidade de recursos humanos, as limitacées orcamentais
e a complexidade da integracao de dados condicionam nao s6 o ritmo do projeto, como também a
qualidade da solucdo a implementar e a fiabilidade da informacao disponibilizada. Neste contexto, uma
gestdo eficaz destes fatores revela-se determinante para assegurar que a solucdo responde as

necessidades identificadas e permite alcancar os beneficios esperados.
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Em suma, os resultados nao se limitam a confirmar tendéncias identificadas na literatura, mas também
demonstram a sua relevancia num contexto organizacional particularmente exigente, marcado pela
dispersao de informacéo, pelo risco financeiro e pela necessidade de controlo continuo. Assim, o valor
estratégico da solucao proposta dependera menos da tecnologia em si e mais da capacidade da

organizacao para a integrar de forma eficaz nos seus processos e praticas.
7.5 Recomendacodes de Gestao

Com base nos resultados obtidos e na analise realizada, apresentam-se de seguida recomendacdes de
gestdo que visam apoiar a implementacdo eficaz da ferramenta de monitorizacdo no processo de
cobranca de portagens. Estas recomendacdes procuram traduzir as principais limitacdes identificadas,
necessidades evidenciadas e desafios antecipados em orientacdes praticas dirigidas a organizacdo em

estudo e a contextos semelhantes.

Em primeiro lugar, recomenda-se que, numa fase inicial da implementacado, a informacao centralizada
na ferramenta seja objeto de validacdo progressiva, de modo a assegurar que os dados disponibilizados
refletem corretamente o estado do processo e apresentam niveis adequados de fiabilidade. Para esse
efeito, a organizacdo devera confrontar os resultados apresentados pela ferramenta com os
procedimentos de controlo j& utilizados pelas equipas, permitindo identificar eventuais divergéncias ou
necessidades de ajustamento. Esta validacao deve envolver profissionais com conhecimento direto sobre
o ciclo de vida das transacdes, de forma a confirmar se a informacao disponibilizada & completa, coerente
e suficientemente atualizada para suportar a monitorizacdo. Esta abordagem podera reforcar a confianca
dos utilizadores na ferramenta e contribuir para que a informacdo apresentada seja reconhecida como

uma referéncia comum no apoio ao controlo operacional, & analise de anomalias e a tomada de deciséo.

Na sequéncia da validacdo da informacdo integrada na ferramenta, recomenda-se que o processo de
definicao e parametrizacdo dos alertas seja conduzido de forma faseada e calibrada. Mais do que
aumentar o numero de alertas disponiveis, importa assegurar que cada alerta tem uma finalidade clara,
um critério de ativacdo bem definido, um responsavel pela sua analise e uma acado associada. Para esse
efeito, a organizacao devera distinguir diferentes niveis de criticidade, de modo a priorizar as situacoes
gue exigem uma intervencao mais imediata. Esta abordagem permitira reduzir o risco de a/arm floods e
falsos positivos, reforcar a confianca dos utilizadores no sistema e garantir que os alertas funcionam
como mecanismos de apoio a atuacao, evitando que a geracao excessiva de notificacdes conduza a sua

desvalorizacao por parte dos utilizadores.
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Para que os alertas definidos se traduzam efetivamente em capacidade de intervencédo, importa
assegurar a existéncia de procedimentos estruturados de atuacdo perante as anomalias identificadas
pela ferramenta. A detecao mais célere de falhas apenas resultara em beneficios se for acompanhada
por uma resposta adequada por parte das equipas envolvidas. Assim, para além da identificacdo de
desvios, devem ser definidas responsabilidades, prazos de resposta, critérios de atuacao e formas de
acompanhamento até a resolucao das situacdes identificadas, de modo a garantir que as anomalias sao

analisadas e tratadas de forma consistente ao longo do processo.

Complementarmente, recomenda-se que a organizacdo assegure o acompanhamento regular dos
indicadores-chave de desempenho associados a ferramenta de monitorizacdo, garantindo que os
indicadores definidos sdo analisados de forma sistematica apoés a implementacdo. Para esse efeito,
devem ser estabelecidas métricas claras, responsaveis pela sua monitorizacao, frequéncia de analise,
fontes de dados e critérios de sucesso. Esta analise permitira avaliar se os beneficios esperados se
concretizam ao longo do tempo, identificar eventuais desvios face aos resultados pretendidos e reforcar

a monitorizacao do desempenho do processo de cobranca.

