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Prefacio

0 mundo atual é rico em oportunidades de crescimento e expansdo. Viajar a negdcios é
fundamental para abrir essas oportunidades, na medida em que buscamos construir
relacionamentos, desbravar novos mercados e descobrir novas formas de trabalhar.

Aqueles de nds que viajam frequentemente a negdécios reconhecem o valor intrinseco de fazé-
lo. Estar mais proximo de clientes e parceiros, ser inspirados por novas ideias e ampliar os
horizontes culturais sdo todos instrumentos para direcionar um melhor desempenho nos
negdcios.

No entanto, quantificar o valor das viagens corporativas continua sendo um desafio importante
para muitas organizacdes. Neste relatdrio, a London School of Economics and Political Science
(LSE) apresenta o argumento para se assumir uma abordagem mais holistica e estratégica na
gestdo de viagens e despesas e oferece um modelo de referéncia para melhorar tanto o retorno
quanto a medicdo desse retorno sobre as viagens corporativas.

Encomendamos este relatério porque estamos empenhados em capacitar as organizagdes e os
individuos a obterem o maximo proveito das viagens corporativas, assegurando uma experiéncia
simples, agradavel, tranquila e produtiva.

Em conjunto com nossos clientes, estamos redefinindo as viagens corporativas globais,
fornecendo as organizacGes conhecimento, informacdes e ferramentas flexiveis para atender as
suas necessidades, oferecendo suporte total ao viajante em termos de Duty of Care e construindo
uma experiéncia mais responsiva. Nossa miss&o é simplificar o complexo, removendo os desafios
da gestdo de viagens & despesas para que possamos todos usufruir dos beneficios.

Embora obviamente ndo exista uma solucéo Unica que se adapte a todas as organizacdes, ao
dar uma visdo estratégica sobre a gestdo de viagens e despesas, a LSE oferece uma perspectiva
independente sobre como gerenciar cada milha quando se trata de viagens corporativas.

Aguardamos ansiosos suas opinides sobre este relatério e trabalharmos juntos para
construirmos programas de viagens corporativas mais inteligentes que funcionem para a sua
empresa e para seus viajantes.

N\
1)

Decius Valmorbida Arlene Coyle
Senior Vide President, Travel Channels, CCO and Global Head Corporate
Amadeus IT Group Solution Sales and Marketing
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Sumario Executivo

Um modelo abrangente para a gestao de T&E € essencial para maximizar
seu valor

As Viagens e suas despesas relacionadas (T&E) sdo uma importante linha de gastos para
muitas empresas. Apesar disso, 0s processos de melhores praticas sdo muitas vezes ignorados
ou mal aplicados, acarretando ineficiéncias nos gastos e na produtividade, limitagdes na visdo
estratégica da gestdo de viagens e funcionarios frustrados.

Esse ndo é o caso das despesas corporativas em outras areas. Este estudo fornece pesquisas
e informacdes sobre como as empresas podem abordar T&E de forma mais estratégica,
implementando um abrangente modelo informatizado de modo que os beneficios possam
ser maximizados tanto para a empresa quanto para o viajante.

Depois de entrevistas com os tomadores de decisdo em grandes empresas, ficou evidente
que uma série de prioridades estratégicas sustenta os programas de T&E, porém, somente
ao implementar uma abordagem mais estruturada essas prioridades poderdo ser entregues
e o verdadeiro valor das viagens para o desempenho dos negdcios podera ser mensurado e
melhorado.

Gestdo proativa por meio da automacao e Tl promove beneficios
significativos

0 estudo considera que a gestdo proativa de T&E, utilizando processos de melhores praticas
e sistemas automatizados de TI, um impacto significativo pode ser obtido: o custo de
processamento de uma operacdo pode ser reduzido em mais da metade;! mais de 10% de
economia pode ser obtida com o uso de uma ferramenta on-line de reservas;? a satisfacdo
dos funciondrios pode ser melhorada;® a identificacdo de fraudes pode ser 20% superior em
relacdo ao uso de relatdrios de despesas em papel; entre outros.

Esta pesquisa apresenta um modelo para a gestdo de gastos em T&E composta por trés etapas:

1) Definicdo da estratégia de T&E
2) Otimizacdo dos processos de gestdo de gastos em T&E
3) Informatizacdo dos processos de T&E

Os processos de gestdo de gastos em T&E englobam cinco atividades, viabilizadas pela TI:
Conteldo Estratégico de T&E e Compras, Suporte ao Viajante e Duty of Care, Gestdo de Despesas,
Analise de Dados e Feedback. Utilizando essa estrutura, foram coletadas informagdes a partir
de entrevistas com 19 CxOs e 7 executivos de RH de grandes empresas de nivel internacional
para rever as praticas atuais em gestdo de T&E e identificar oportunidades de melhoria no
retorno sobre o investimento (ROI).

1 http://www.cfoedge.com/resources/articles/cfo-edge-expense-reporting.pdf
2 Amadeus. 2015 European Travel and Business Expense Analysis
3 JP Morgan (2010). Corporate T&E Spend Benchmarks: Spend Metrics that Highlight Winning Performance.
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Os programas de T&E devem estar alinhados com as prioridades
estratégicas de toda a empresa

Seis prioridades estratégicas foram identificadas nas entrevistas com a geréncia executiva:
crescimento para os CEOs; eficiéncia e custos para os CFOs/CPOs; pessoas para os CHRs; e
gestdo de riscos e custos para os ClOs. As prioridades estratégicas informam as prioridades
funcionais para T&E. A proposicdo de valor para o funciondrio foi entendida como um
componente importante do “bem-estar” organizacional e do desenvolvimento dos funcionarios.

As empresas estdo ignorando as boas praticas em T&E

As entrevistas revelam, de forma predominante, uma propensdo para ignorar as boas praticas
de T&E nas etapas de contetido estratégico e de compras de viagens. As boas praticas ignoradas
incluem exigir a conformidade com os processos por meio de um canal de compras gerenciado;
garantir visibilidade suficiente dos gastos para permitir o sourcing estratégico; estabelecer a
gestdo da demanda habilitada via ‘aprovacdo inteligente’; e incentivar a utilizacdo do cartdo
corporativo. Ignorar essas boas praticas resulta na perda de oportunidades de economia em
T&E e num ROI abaixo do ideal.

As empresas nao devem utilizar as despesas como uma maneira de
gerenciar requisitos de viagens corporativas

Um dos achados mais significativos das entrevistas foi a excessiva confianca na etapa de
despesas como forma de gerenciar T&E na organizacdo. Apesar dos investimentos significativos
em solucdes de T&E por muitos CxOs entrevistados, a Gestdo de Despesas foi vista como
uma fonte de ‘frustracdo para o usuario’ e um ‘aborrecimento administrativo e gerencial’.
Otimizar o ROI exige a implementacdo de boas praticas nas etapas anteriores para reduzir a
complexidade na Gestdo das Despesas e cuidar dos recursos faltantes. Da mesma forma, o
sistema da analise de dados e de feedback entre a etapa de despesas e contetdo de T&E é
menos eficiente do que poderia ser, na auséncia de praticas sélidas de sourcing e de compras
em T&E.

