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2 Resumo

Os centros de servigos partilhados tém crescido de forma bastante
significativa em Portugal. Este crescimento é justificado, por um lado por
organiza¢des nacionais que tém adotado modelos de gestao baseados em
centros de servigos partilhados e, por outro lado, por organizagoes
internacionais que tém criado ou deslocalizado os seus centros para o nosso
pais. Portugal demonstra ser o alvo de diversas implementagdes e espera-se que
este progresso se mantenha por mais anos. O setor tem adquirido grande
dimensao a nivel estratégico para a economia do pais pela criagdao de emprego e
promocao do desenvolvimento de infraestruturas ao ponto de significar cada
vez mais da riqueza gerada. A nivel europeu, Portugal é o pais que mais
cresceu em numero de implementagdes e em nimero de empregos criados.

No entanto, apesar da atratividade do pais para este tipo de centros, a
literatura existente sobre a tematica é principalmente internacional. Os estudos
nacionais existentes sao realizados por consultoras e maioritariamente de base
estatistica. Nao se conhecem estudos empiricos realizados a organizagdes que
reflitam sobre o que na literatura internacional sao consideradas as varidveis
chaves para conhecer este fendmeno.

Assim sendo, o presente trabalho apresenta uma primeira proposta de um
inquérito que sistematiza as perguntas que parecem relevantes por forma a

serem aplicadas a realidade portuguesa.

PALAVRAS CHAVE: Centros de Servicos Partilhados, Modelos e Estruturas

Organizacionais, Mudanga Organizacional.
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3 Abstract

The shared services centers have grown in a pretty significant way in
Portugal. This growth is justified, on one hand by the national organizations
that have been adopting management models based on the shared services
centers and, on the other hand, by international organizations that have created
or displaced their centers to our country. Portugal appears to be the target of
innumerous implementations and it's hoped that this progress stays on for
many years. The sector has been acquiring a huge dimension in statistical terms
to the economy of the country by the employment vacancies created and the
promotion of the infrastructure development to the point it means more and
more wealth generated. At an european level, Portugal is the country that has
grown the most in terms of number of implementations and employment
vacancies created.

However, despite the attractiveness of the country to this type of centers, the
existent literature about the theme is mainly international. The national studies
existent are performed by consultancy firms and mainly with a statistical basis.
There aren’t any known empiric studies performed to organizations that reflect
about what in international literature are considered the key variables to know
this phenomenon.

Therefore, the present task features a first proposal of an inquiry that
systematizes the questions that seem relevant in order to be applicable to the

Portuguese reality.

KEY WORDS: Shared Services Centre, Models and Organizational Structures,

Organizational Change.
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7 Introducao

A primeira referéncia explicita ao conceito de servigos partilhados conhecida
foi introduzida por Michael J. Earl em 1994. Foi apelidada pelo préprio como
uma nova rota de eficiéncia (Earl, 1994). Existem inimeras defini¢des apos 1994
até aos dias de hoje, mas nao existe propriamente uma definicao consensual
entre os autores.

A adogao de modelos de gestao com base em centros de servigos partilhados
tem crescido ao longo do tempo como forma de originarem vantagens no
custo (Mohan, 2006). A origem desta tendéncia ¢ justificada por fatores
diretamente ligados a evolucdo das preferéncias e necessidades dos agentes
economicos, fatores como a globalizacao e como a complexidade e dinamica das
estratégias das organizac¢des (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). Em
Portugal, esta tendéncia tem-se vindo a fazer sentir nos tltimos anos de forma
intensa. O nosso pais tem sido um polo de atratividade elevada para a
implementacao de centros desta area (Ernest & Young, 2017).

Para mim a introdugdo do tema surgiu através de uma experiéncia
profissional. Tive a oportunidade de trabalhar no centro de servigos partilhados
da Adidas. Nesse mesmo centro tive pela primeira vez contacto com a realidade
de um centro de servigos partilhados. Na pratica, foi desta mesma experiéncia
que surgiu a minha motivagao para a escolha do tema do presente trabalho. Eu
sabia o tema que pretendia estudar e esta investigacao desde o seu inicio seria
realizada em parceria com a Talent Portugal. A Talent Portugal é uma
comunidade que promove a procura de talento. E uma plataforma de
aproximacao entre institui¢des de ensino, organizagoes e candidatos. A Talent é
uma organizac¢ao focada na area dos servigos globais, funcionando como um
ponto de ligacao entre estudantes, universidades e empresas tecnoldgicas com

centros de servigos. Assim, através desta parceria com a Talent Portugal o tema
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comegou a ganhar ainda mais relevancia. Desta parceria e por sugestao da
Talent Portugal surgiu inicialmente um projeto de estudo relacionado com a
Nestlé e com o seu centro de servicos partilhados — Nestlé Business Services.
Este projeto visava o estudo da implementacdo do centro e das principais
dificuldades sentidas pela organizacao. Por forca das circuntancias e dos
tempos de resposta nao foi possivel avangar com o mesmo.