Ao longo da implementacao, torna-se igualmente necessario assegurar uma articulacao continua entre a
equipa de Controlo Operacional, a equipa de Sistemas de Informacéo e o fornecedor externo ao longo
do processo de implementacao. Este alinhamento deve promover uma compreensdao comum dos
objetivos da ferramenta, das prioridades definidas, dos pontos de controlo a desenvolver e dos
ajustamentos necessarios ao longo do projeto. Atendendo as diferentes responsabilidades e aos
diferentes niveis de conhecimento sobre o processo, torna-se essencial garantir uma comunicacao clara
entre os intervenientes, de forma a evitar interpretacdes divergentes ou dificuldades de coordenacao.
Deste modo, a transparéncia entre as areas envolvidas podera contribuir para uma implementacao mais

consistente e ajustada as necessidades da organizacao.

Para além da articulacdo entre as areas envolvidas no projeto, importa assegurar que os futuros
utilizadores compreendam claramente o propdsito da ferramenta, os beneficios esperados e a forma
como esta se ira integrar nas suas rotinas de trabalho. Embora os resultados evidenciem uma
predisposicdo positiva por parte dos participantes relativamente a implementacao da ferramenta, esta
atitude favoravel ndo deve ser assumida como garantida ao longo de todo o processo. Assim, torna-se
importante promover o envolvimento continuo das equipas nas diferentes fases da implementacao, de
modo a alinhar expectativas e reduzir incertezas. O reconhecimento de contributos positivos associados

a utilizacao da solucao pode reforcar o compromisso dos utilizadores e favorecer uma maior aceitacéo
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da ferramenta. Deste modo, o sucesso da implementacdo esta associado a forma como esta é

introduzida, compreendida e incorporada pelos futuros utilizadores.

Por fim, importa que a organizacdo assegure uma gestdo adequada da disponibilidade das equipas
envolvidas, garantindo que existem condicdes para acompanhar o desenvolvimento e a implementacao
da ferramenta. A participacdo dos profissionais no projeto ndo deve depender apenas da sua
disponibilidade residual face as atividades diarias, uma vez que a sobrecarga das equipas e a coexisténcia
de multiplos projetos podem condicionar a validacao da solucao, o cumprimento dos prazos e o ritmo
de desenvolvimento do projeto. Neste sentido, torna-se relevante definir prioridades, clarificar
responsabilidades e assegurar tempo efetivo para que os intervenientes possam contribuir de forma

consistente ao longo do processo de implementacao.

De forma geral, estas recomendacdes evidenciam que o valor da ferramenta dependera de uma
implementacado técnica robusta, da disponibilizacdo de informacao fiavel, da definicdo adequada dos
alertas, da capacidade de resposta das equipas, do acompanhamento regular dos indicadores-chave de

desempenho e da integracao da solucao nas praticas organizacionais.
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8. CONCLUSAO

O presente relatério de estagio analisa o impacto organizacional esperado da utilizacdo de uma
ferramenta de monitorizacdo no processo de cobranca de portagens numa empresa do setor da

mobilidade e das infraestruturas rodoviarias, considerando uma fase prévia a sua implementacao.

Os resultados obtidos sugerem que o processo atual de monitorizacdo da cobranca de portagens
apresenta algumas limitacbes que condicionam a capacidade de controlo e acompanhamento das
transacdes ao longo do seu ciclo de vida. Entre as principais fragilidades identificadas destacam-se a
dispersado da informacdo por multiplos sistemas, a auséncia de uma visdo integrada end-fo-end, a
dependéncia de processos manuais, a detecao predominantemente reativa de anomalias e a dificuldade
na identificacdo da sua origem. Estas limitacdes encontram-se interligadas e contribuem para um
processo mais fragmentado e exigente, com menor capacidade de antecipacao, refletindo-se ao nivel da
eficiéncia operacional, do controlo do negocio e da mitigacdo de anomalias com impacto operacional e

financeiro.