Tl é vista como importante facilitadora na melhoria dos programas de T&E

A pesquisa identificou a area de Tl como uma importante facilitadora dos recursos de T&E.
Cerca de 60% dos executivos estavam considerando a possibilidade de mudancas em seus
sistemas de T&E para os préximos 1 a 3 anos. Eles identificaram recursos futuros possibilitados
pela area de Tl em reservas, despesas, andlise de dados e relatdrios.

A obtencdo de um ROI superior em T&E exige boas praticas durante todo o processo de gest&o
de gastos, com énfase especial nas etapas iniciais. Quando a gestdo de gastos em T&E adere
as boas praticas por todo o processo, os beneficios para a organizacdo e para o funcionario
podem ser significativos.
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1. Introducao

Esta pesquisa se concentra no “que e como” da gestdo de gastos em T&E ‘separando as
camadas organizacionais’ por meio de entrevistas com um grupo multifuncional de 26
executivos seniores em empresas em quatro regides: GB, UE, Asia/india e EUA. Em alguns

“Acertar em T&E
ndo significa apenas
instalaruma solucédo.

Quem dera fosse s6 casos, ocorreu uma avaliacdo interna adicional. A pesquisa avaliou a gestdo de viagens na
isso.” organizacdo utilizando uma ferramenta de gestdo de gastos em T&E representada na figura 1.
C00, UE, Corporate A investigacdo ocorreu em trés etapas:

1) Definicdo da estratégia de T&E
2) Otimizac&o dos processos de gestdo de gastos em T&E

3) Habilitacdo dos processos de T&E pela area de Tl

Figura 1 Ferramenta de Gestéo de Gastos em T&E

Processos
de gestdo
de gastos
em T&E

>

Conteudo estratégico em T&E Analise dados e feedback

Config. do programa; Selecéo Visibilidade total dos gastos;
deprovedores; Sistemas Identificacdo de oportunidade
selecionados; Politicas definidas; Ciclo de feedback
Defineos objetivos go-live Revisar status
estratégicos gerais /\ atual de
da empresa v habilitacdo da
relacionados a T&E: dreade Tl e
5 definir condicdo
Compras em T&E Gestdo de despesas el desejgda
Reservas; aprovacdes Modelos de reembolso,
dentro e fora da politica; auditoria; contabilidade;
alertas; cartdes pré/pds partida
corporativos
_I Suporte ao Viajante
& Duty of Care _l

AlteracGes,Reclamacdes
naviagem; Opcéesde
contato;Auditoria;
Contabilidade

Cf(‘/ &
(o] o
¢ feedbaCk D/otimizaﬂ&E oof

Otimizar todo o processo de gestdo de gastos em T&E
para minimizar o custo total de propriedade para a empresa
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As secdes subsequentes deste estudo acompanham a estrutura investigativa desse modelo.
E realizada uma avaliacdo inicial das prioridades estratégicas do CxO e do papel que T&E
desempenha para apoia-las. Cinco areas de atividade que compdem o processo de gestdo
de gastos em T&E sdo revistas posteriormente, incluindo Contetdo estratégico em T&E,
Compras em T&E, Suporte ao Viajante e Duty of Care, Gestao de Despesas, Analise de Dados
e Feedback. Em sequida, é realizada uma revisdo das prioridades da area de Tl no apoio a T&E
solicitado pelos CxOs em Reservas, Despesas, Analise e Relatdrios. A pesquisa é concluida
com recomendacdes sobre a implementacdo de boas praticas, identificando inimeras areas
onde, se adotadas, podem melhorar o RO/ do investimento em T&E.
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Objetivos Estratégicos para a Gestdo de Gastos em T&E

“Os objetivos
financeiros impactam
todas as atividades

organizacionais, inclusive

T&E.”
CEO, GB, Corporate

2. Objetivos Estrategicos para
a Gestao de Gastos em T&E

Seis prioridades estratégicas foram identificadas a partir de entrevistas com a geréncia
executiva. A distribuicdo das respostas reflete a natureza multifuncional de T&E na organizacéo.
Cada funcéo da gestéo executiva descreveu prioridades especificas, com a consolidacéo dessas
representando as prioridades estratégicas da organizacdo. A tabela 1 descreve as prioridades
estratégicas compartilhadas nas entrevistas pelos CxOs.

Tabela 1: Objetivos estratégicos dos CxOs para a gestdo de gastos em T&E

%

Crescimento

Reducéo de custos

Eficiéncia operacional

Produtividade
do funcionario

Reduc&o de riscos

Informacdo Gerenciais
(BI)/ Andlise de Dados

CEO

I 12 escolha

CFO/CPO CHROC 10
2 15
5 10

B 22 escolha

3a escolha
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Os resultados indicam que:

1) O crescimento é a prioridade na gestdo de T&E para os CEOs

2) As prioridades estratégicas dos outros CxOs refletem os papéis das funcdes (financeiro
para CFO, funciondrios para RH, custo e gestdo de risco para CIO)

3) A proposicdo de valor para o funcionario é uma preocupacéo importante, sendo identificada
pelos beneficidarios como um fenémeno recente em comparacdo com outras areas

Os CEOs entrevistados ressaltaram o crescimento como a prioridade mais importante relacionada
a gestdo de gastos em T&E. Isso inclui apoio na realizacdo dos objetivos de negécios, como
assegurar que os recursos de vendas possam atender rapidamente os principais clientes, sem
demora. T&E foi visto pela maioria dos CEOs como uma ferramenta estratégica. Os objetivos
secundarios dos CEOs refletem as prioridades de custo e de eficiéncia operacional. Isso é
evidenciado por uma pesquisa que confirma que o principal motivo das empresas gastarem
em viagens é conquistar e desenvolver clientes, respondendo por 56% dos orcamentos de
viagens.*

As respostas dos outros executivos refletiram suas responsabilidades funcionais dentro da
organizacdo. Os CFOs demonstraram se concentrar mais na eficiéncia operacional e minimizacdo
do custo. Em contrapartida, os CHRs se concentraram na produtividade dos funcionarios como
o0 objetivo principal. Os objetivos primarios dos Cl0s/COO0s se concentraram na minimizacdo dos
riscos e reducao dos custos. Em resumo, as entrevistas revelam que os CxOs se concentram em
atingir um equilibrio dentro da organizacdo, em meio aos varios requisitos.

A proposicdo de valor para os funcionarios foi percebida como um componente importante
do ‘bem-estar’ organizacional e do desenvolvimento dos funcionarios. Mais de 30% dos
entrevistados gostaria de utilizar as viagens para promover a retencdo. T&E também foi
destacada por muitos executivos como um suporte a praticas de trabalho flexiveis como o
trabalho remoto. Além disso, novos recursos tecnoldgicos como fazer o upload das despesas
via celular para funciondrios remotos e outros resultaram em ganhos de eficiéncia e
melhoraram o estado de animo dos funcionarios.