Face a este diagnostico, a futura implementacdo de uma ferramenta de monitorizacdo integrada é
percecionada como uma resposta promissora as limitacdes identificadas. Em particular, a centralizacdo
da informacao, a disponibilizacdo de uma visdo integrada do ciclo de vida das transacdes, o reforco da
autonomia da equipa de Controlo Operacional e a adocédo de pontos de controlo para uma detecdo mais
proativa de anomalias sdo apontados como elementos fundamentais para melhorar o acompanhamento

e controlo do processo.

No entanto, os resultados mostram também que estes elementos devem ser entendidos de forma
articulada. A centralizacdo, por si s6, ndao garante automaticamente melhorias na qualidade da
monitorizacao, tal como a disponibilizacao de mais informacao nao assegura, por si so, melhores
decisbes. A eficacia da solucdo dependera da qualidade, fiabilidade e utilidade da informacéao

disponibilizada, bem como da adequada definicdo dos pontos de controlo.

Ao nivel dos impactos organizacionais esperados, os resultados indicam que a ferramenta apresenta
potencial para gerar beneficios em trés dimensdes principais: operacional, financeira e estratégica. Ao
nivel operacional, os participantes antecipam uma possivel reducao de tarefas manuais, uma maior
automatizacdo de atividades recorrentes e uma melhoria da eficiéncia no acompanhamento das

transacoes. No plano financeiro, a detecdo mais precoce de anomalias podera contribuir para reduzir
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perdas de receita e minimizar a ocorréncia de falhas associadas ao processo de cobranca. Em termos
estratégicos, a ferramenta podera reforcar a qualidade de servico, apoiar a gestdo contratual, melhorar
a tomada de decisao e contribuir para 0 aumento da credibilidade e da maturidade organizacional ao
nivel do controlo. Ainda assim, estes beneficios esperados ndo devem ser entendidos como automaticos
ou imediatos, uma vez que dependem da forma como a ferramenta for implementada, integrada nos

processos existentes e efetivamente utilizada pelas equipas no contexto real de trabalho.

Por outro lado, o estudo evidencia que a concretizacao destes potenciais beneficios esta condicionada
por barreiras e desafios relevantes. Entre os principais constrangimentos identificados destacam-se a
disponibilidade de recursos humanos, as limitacdes orcamentais e a complexidade técnica associada a

integracao de dados provenientes de multiplos sistemas.

Deste modo, o sucesso da implementacdo dependera da escolha da solucao tecnoldgica, da capacidade
da organizacao para assegurar recursos adequados, gerir prioridades, garantir articulacéo entre areas e
promover uma integracao fiavel da informacao. Assim, a implementacdo do sistema deve ser entendida
como um projeto organizacional amplo, com potencial para reforcar a posicdo competitiva da

organizacao.

Em suma, a investigacado permite sustentar que a implementacdo de uma ferramenta de monitorizacao
tem potencial para gerar um impacto organizacional positivo e relevante no controlo do processo de
cobranca de portagens, mesmo quando analisada numa fase prévia a sua implementacao. Esse potencial
impacto manifesta-se, sobretudo, no reforco da visibilidade sobre o ciclo de vida das transacdes, na
melhoria da capacidade de detecdo e acompanhamento de anomalias, no aumento da eficiéncia
operacional e no apoio a uma gestao mais informada e orientada para a mitigacédo de falhas com impacto
operacional e financeiro. Deste modo, a ferramenta de monitorizacdo é percecionada como um
instrumento de apoio operacional € como uma mais-valia estratégica relevante para reforcar o controlo

do negdcio e apoiar a sustentabilidade e robustez do processo de cobranca de portagens.
8.1 Contributos da Investigacao

A presente investigacao apresenta contributos relevantes, quer ao nivel tedrico, quer ao nivel pratico. Ao
nivel teorico, o estudo contribui para aprofundar a literatura sobre sistemas de controlo, ao evidenciar,
no contexto da cobranca de portagens, que a integracao da informacéo e a monitorizacao orientada para

0 ciclo de vida das transacdes sdo elementos criticos para o reforco da capacidade de controlo em
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contextos complexos. Neste sentido, o estudo destaca a importancia da visibilidade end-to-end e de
abordagens de monitorizacdo continua e orientadas para a antecipacdo de anomalias, reforcando a
necessidade de evolucao de modelos predominantemente reativos para abordagens mais proativas de

controlo.

Importa ainda destacar que o contexto analisado apresenta caracteristicas especificas, associadas a
complexidade do processo de cobranca de portagens e a articulacdo entre multiplos sistemas e
entidades, sendo um dominio ainda pouco explorado na literatura. Assim, o estudo contribui para
colmatar esta lacuna, ao oferecer evidéncia empirica sobre a aplicacdo de sistemas de monitorizacdo ao

longo do ciclo de vida das transacoes neste tipo de contexto.

Por outro lado, o trabalho contribui para os estudos relacionados com a implementacéo de sistemas de
controlo, ao evidenciar que barreiras organizacionais e técnicas, nomeadamente ao nivel da
disponibilidade de recursos humanos e da integracdo de dados, condicionam de forma significativa as
fases prévias a implementacéo de solucdes tecnologicas. Deste modo, o estudo reforca a importancia
de analisar a fase prévia a implementacdo como um momento determinante para identificar fatores que

podem condicionar a adocao e utilizacdo futura de sistemas de controlo.

Ao nivel pratico, a investigacao apresenta contributos relevantes para a organizacao em estudo ao
sistematizar, numa fase prévia a implementacado da ferramenta, as principais limitacdes do processo
atual, as necessidades de melhoria, 0s impactos organizacionais esperados e os desafios associados a
adocdo da solucdo. Esta sistematizacdo permite compreender se a ferramenta em desenvolvimento
responde aos principais problemas identificados no processo de cobranca de portagens, podendo servir
como base de apoio ao acompanhamento da implementacdo, ao permitir verificar se a solucdo se
mantém alinhada com as necessidades inicialmente identificadas e se as prioridades definidas

continuam adequadas ao longo do projeto.

Para além disso, o estudo pode servir como enquadramento para a futura utilizacdo da ferramenta, ao
tornar mais claro o seu proposito e a sua utilidade no trabalho diario das equipas envolvidas. Ao explicitar
as expectativas dos diferentes intervenientes e os aspetos criticos associados a sua implementacao, a
investigacao podera apoiar a adaptacdo dos futuros utilizadores e contribuir para uma integracdo mais
eficaz da solucao nas rotinas organizacionais. Adicionalmente, o estudo contribui para a definicdo de

orientacdes praticas relacionadas com o acompanhamento dos KPIs, a parametrizacdo dos alertas, a
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mitigacdo do risco de a/arm floods e o reforco da articulacdo entre as equipas envolvidas no processo de

implementacao.

Embora se trate de um estudo de caso, os resultados apresentam ainda utilidade para outras
organizacdes que enfrentem desafios semelhantes de dispersdo da informacao, dependéncia de
processos manuais e necessidade de reforco da monitorizacdo. Neste sentido, o estudo evidencia que o
valor de ferramentas desta natureza nao se limita a sua implementacao técnica, estando também
associado a sua integracao nos processos organizacionais € a capacidade de apoiar uma monitorizacao

mais estruturada, fiavel e orientada para a antecipacdo de anomalias.
8.2 Limitacoes do Estudo

O presente estudo apresenta algumas limitacées que importa considerar na interpretacao dos resultados
obtidos. Uma das principais limitacdes prende-se com a utilizacao de um estudo de caso unico, centrado
na realidade de uma empresa do setor das infraestruturas rodoviarias, o que limita a generalizacdo dos
resultados a outros contextos organizacionais. Adicionalmente, o estudo incide sobre uma fase prévia a
implementacdo da ferramenta de monitorizacdo, pelo que os impactos identificados correspondem a

expectativas dos participantes e ndo a resultados efetivamente observados na pratica.