4 http://www.amadeus.com/web/binaries/1333095678090/blobheader=application/ pdf&blobheadernamel=Content-Disposition&bl
obheadervaluel=inline%3B+filename%3D2015-European-business-travel-and-expense-analysis.pdf

“Ndo se trata de reduzir
uma linha de custo na
conta do resultado;
trata-se de apoiar o
negacio.”

CEO, Corporate, UE

“Viagens e experiéncias
internacionais esté@o
sendo cada vez mais
solicitadas, mas ndo
conseguimos isso com
facilidade para muitos
funciondrios devido a
inflexibilidade de nossos
orcamentos e processos.”

Diretor de RH, GB,
Corporate
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“A conformidade

com a politica significa
economia, visibilidade
das viagens e custos
mais baixos.”

CEOQ, EUA, Corporate

“Néo had duvida de que
podemos maximizar

a economia em T&E se
todos cumprirem com a
politica. Contudo, essa
ndo é a realidade.”

CFO, GB, Corporate

3. Praticas atuais de gestao
de gastos em T&E

As subsecdes seguintes descrevem as boas praticas e as praticas atuais de gerenciamento
em todos os processos de gestdo de gastos em T&E. As entrevistas indicam uma propenséo
a ignorar as boas praticas nas etapas de conteldo estratégico e de compras em T&E. Isso
resulta na perda de oportunidades de economia e em melhorias abaixo do ideal no retorno
sobre o investimento, além de afetar os processos subsequentes.

Uma das descobertas mais significativas das entrevistas foi o excesso de confianca na
etapa de despesas como forma de gerenciar T&E na organizagdo. Apesar dos investimentos
significativos em solucdes de T&E por muitos dos CxOs entrevistados, essa etapa foi vista
como fonte de ‘frustra¢des para o usuario’ e como um ‘descontentamento administrativo e
gerencial’. Da mesma forma, o sistema de analise e feedback entre a etapa de despesas e
de sourcing em T&E é menos eficiente do que poderia ser, na auséncia de praticas sélidas de
sourcing e de compras em T&E.

3.1 Sourcing estratégico em T&E

Por meio do processo de sourcing estratégico em T&E as empresas revisam periodicamente
seus gastos em T&E, identificam oportunidades e obtém economia no custo total de
propriedade em T&E. Elementos de boas praticas de sourcing estratégico em T&E incluem:
plena visibilidade dos gastos em T&E; revisdo periddica da base de gastos para identificar
oportunidades de sourcing (consolidagdo de gastos, negociacdo de precos, gestdo da demanda,
etc.); uma politica de viagens para direcionar o gerenciamento da demanda; e um processo
gerenciado que ajude a direcionar a economia identificada e a otimizar os custos de processo.

0 foco predominante observado nesta etapa do processo de gestdo de gastos foi o
estabelecimento e o cumprimento de uma politica formal de viagens. A politica foi identificada
como uma das ferramentas mais necessarias no controle dos gastos diretos e indiretos em
T&E. Contudo, os CxOs reconhecem as limitacdes na implementacdo deste objetivo: em média,
as taxas de conformidade ficaram entre 80-859%. Os principais fatores de ndo-conformidade
identificados incluiram falta de pré-aprovacdo (quando necessaria) e inobservancia dos
requisitos de voos e das diretrizes de acomodacé&o. A conformidade pode render beneficios
significativos para a organizacdo: empresas com taxas de conformidade com a politica de
viagens superiores a 80% conseguem reduzir o custo indireto total por viajante em até 239%,
em relacdo as empresas com baixas taxas de conformidade.®

Somente cinco por cento das empresas exigiam reservas gerenciadas. Os CxOs salientaram que
a gestdo das viagens possibilita um nivel mais alto de conformidade do que de outra forma, com
849% contratando uma grande Empresa de Gestdo de Viagens (TMC) para apoiar o programa de
gestdo de viagens e o restante utilizando uma agéncia de viagens externa local (TA).

5 Ibid
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Grdfico 2: Oportunidades de sourcing em T&E

100%

Permitidas apenas
reservas dentro

P 15%-20%
da politica

Reservas fora do
programa permitidas

80%-85%

% das empresas Gastos ndo-conformes Média relatada de
com politicas de T&E com T&E conformidade c/a politica
definidas

% % %
100% 30% 60%
dos entrevistados tinham politicas dos entrevistados néo tinha acesso dos entrevistados sentia falta
de T&E definidas, mas 95% permitiam suficiente as informacdes dos gastos de ferramentas necessarias
reservas fora da politica para sourcing T&E para gestdo de demanda em T&E

As sequintes falhas foram observadas nas praticas atuais versus melhores praticas:

_‘Conformidade com o processo’: 95% das empresas permite que os viajantes reservem
fora do programa. Essa abordagem da reserva invalida varios controles de sourcing em
T&E disponiveis (ex.: consolidacdo dos gastos, gestdo de demanda, otimizacdo de custos).
Exigir a conformidade com o processo representa uma oportunidade importante ainda
desconsiderada por muitas organizacgoes.

_’Andlise’ (incluindo identificacéio dos gastos): As boas praticas em decisdes de sourcing em
T&E devem incluir a andlise detalhada de gastos abrangendo gastos por ‘produto’ (tipo
de viagem), custo total e outras informacdes de gestdo de custos.® Mais de 80% dos
entrevistados ndo acreditava que essas informacées estavam disponiveis no nivel exigido
para maximizar a economia, mas que eram ‘suficientes’ para ajudar com as decisdes de
compra em T&E, embora de forma lenta e com detalhes limitados.

_'Implementacao’ (incluindo gestdo de demandas): A gestdo de demanda exige analises
precisas, sistemas de relatérios e de feedback para iniciar as mudancas em tempo real
e gerar economia por meio de um sistema de compras proativo em T&E.” Cerca de 60%
dos entrevistados acreditava ndo ter os elementos necessarios para maximizar essa
oportunidade de ponta a ponta, mas apenas obtinha alguns beneficios. Mais da metade
estava implementando mudancas na area de Tl e nos processos para maximizar essa
oportunidade.

6 http://supplychain.broad.msu.edu/files/2011/09/stegner.pdf
7 Nair, PRy * Anbuudayasankar,S.P. (2016) An Investigation on the benefits of ICT deployment in Supply Chain Management (SCM).
Indian Journal of Science and Technology. paginas: 1-7; Vol 9 (30).
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“A economia mais
fdcil envolve pessoas
comprando via canais
da empresa.”