Por outro lado, a natureza qualitativa da investigacdo, baseada em entrevistas semiestruturadas, implica
que os resultados assentem nas percecdes dos trabalhadores, podendo refletir interpretacdes individuais.
A dimensao da amostra, composta por nove participantes diretamente envolvidos no processo, constitui
igualmente uma limitacao, podendo restringir a diversidade de perspetivas recolhidas. Adicionalmente,
0 envolvimento direto do investigador no contexto organizacional podera introduzir algum grau de
subjetividade na analise e interpretacao dos dados, apesar dos cuidados adotados para garantir o rigor

e a consisténcia da investigacao.

Por fim, importa referir que, por razdes de confidencialidade associadas ao contexto organizacional, a
identidade da organizacdo foi anonimizada e alguns aspetos do processo e da solucdo em
desenvolvimento ndo puderam ser descritos de forma totalmente detalhada, o que podera limitar a

profundidade da analise apresentada.
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8.3 Trabalho Futuro

Tendo em consideracao as limitacdes identificadas, apresentam-se algumas sugestdes para investigacéo
futura que poderao aprofundar o conhecimento sobre a tematica em analise. Em primeiro lugar, seria
relevante desenvolver estudos apds a implementacao efetiva da ferramenta de monitorizacao, de forma
a avaliar os impactos reais da solucdo no desempenho organizacional, permitindo comparar os

resultados obtidos com as expectativas identificadas na presente investigacao.

Adicionalmente, futuras investigacdes poderao alargar a analise a outros contextos organizacionais ou
setores de atividade, permitindo comparar diferentes realidades e reforcar a generalizacdo dos resultados
obtidos. Por outro lado, seria pertinente complementar a abordagem qualitativa adotada com
metodologias de natureza quantitativa, nomeadamente através da analise de indicadores de
desempenho, de forma a avaliar de forma mais objetiva os impactos da ferramenta ao nivel operacional,

financeiro e estratégico.

Por fim, seria igualmente relevante explorar de forma mais detalhada os aspetos técnicos e de integracao
da solucdo, nomeadamente ao nivel dos sistemas de informacdo, permitindo uma analise mais

aprofundada dos desafios associados a implementacdo de ferramentas de monitorizacao.
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APENDICE | - GUIAO DE ENTREVISTAS

Introducao da Entrevista

Estou a realizar a minha tese de mestrado sobre a implementacdo de uma ferramenta de monitorizacdo
do processo de cobranca de portagens numa empresa do setor das infraestruturas rodoviarias. O objetivo
desta entrevista ¢ compreender o funcionamento atual da operacao, identificar as principais dificuldades
e necessidades, analisar as expectativas relativamente a futura ferramenta de monitorizacdo e

compreender as principais barreiras a sua implementacao.

A entrevista tera uma duracao aproximada de 30 minutos e a sua participacdo é totalmente voluntaria,
podendo optar por nao responder a alguma questao ou interromper a entrevista a qualquer momento,

sem qualquer prejuizo. Nao existe qualquer tipo de compensacao associada a participacao neste estudo.

A informacdo recolhida sera tratada de forma confidencial e utilizada exclusivamente para fins
académicos. Com o seu consentimento, a entrevista sera gravada em formato audio, com o objetivo de
garantir a correta recolha e interpretacéo da informacao. O registo audio sera utilizado apenas no ambito

desta investigacao e sera eliminado apds a conclusao do trabalho.

Nao existem respostas certas ou erradas as questdes colocadas, sendo particularmente relevantes as

suas percecoes, experiéncias e opinides pessoais.

Antes de iniciarmos, gostaria de esclarecer alguma questdo? Podemos entao dar inicio a entrevista?

Contexto do entrevistado

1. Pode indicar qual é o seu cargo na organizacao e quais Sao as suas principais responsabilidades?
2. Ha quanto tempo trabalha na organizacao?

Situacdo atual do processo de monitorizacio (antes da implementacao da ferramenta)

3. Que sistemas utiliza atualmente para monitorizar o processo de cobranca de portagens, incluindo o
desempenho dos sistemas e a detecdo de anomalias?
a. Existe dependéncia significativa de ficheiros Excel manuais ou da troca de e-mails para
consolidar essa informacéo?
4. Quais sdo as principais dificuldades ou limitacdes que encontra na monitorizacao do processo de

cobranca de portagens?
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5. Pode descrever um exemplo recente de anomalia?
a. Como foi detetada (de forma proativa ou reativa)? Caso nao tivesse sido detetada, qual
seria 0 impacto financeiro?
b. Qual foi o esforco que implicou?