CFO, GB, Corporate

0s CxOs destacaram a implementacdo de varias boas praticas em sourcing para T&E, enquanto
buscavam melhorar os processos de gestdo de viagens:

_Exigir o uso da ferramenta de reserva on-line, reconhecendo que havera algumas excecdes
_Exigir a pré-aprovacdo de todas as reservas
_Exigir a conformidade com a politica

_Reduzir ou proibir reservas fora do programa ou fornecer, obrigatoriamente, o registro dessas

3.2 Compra de T&E

As melhores praticas no processo de compras em T&E podem ser compreendidas por meio da
analogia com a compra de um computador pessoal para um funciondrio: um processo que de
modo geral é rigorosamente estruturado pelas empresas para maximizar o valor da despesa. O
processo se inicia com os funcionarios emitindo uma solicitacdo de viagem, em muitos casos
depois de uma selecdo a partir de uma ferramenta de reservas de autosservico. Isso se assemelha
a funcionarios fazendo o pedido do equipamento PC por meio de um catdlogo de e-procurement
com autosservico. Depois de emitir a solicitacdo de viagem, essa segue para aprovacdo pela
geréncia (quando necessaria), analoga a emissdo de um pedido de homologacdo de um PC.

Na sequéncia da aprovacdo pela geréncia, a solicitacdo de viagem avanca para a funcdo de
compras onde o equivalente a uma ‘Ordem de Compra’ (PO) para um PC é criada, sempre iniciada
automaticamente quando a TMC emite documentacdo de viagem ou uma confirmacdo de reserva.
0 faturamento ocorre em seguida. Isso equivale ao pedido do PC sendo enviado pelo fornecedor
e ao registro posterior da confirmacéo de recebimento do pedido quando ele é entregue e a nota
fiscal do fornecedor é processada por Contas a Pagar.

As entrevistas indicam que nas compras em T&E muitas vezes essas praticas sdo ignoradas.
As principais oportunidades perdidas incluem:

1) Instituir um canal de compras gerenciado para consolidar os gastos, incluindo reservas
que ndo sdo registradas diretamente no momento

2) Adotar um processo de ‘aprovacéo inteligente’ que garanta o cumprimento da politica

3) Utilizar cartdes de crédito corporativos para registrar os gastos, com dois tercos das empresas
oferecendo cartfes corporativos aos funciondrios, mas somente 10-15% dos funcionarios
aderindo a essa opcéo

A pesquisa indica que a auséncia dessas melhores praticas poderia provocar prejuizos a
reducdo de custos e aos ganhos de eficiéncia: empresas que seguem uma politica integrada
de melhores praticas podem reduzir os custos de viagem em algumas categorias importantes,
como aéreo, na faixa de 10%°8-20%?° abaixo da média da industria. Andlises internas em varias
organizacdes entrevistadas indicam que a adesdo as melhores praticas em T&E fornecem
também informacdes precisas e atualizadas para relatdrio e analise, permitindo a integracdo
de sistemas de feedback automatizados e a melhoraria das informacdes disponiveis para o
Suporte ao Viajante e Duty of Care.

8 http://www.egencia.com/docs/Seven_Cost_Saving_Strategies.pdf
9  https://www.runzheimer.com/sites/default/files/whitepaper-visibility-insight-leads-to-better- cost-control.pdf
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Instituindo um canal de compras gerenciado

A instituicdo de um canal de compras gerenciado foi vista pelos CPOs como um dos modos
mais prontamente disponiveis para permitir a economia de custos: 15-20% de todas as
reservas ndo aderem a nenhuma forma de reserva gerenciada, levando a perda de economia.
As entrevistas indicam trés oportunidades de ROl perdidas:

1) Melhores descontos por volume por meio da consolidacdo dos gastos

2) Aumento dos gastos ‘conforme contrato’ para melhorar os descontos por volume apurado,
incluindo a obtencdo de descontos baseados em metas especificas de gastos/volume

3) Melhoria da qualidade das analises que podem fornecer um sistema de feedback para
facilitar ainda mais as decisées de sourcing em T&E.

O processo de compras em T&E reflete gastos fora do programa que geralmente ndo sdo
tolerados por outros processos de compras mais rigorosos, como a compra de PCs por
funcionarios. A falta de conformidade com os canais de compra gerenciados é analoga a
compra de PCs, pelos funcionarios, de algum fornecedor fora do canal preferencial e perdendo
os descontos disponiveis para a organizacdo. Outro paralelo seria o ‘traga seu préprio
dispositivo’ (em inglés, BYOD), uma tendéncia que 40% dos CxOs citou como crescente dentro
de suas organizacdes. O BYOD foi destacado como um exemplo de ‘flexibilidade dentro da
governanca’. O BYOD proporciona flexibilidade ao funcionario, reduz o custo de capital na
compra de telefones adicionais para a empresa e é gerido na estrutura de governanca de Tl da
empresa, principalmente no que diz respeito a seguranca.

Um terco dos executivos indicou que o uso de um unico dispositivo movel pelos funcionarios
para tarefas pessoais e de trabalho, incluindo T&E, pode melhorar as compras em T&E pela
utilizacdo desse canal gerenciado. No processo, o suporte ao viajante e o duty of care foram
sinalizados como aperfeicoados. No entanto, as reservas moveis representaram em média
apenas 11% do total de reservas.

‘Aprovacao inteligente’

A capacidade de adotar a ‘aprovacéo inteligente’ da viagem foi identificada pela maioria dos
CEQs como importante para apoiar os objetivos de crescimento. Além disso, a maioria dos CFOs
e CPOs identificou uma maior automacao via ‘aprovacdes inteligentes’ como fator importante
na obtencdo de custos de operacdo mais baixos, maior precisdo e menor carga administrativa
e frustracéo.

Um exemplo de aprovacdo inteligente identificado ocorre quando a solucdo de gestdo de
relacionamento com o cliente (CRM) esta integrada ao sistema de T&E. A integracdo permitiria
a aprovacdo automatica das solicitacdes de viagem dentro de uma tolerancia de viagens
definida em relagdo as contas/clientes especificos. O resultado seria uma solicitacdo de viagem
rapida e totalmente monitorada que poderia também pode ser cobrada diretamente da area
devida, ou via cartdo de crédito (processamento direto). Outro beneficio da ligacdo com o CRM
seria oferecer a visualizacdo das despesas e viagens relacionadas a atividade da conta em
questdo, solicitado por 30% dos CEOs e por mais de 80% dos CFOs.

0 uso da aprovacdo inteligente e do processamento direto das solicitacdes aprovadas
contrasta com o processo existente. Quando a pré-aprovacdo € necessdria para todas as
viagens (37%), ela ocorre um nivel acima do funcionario. Para viagens fora da politica, 47%
respondeu que a aprovacdo um nivel acima do funcionario seria suficiente, enquanto 32%
indicou que a aprovacdo pelo Head da drea seria necessaria.

“Contratamos a melhor
TMC, conseguimos as
melhores negociacées
em viagens, investimos
em sistemas e politicas,
e mesmo assim eles néo
utilizam o sistema’.

CPO, UE, Corporate




17

Gerenciando Cada Milha > 3. Praticas atuais de gestdo de gastos em T&E

“As pessoas ndo querem
abrir méo de acumular
pontos em seus cartées
pessoais, incluindo
nossos executivos”

CO0O, UE, Corporate

“Se vocé estiver preso
no meio do nada

fora do pais as 2h da
manhd, hordrio da GB,

e precisaria estar em
outro lugar, vocé apenas
toma uma atitude; nds
esperamos isso”

COO, UE, Corporate

Cartdes corporativos

Mais de dois tercos das empresas ofereceram a opcdo de um cartdo corporativo aos
funcionarios, mas a adeséo foi de cerca de 15%, em média. Dez por cento desse total foi
contabilizado devido a utilizacdo obrigatdria dos cartdes corporativos para viagens. Apenas
26% das empresas entrevistadas usam um cartdo central para reservar grandes categorias
de viagem, principalmente aéreo. Trinta e dois por cento das empresas permite o relatério de
despesas de voos pagos em cartdes pessoais antes da partida, levando a mais solicitacbes de
reembolso de despesas do que se um cartdo central tivesse sido utilizado, e também maior
possibilidade de fraude (ex.: reservar e cobrar o gasto com de um voo, e depois obter reembolso
pela companhia aérea).

As entrevistas enfatizaram inimeros beneficios importantes no uso de cartées corporativos
para a gestdo de T&E, desde que todas as outras garantias necessarias e adequadas estejam
em vigor para assegurar que esses cartdes sejam utilizados apenas para despesas de viagem
autorizadas e aprovadas:

1) Integracdo com a TMC e com a drea de Contabilidade/Financeiro para facilitar a reserva,
cobranca e relatérios de viagem integrados

2) Integrar as despesas diretamente ao perfil de viagem do funciondrio com uma Unica
fonte de pagamento da empresa

3) Utilizacdo de uma ‘ferramenta compativel’ de auditoria que integre a reserva ao pagamento,
permitindo maior autonomia aos funcionarios e associando o gasto ao pagamento

4) Fornecendo um sistema de feedback entre despesas e sourcing de T&E

0 uso do cartdo de crédito corporativo pode refletir uma das boas praticas do modelo de
compra de um PC por meio de uma fonte de pagamento que associa os gastos aos pedidos
de compra e permite a execucdo de forma automatizada. Esse processo automatizado de
contas a pagar pode reduzir significativamente os custos da operacdo e fraudes eliminando a
necessidade de revisar cada fatura manualmente. O uso de cartdes corporativos para viagens
produz um sistema fechado semelhante por meio da associacdo da reserva original e melhoria
dos relatdrios. As entrevistas revelam que os obstdculos a uma maior aceitacdo dos cartées
corporativos ndo sdo técnicos ou estruturais, mas culturais.

3.3 Suporte ao Viajante e Duty of Care

A etapa de viagem é uma das mais desafiadoras no processo de gestdo de viagens. Os
funcionarios estdo longe de suas casas e ndo raro incorrem em despesas maiores e em
espécie, que ndo podem ser submetidas a um processo de aprovacdo. O feedback destacou
que desafios logisticos podem afetar a forma como os funcionarios fazem alteraces durante
as viagens, incluindo falta de conectividade e acesso a ferramentas de viagem,; diferencas de
fuso horario; e dificuldade em localizar a geréncia. Os CxOs estimam que mais de 80-85% dos
funcionarios fizeram alteracdes durante as viagens por meio de reservas fora do programa,
com a maioria das ‘alteracées padréo’ feitas on-line, e uma minoria via telefone. Os 10-15%
restantes das mudancas ocorreram via portal da empresa gerido por uma TMC. Foi estimado
que mais de 90% de alteracées de viagem foram debitadas em cartées de crédito pessoais.

As entrevistas indicam que as empresas envolvidas em boas praticas utilizaram uma politica
de viagens clara e bem transmitida que foi aplicada de forma coerente e articulada, inclusive
quando excecbes foram permitidas. Os executivos entrevistados acreditam que o conhecimento
da politica de viagens pelos funcionarios, incluindo sobre alteracées durante a viagem, é essencial
para a otimizacdo de T&E.
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Mais de 80% dos CxOs indicaram que a criagdo de um ‘contrato cultural’ com os funcionarios
é essencial na promog¢do do comportamento responsavel do viajante juntamente com o
equilibrio do controle para decisdes em viagem que estdo nas mdaos dos funcionarios,
incluindo as condicBes em que excecdes a politica poderiam ocorrer. Boas praticas em
T&E sdo baseadas na ‘confianca’ e em uma cultura corporativa facilitadora. Isso incluiu a
aplicacdo coerente da politica de viagens e a capacidade dos funcionarios de tomar decisées
durante a viagem, com o reconhecimento pelos CxOs de que as alteracdes em transito estdo

mais sujeitas a incluir alterac¢des fora politica do que a média.

Todos os CxOs indicaram que se comprometeram com o requisito legal de duty of care para
colaboradores que viajam, e lutaram para ir além. Setenta por cento destacou que, atualmente,
o duty of care do funcionario se concentra mais na organizacdo que antes, no passado. Mais de
dois tercos confirmou que sua empresa tinha um plano de duty of care em vigor que oferecia:

1) Alertas de viagem antes da partida para paises de alto risco
2) Monitoramento do funcionario diariamente pelo RH ou area de Viagens

3) Detalhes de contato de emergéncia para determinados gestores da empresa

3.4 Gestdo de despesas

Quase 90% dos entrevistados ja adotaram uma solucdo comercial para a gestdo de despesas.
Apesar disso, dois tercos dos executivos indicaram que o processamento de despesas é causa
tanto de ‘frustracdo para o usuario’ quanto de ‘aborrecimento administrativo e gerencial’. Além
disso, a falta de uma visdo das despesas em niveis inferiores (abaixo do centro de custo) foi
destacada como um gargalo continuo e fonte de frustracéo.

0 impacto da mudanca de uma solucdo de despesas manual ou semi-manual em T&E para
uma solucdo automatizada, comercial, é significativo para a organizacdo.'° A pesquisa enfatizou
que 4,6% de todos os custos diretos em processamento de despesas estdo relacionados com
a gestdo de despesas e que a aplicacdo da automacdo, juntamente com boas praticas, pode
reduzir esse custo em mais da metade, resultando em uma economia liquida de 2,5% dos custos
diretos.! O uso de solucdes comerciais em T&E aliado ao uso do cartdo de crédito corporativo
e do monitoramento das reservas pode reduzir as despesas com custos de operacdo em 78% e
o0 tempo de processamento em 249%??, além de reduzir fraudes, inclusive despesas duplicadas
estimadas em 0,75% das operacdes.’®> Além disso, os dados gerados podem melhorar a
andlise e fornecer relatérios em tempo real para possibilitar o gerenciamento proativo de T&E,
podendo maximizar os sistemas de feedback e gerar novas economias em T&E.