Necessidades Identificadas

6. Quais foram os fatores criticos que levaram a equipa de Controlo Operacional a identificar a
necessidade de implementar uma ferramenta de monitorizacao?

7. Que melhorias gostaria de ver numa ferramenta de monitorizacéo ideal?

8. Que problemas espera que a nova ferramenta de monitorizacdo venha resolver?

9. Considera que a implementacéo desta ferramenta podera aumentar a autonomia da equipa de
Controlo Operacional na detecdo e resolucdo de anomalias? De que forma?

Impactos Organizacionais Esperados

10. Que ganhos de eficiéncia considera realistas na fase inicial do projeto de monitorizacdo do
negocio?

11. O sistema podera influenciar a tomada de decisdes operacionais ou estratégicas?

12. Como antecipa que a implementacéo da ferramenta ira alterar o trabalho diario da equipa?

13. De que forma acredita que esta ferramenta de monitorizacdo podera reduzir falhas ou evitar perdas
de receita?

14. De forma geral, que beneficios acredita que esta ferramenta trara a organizacao?

15. Daqui a um ano, que indicadores (KPIs) concretos consideraria relevantes para avaliar o sucesso
deste projeto?

Barreiras a Implementacao da Ferramenta

16. Prevé alguma barreira ou risco (técnico ou nas equipas) que possa dificultar a implementacao?
17. Que desafios técnicos existem atualmente na integracéo entre os diferentes sistemas envolvidos?

18. Gostaria de acrescentar alguma informacéao relevante que nao tenha sido abordada?
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APENDICE Il - TAREFAS DESENVOLVIDAS NO ESTAGIO CURRICULAR

No ambito do estagio, inserido no projeto de implementacdo de uma ferramenta de monitorizacao do

processo de cobranca de portagens, foram desenvolvidas as seguintes atividades:
Fase 1 - Diagnéstico de Controlos Existentes e Identificacao de Necessidades

e | evantamento da situacao atual relativamente aos controlos existentes;

e |dentificacdo de pontos de controlo a implementar na solucao proposta;

e Colaboracao com sfakeholders no alinhamento de requisitos funcionais e técnicos;
e Analise do historico de anomalias registadas.

Fase 2 - Avaliacao da Documentacao dos Fornecedores

e Avaliacdo da conformidade da documentacéo fornecida face aos requisitos definidos;
e Analise de propostas no ambito do processo de selecao da solucao.

Fase 3 - Definicdo do Plano de Monitorizacao

e Desenvolvimento de um plano estruturado para aplicacao da ferramenta de monitorizacao;
e Definicdo de procedimentos para atuacdo perante alertas;

e Estruturacédo do processo de acompanhamento de incidentes;

e Elaboracdo e documentacao de fluxos operacionais.

Fase 4 - Redefinicao de Responsabilidades

e (Contributo para a redefinicao das responsabilidades da equipa de Controlo Operacional, com foco

na transicao de funcdes operacionais para funcdes de auditoria e monitorizacao.
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APENDICE I1l - USO DE FERRAMENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

No ambito da elaboracdo do presente relatorio de estagio, foram utilizadas ferramentas de inteligéncia

artificial generativa, nomeadamente o ChatGPT (OpenAl, https://chatgpt.com/) e o Perplexity Al

(https://www.perplexity.ai/), exclusivamente como apoio a reformulacao linguistica, a melhoria da

clareza e da coesao textual, bem como a organizacao e a estruturacao de ideias ao longo do trabalho.

Importa salientar que estas ferramentas ndo substituiram, em momento algum, o pensamento critico, a
analise ou a autoria do trabalho desenvolvido. Todo o conteudo foi revisto, validado e adaptado pelo
autor, que assume integral responsabilidade pelo mesmo, garantindo o cumprimento das normas de

integridade académica e do rigor cientifico.
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