Apesar da maioria das empresas na amostra utilizar solucdes em T&E mais modernas
implementadas nos ultimos 5 anos e de outras estarem avaliando a substituicdo de suas
solucdes atuais para os préximos 1 a 3 anos, as despesas continuam como a principal area
de frustracdo entre muitos CxOs. As entrevistas identificaram duas causas primarias de
‘frustracdo com despesas’ e de ROl abaixo do ideal em T&E:

1) As empresas est&o gerindo o processo de T&E por meio das despesas

2) Algumas limitacdes funcionais permanecem depois que as solucdes automatizadas para
T&E sdo implementadas

10 Cary, J (2012). Integrating T&E into the finance function: end-to-end expense management programs, coupled with best-practices,
can offer CFOs better data as well as a comprehensive picture of the company’s T&E spend. Financial Executive; pp. 68

11 Certify White Paper. La importancia de la automatizacién de la gestién de gastos.
https://d3kjpOzrek7zit.cloudfront.net/uploads/attachment/file/5309/ImportanceOfExpenseManag ementAutomation_1.pdf

12 http://www.newbusiness.co.uk/articles/travel-advice/how-reduce-your-travel-and-expense-process

13 https://www.complianceweek.com/sites/default/files/OversightReport.pdf

“Gastos sdo um ‘mal
necessdrio’: todos nds
os odiamos, mas temos

que gastar, se quisermos

nosso dinheiro.”

Diretor de Operacdes, UE,
(Corporate)

“Nés ndo temos uma
solucéo em T&E:
temos uma série de
etapas desarticuladas
em gestdo de viagens
gue culminam na
maior dor de cabeca,
qgue chamamos de

’n

‘despesas’.
CFO, UE, Corporate
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Figura 2: Limitacées funcionais nas solucbes de despesas dos entrevistados e beneficios da correcdo dos gargalos
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abordagem e melhoria

0 maior engajamento e satisfacdo
dos funcionarios permite aumentar
a produtividade e o ROI

“Nés e os funciondrios
adoramos o upload de
recibos. Fico surpreso
gue muitos ndo o
utilizam. Acho que é
SO questdo de tempo
até que isso se torne
obrigatdrio, dado que
todos parecem ter um
smartphone hoje.”

CFO, UE, Corporate

“Acabamos

de implementar.

Estd decolando. Eles
adoram a possibilidade
de ‘fotografar e fazer
o0 upload’ de uma

despesa imediatamente.”

Diretor de RH, GB,
Corporate

Quando as boas praticas estdo ausentes nas etapas iniciais do processo de T&E foi observado
um efeito cascata que leva a dependéncia da etapa de despesas para o gerenciamento de
T&E. Os fatores que geram complexidade ao processo de despesas incluem: envio e revisdo
manual de todas as despesas; falta de monitoramento das despesas devido ao uso de modos
de reserva ndo gerenciados e a ndo utilizacdo do cartdo corporativo. Setenta por cento dos
entrevistados citaram a utilizacdo de ‘solucées alternativas’ em varias etapas do processo de
T&E para gerenciar a complexidade existente. As solucdes alternativas incluiram, dentre outras,
o desenvolvimento de relatdrios de despesas ad hoc, um processo de controle e aprovacao
manual conduzido por e-mail, e o rastreamento manual dos totais das despesas para avaliacdo
em comparacdo com descontos minimos e para informar futuras decisdes de compras.

Trinta e cinco por cento dos entrevistados estava em processo de avaliacdo de novos sistemas
de T&E para substituicdo nos proximos 12-18 meses. Os entrevistados citaram a maior
complexidade na gestdo dos processos de despesas existentes como um dos principais estimulos
na escolha de uma nova solucdo. As trés limitacdes funcionais mais citadas das atuais solucées
T&E foram resumidas na Figura 2, com o fechamento desse gargalo produzindo indmeros
beneficios organizacionais.

Vinte e um por cento dos executivos indicaram que a leitura e o envio via celular das despesas
eram utilizados em suas organizacdes. A maioria dos entrevistados identificou essa como a
melhoria mais conveniente para a eficiéncia em operacdes de despesas e reducdo de fraudes.
Os COOs e CIOs também citaram os beneficios adicionais de velocidade, armazenamento e
seguranca.
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Todos os CFOs ressaltaram o requisito para relatdrios de despesas mais detalhados além do
centro de custos, e relatérios de despesas por categorias. Apenas um terco conseguiu isso
no nivel necessario, utilizando solucdes em T&E implementadas nos Ultimos doze meses, em
média. Na maioria desses casos, as solu¢des de T&E tinham sido submetidas a certo grau de
personalizacdo e integracdo com os sistemas de TI.

3.5 Sistema de analise e feedback em Sourcing de T&E

A analise de dados foi um dos componentes mais sistematicamente solicitados em uma
solucdo de T&E e a drea identificada com a maior caréncia de detalhes. Oitenta por cento
dos executivos ndo sentia que tinha as informac6es necessarias para realizar um sourcing
mais estratégico em T&E e obter economias. Cerca de 25% dos COOs indicou também
que a implementacdo da funcdo de analise de dados foi impedida por sistemas legados e
solucdes incapazes de suportar a funcionalidade necessaria, ou por problemas maiores de
infraestrutura.

Os CxOs destacaram o uso de solucdes alternativas e de esforco manual, na auséncia da
analise de dados, para criar visibilidade tanto nas reservas gerenciadas quanto fora do
programa:

_Canais de reserva gerenciados: as informacdes capturadas pelas TMCs utilizadas na maioria
das empresas ndo estdo integradas, resultando em falta de dados, de analise de dados e
de sistemas de feedback que possam maximizar as oportunidades de sourcing em T&E.

_Reservas fora do programa: os dados das reservas ndo estdo sendo capturados na maioria
das empresas. Essa auséncia de dados e das analises resultantes esta reduzindo o
potencial de economia para a compras de T&E por meio de sistemas de feedback manuais
e automatizados.

A aplicacdo de melhores praticas para resolver essas caréncias pode criar ou melhorar os
sistemas de feedback (ex.:. com a funcdo de sourcing em T&E) e analises de dados em tempo
real. Isso pode trazer varios beneficios, incluindo: identificacdo automatizada de oportunidades
na funcdo de sourcing em T&E, baseada em padrées de viagens e demanda em tempo real;
identificar o perfil das viagens dos executivos para identificar o alinhamento com os objetivos
estratégicos (ex.. manutencdo de contas importantes); destacar viagens em conformidade
ou ndo com a politica; e outros. A analise de dados também foi identificada pela maioria
dos entrevistados como fator fundamental que permite alteracGes taticas e estratégicas na
gestdo de viagens, como compras pontuais.

As causas identificadas pelos CxOs para a auséncia da analise dos dados necessarios e
sistemas de feedback refletiu o caso das despesas: falta de boas praticas anteriores a
etapa de despesas e algumas limitacdes funcionais nas solucdes automatizadas de T&E
implementadas. Além disso, a abordagem fragmentada da gestdo do processo de T&E
resulta em silos de dados e na necessidade de consolidar os relatérios manualmente a partir
de fontes diversas.

“Estamos obtendo os
melhores detalhes que
Jjd obtivemos com a
nossa solucéo de T&E
atualizada, inclusive com
despesas dentro e fora
da politica.”

Diretor de Delivery
Regional, APAC, Corporate

Sem os dados corretos
ndo obtemos o beneficio
madximo em nossas
compras de viagens.”

CPO, EUA, Corporate

“Se tivéssemos
informacées em tempo
real sobre as reservas,
poderiamos realizar
‘negociacées pontuais’ e
reduzir os custos de um
itinerdrio, dentre vdrias
outras dreas.”

Gerente de Viagens, GB,
Corporate

“Se capturarmos

dados de viagens

nos pontos certos de
nosso processo de T&E,
podemos estabelecer
sistemas automatizados
dentro da empresa que
resultem em melhores
negociacées para nossas
viagens.”

COO, UE, Corporate
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“Fazer T&E funcionar
significa fazer a drea de
Tl funcionar.”

Diretor de Viagens, UE,
Corporate

“Néo se trata somente
da drea de Tl ndo
fornecer suporte a
T&E: temos de trazer
a infraestrutura de Tl
da nossa organizacéo
para o século XXI.”

Diretor de Delivery, APAC,
Corporate

“Gostariamos de saber
sobre isso para que
possamos rastrear

e utilizar os dados em
negociacdes de sourcing
em T&E, mas ndo tenho
certeza se alguém

que reserva suas
préprias viagens teria
tempo para fazer isso.”
CFO, GB, Corporate

“Passamos horas

a cada més reunindo
detalhes das despesas.
Temos entdo que criar
arquivos separados para
diferentes executivos

e outras dreas, e as
informacées néo séo

as mais detalhadas.”
CFO, UE, Corporate

4 Contribuicdo da area de Tl para
T&E e prioridades para o futuro

A maioria dos CxOs destacou que a participacdo da area de Tl era necessaria para maximizar
as funcionalidades de T&E, com ClOs identificando as atividades de TI como alta prioridade
ao implementar solucdes de T&E. O feedback de COOs ressaltou que a implementacdo de
grandes solucdes de T&E exigiam um alto grau de colaboracdo com a area de Tl, e-commerce,
infraestrutura e outras funcdes de Tecnologia a fim de assegurar o alinhamento entre os
requisitos da solucdo e a capacidade organizacional.

Cerca de 60% dos executivos entrevistados estava considerando mudancas em seus sistemas de
Tl e T&E nos préximos 1 a 3 anos para facilitar as boas praticas na gestdo de T&E. As entrevistas
indicaram varias preferéncias dos CxOs pela contribuicdo futura de Tl nas areas de reserva,
despesas, analises de dados e relatorios.

Reserva

Noventa e quatro por cento dos executivos solicitou a reserva via dispositivos mdveis como a mais
alta prioridade da area de Tl para o programa de viagens. As reservas maveis representaram em
média 11% do total de reservas, enquanto 85% dos funciondrios estavam utilizando celulares para
realizar alguma forma de gestdo de itinerario. Todas as TMCs ofereceram o recurso de reserva
mdvel, mas esse permaneceu baixo, com os funcionarios preferindo reservar por outros canais on-
line ou telefonando para a TMC ou, ainda, fazendo reservas fora do programa. Outra funcionalidade
mavel solicitada com frequéncia foi a alteracdo de reservas via dispositivos maéveis (53%).

0 segundo recurso mais solicitado foi o de alertas automatizados para reservas com perda de
economia (88%). Os CxOs indicaram uma preferéncia por alertas online gerados na etapa de
reserva, incluindo alertas ao usudrio com mensagens na tela caso fossem necessarias mais
informacdes e a utilizacdo dos dados de reserva para criar métricas, alertas e sistemas de
feedback. O recurso de integrar o CRM da empresa ao processo de reserva também foi identificado
por mais de 30% dos entrevistados como uma area emergente que pode agilizar e aprovar as
reservas automaticamente em determinados casos (como viagens em contas especiais para
prestacdo de servicos). Além disso, um terco dos entrevistados indicou que seu atual processo
de reserva gerenciado ndo oferecia as informacGes necessarias quando as reservas eram
encaminhadas para aprovacao.

A terceira preferéncia mais solicitada para participacdo na area de Tl (59%) entre os CxOs foi a
funcéo de captura de reservas fora do programa, como o registro de viagens reservadas dessa
forma em um portal. Essa abordagem reflete as tentativas de compensar a falta de boas praticas
por meio de solucdes alternativas. A captura de informac8es manualmente foi reconhecida como
um desafio.

Despesas

Setenta por cento dos executivos identificou a capacidade de extrair informacdes mais
detalhadas dos gastos como a maior funcionalidade que area de Tl poderia aportar a gestdo de
despesas. Isso inclui a capacidade de segmentar e pesquisar as despesas em nivel detalhado
por meio de critérios e categorias definidos como gastos em conformidade ou ndo, nomes
dos funcionarios, rotas selecionadas para viagens e outras categorias principais. A geracdo e
exportacdo de dados para analise também foi salientada como uma funcionalidade importante
dentro desse recurso. Mais da metade dos CFOs salientou que ha uma expectativa que sua area
produza varios relatérios manualmente, para que sejam utilizados para analise de despesas,
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e que apesar de todo o esforco colocado nesse processo, sao fornecidos apenas dados de alto
nivel, devido a falta de granularidade e detalhamento das despesas.

A proxima funcionalidade mais solicitada a ser habilitada pela area de Tl seqgundo os CxOs
(59%) foi o upload de despesas via celulares. Os CFOs, em especial, indicaram que isso poderia
reduzir tanto o custo do processamento quanto da operacéo, reduzindo fraudes e suportando o
sistema de feedback. Uma outra area identificada por cerca de 30% dos CxOs para intervengdo
pela area de Tl foi a de per diem (didrias).

Analise de dados e relatérios

A analise de dados e os relatdrios de despesas de viagem representam a area de melhorias
mais amplamente solicitada para a area de Tl em todas as func¢des dos CxOs. Os principais
impulsionadores incluem:

_Facilitar a revisdo detalhada dos custos para identificar oportunidades de economia em
compras

_ldentificacdo de comportamentos que requerem atencdo, no nivel do viajante individual e/
ou do aprovador

_ Sistemas de feedback automatico para minimizar os custos de operacdo e suporte as
compras em T&E

As boas praticas em T&E utilizam uma cadeia integrada e automatizada da etapa de reserva
ao pagamento. No processo, os dados sdo capturados automaticamente gerando os relatérios
e alertas necessarios, além de outras informacdes.

Cinquenta e cinco por cento dos CxOs solicitou o uso da andlise de dados e de relatérios para
alertas sobre a viagem antes que ela ocorra, sendo que as duas categorias de relatérios mais
solicitadas sao:

i) Viagens fora da politica por funciondrios, gerentes, centro de custo e outros critérios (53%)

ii) Relatdrio de viagem dentro da politica para os mesmaos critérios (42%). Além disso, 41%
solicitou analises para embasar o dever de cuidado para com os funcionarios, incluindo alertas
de viagens geradas no portal de viagens. Vinte e quatro por cento dos CxOs que buscam o
recurso de alerta solicitou notificacdo de viagem automatizada para gerentes com viagens
planejadas para paises de alto risco.

Cerca de metade dos entrevistados indicou também que os relatdrios e alertas habilitados
pela area de Tl devem ocorrer em tempo real, sendo que a funcionalidade mais citada foi
gasto cumulativo versus economia realizada pela categoria de viagem (ex.: rota de voo, hotel
usado com frequéncia, companhia aérea, etc.). O relatério dos custos de viagem de um centro
de custos em comparacdo com seu or¢camento de viagem também foi destacado por 41% dos
entrevistados para rastreamento da posicédo liquida.

Outros 12% dos entrevistados identificaram a necessidade de informacgdes adicionais de
viagem a serem capturadas no ponto de reserva a partir de menus suspensos e caixas de
marcacdo para permitir que analises mais padronizadas sejam capturadas e reportadas. Isso
inclui solicitacdes fora da politica que poderiam envolver a captura de detalhes adicionais para
emitir alertas automatizados a um gerente, com a justificativa de que essa captura ndo esta
sendo realizada atualmente. Essa execucdo disso exige boas praticas de gestdo de viagens
para capturar as reservas via canais de viagem gerenciados e progresso automatizado de
solicitacdes pela cadeia de atividades de T&E e que gera sistemas de feedback e dados. Isso
pode ser utilizado para maximizar o feedback em sourcing de T&E e gerar dados precisos para
geracdo de relatérios e analises.

“Nés, as vezes,
pagamos as despesas
apresentadas e um
per diem, quando um
funciondrio solicita
ambos incorretamente.
Nem sempre é acidental.
Atualmente contamos
com a verificacéo
manual para lidar com
isso e nem sempre
funciona”

CFO, GB, Corporate

“Quero saber o que
estamos realmente
economizando vendo
meus gastos em
comparacdo com

a economia que a
empresa de viagens ou
meu departamento de
viagens afirma estar
sendo feita.”

CFO, UE, Corporate
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5. Conclusao

Por meio da adocdo de boas praticas existem oportunidades de ROl em todo
0 escopo de T&E

A avaliacdo de T&amp;E entre as empresas da amostra destacou os diferentes niveis de
adocdo de melhores praticas. CxOs confirmaram que embora solucdes em T&amp;E mais
modernas tenham sido implementadas, os principais potencializadores do ROIl, como a
conformidade com a politica, ndo estavam sendo seguidos. Em outros casos, as solucdes
legadas em T&amp;E levaram a varios paliativos manuais e maior complexidade que
minimizaram os beneficios. Discussdes junto ao RH, Operagdes e Tecnologia permitiram uma
revisdo mais completa de T&E e salientaram a existéncia de varias oportunidades para
melhorar o retorno do processo de gestdo em T&E.

A Figura 3 consolida as oportunidades de melhoria do ROl para as seis areas definidas
na ferramenta de gestdo de gastos em T&E e a maturidade média das praticas em cada
uma. As melhores praticas foram aplicadas na maioria das vezes em apenas uma das cinco
etapas: Gestdo de Despesas. Trés outras areas descreveram algumas boas praticas aplicadas:
Habilitacdo pela area de TI, Suporte ao Viajante e Duty of Care, e Sourcing em T&E. A Andlise
de Dados & Feedback e Compras em T&E mostraram praticas ndo sendo aplicadas, em sua
maioria.

Figura 3: Madurez de T&E y oportunidades de maximizacion del RO/

©®
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Oportunidades de melhora do ROI estdo prontamente disponiveis as organizaces na etapa
de Sourcing de T&E, inclusive utilizando a andlise de gastos para guiar o contetido e garantir a
conformidade com a politica. A melhoria do ROl em Compras de T&E pode ocorrer por meio da
instituicdo de um canal de compras gerenciado para minimizar tanto viagens em ndo conformidade
quanto fora do programa de reservas, pela obrigatoriedade da utilizacdo do cartéo corporativo.
Uma politica de viagens consistentemente aplicada nas etapas de sourcing e compras em T&E
pode também render beneficios quando os funciondrios estdo viajando e continuam a respeitar
as politicas de viagens. Um ‘contrato cultural’ entre os funcionarios e a organizacdo pode limitar
0s casos de viagens fora da politica nos casos em que elas sdo excecdes, devido a circunstancias
especificas.

Muitas organizacées ja haviam tomado medidas para melhorar a gestdo de despesas,
mas muitas vezes de forma fragmentada ou menos integrada. A utilizacdo de solucées
automatizadas em despesas representa uma area fundamental para a otimizacdo do RO,
que é maximizado quando utilizado com elementos possibilitadores como ‘scan and go’
movel/digital e combinado com boas praticas nas etapas anteriores da cadeia. A otimizagdo
pode ocorrer por meio da reducdo dos custos de operacdo, reducdo de fraudes, reducéo da
reconciliacdo manual, requisitos de auditoria e outros.

Muitas organizacdes podem se beneficiar da aplicacdo de boas praticas em todo o processo
de gerenciamento de gastos em T&E, a sequnda maior categoria de despesas indiretas para
muitas empresas. Ao projetar os futuros processos em viagens & despesas, as oportunidades
de melhoria do ROI est&o disponiveis em varias areas da cadeia de atividades em T&E. Esta
pesquisa indica que a maioria dessas pode ser obtida por meio de uma gestdo mais proativa
em sourcing e compras de T&E.
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Apéndice: Metodologia

Foram realizadas entrevistas com 26 executivos e gerentes séniores de empresas escolhidas
a partir de uma diversidade de setores e incluiu

_ Accenture _ 02 Telefonica

_Allianz _Lockheed Martin
_Amadeus _Oracle

_Arcadia Group _Pladis

_Folli Follie Group _Royal Bank of Scotland
_Google _Sapient

_Hays _Vodafone

_Hill and Knowlton _Warner Brothers

_KFC _Yoox Net a Porte.
_Lend Lease

Os locais incluidos eram provenientes de quatro regides: GB, UE, APAC & india e EUA, conforme
descrito no Grafico 3. Informagdes adicionais in situ sobre empresas foram coletadas de
pesquisas anteriores e para este estudo.

Grdfico 3: Tamanho e distribuicdo da amostra

19
7
3
EUA UE GB APAC e India TOTAL
I Entrevistas CxOs I Entrevistas RH

Os entrevistados foram escolhidos a partir de uma diversidade de setores e funcées de CxOs
incluindo CEOQs, CFOs, COOs, CHRs e CPOs ou executivos séniores equivalentes. As entrevistas
seguiram um roteiro semiestruturado com a estrutura definida na Figura 1 utilizada e detalhes
de nivel mais profundo avaliados. Em alguns casos, o foco da entrevista esteve em uma parte
da estrutura, refletindo o foco da funcdo do individuo (ex.: HR), com a exploracdo das outras
areas ocorrendo em um nivel mais superficial.
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