Com o objetivo de promover cada vez mais a proximidade dos
candidatos, empresas e institui¢des a Talent Portugal é também organizadora
de inimeros eventos e atividades para suportar a sua campanha de atracao de
talento. De um desses eventos surge a segunda hipotese de estudo. Esta estava
relacionada com a possibilidade de elaboracao e aplicagao de um inquérito num
evento que a Talent Portugal iria organizar no inicio do ano de 2019. Este
inquérito teria o objetivo de recolher informagao da realidade das empresas e
gerar conhecimento com base na experiéncia real das organizacdes revelando
dados concretos sobre a realidade portuguesa. No entanto, o evento em questao
nao se realizou com as carateristicas idealizadas por apenas englobar empresas
do ramo informatico. Apesar disto, a ideia do inquérito ganhou forga por forma
a estudar a realidade portuguesa. Como o espago temporal disponivel ja se
encontrava encurtado originou a impossibilidade de aplicagio do mesmo pelo
que, dentro do mesmo ambito e por ndo ter encontrado nenhum, o presente
trabalho tem como objetivo a elaboragao de um inquérito com base em
literatura pertinente, possibilitando a validacao desta mesma literatura e o
levantamento de dados concretos sobre a realidade portuguesa.

Em Portugal a area tem grande importancia em termos de criagdo de
empregos e também de riqueza devido ao crescimento atual do setor que faz
com que tenha cada vez mais peso no produto interno bruto do pais.

No exterior do pais o tema ¢ estudado ha cerca de duas décadas e existe um
grande numero de estudos. Mas, como em Portugal este é relativamente

recente, os estudos sao em numero mais reduzido e, os que existem, sdao
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contributos originados por consultoras, com base estatistica e que nao dao
respostas diretas sobre a experiéncia de Portugal. Pelo que o presente trabalho
tem pertinéncia ao validar se as consideracdes resultantes dos estudos
internacionais tém ou nao evidéncia na experiéncia pratica do nosso pais.

Para o estudo da problematica apresentada, o presente trabalho tem o
objetivo de, apds uma revisao literaria adequada, elaborar um questionario.
Este questiondrio devera ser aplicado aos centros de servigos partilhados em
Portugal. Pretende-se que seja uma ferramenta pelo qual poderao ser
encontradas divergéncias entre o que a literatura internacional descreve e o que
a realidade portuguesa evidencia na sua experiéncia. E nestas possiveis
diferencas que surgirao novas atualiza¢does de conhecimento aplicadas ao caso
do nosso pais.

De facto, apos toda a andlise da literatura estudada sdao identificadas
determinadas questdes que demonstram pertinéncia suficiente para serem
questionadas aos centros de servigos partilhados em Portugal. Umas por serem
relacionadas com informacdes dadas como garantidas mas que resultam de
estudos com algum tempo, outras por poderem originar oportunidades de
estudo futuras. O inquérito apresentado tem também fundamento por nao ter
sido encontrado nenhum exemplo semelhante que va além da experiéncia

empirica e que a aplique através de um inquérito as empresas.
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8 Pergunta de investigacao

Tendo em consideracdo o atrds exposto, a pergunta de investigagao do
presente trabalho pode ser defenida por de que forma podemos caraterizar os
centros de servigos partilhados em Portugal tendo em particular consideracao a
sua morfologia, implementacao em Portugal, relacao com o centro, tendéncias e
dificuldades?

A selecao das variaveis acima referidas tem em consideracao aquilo que sao
os temas centrais que os autores que se tém debrugado sobre esta area
consideram como o0s mais relevantes, tal como veremos na revisao de literatura
apresentada.

Esta questdao de investigacdo vem no seguimento do facto de todos os
estudos encontrados em Portugal e no exterior serem baseados em experiéncia
empirica de autores ou na revisao de outros artigos e nao na realizacao de
inquéritos diretos as organizag¢des e ao estudo das suas experiéncias reais, pelo
que, por este motivo, torna-se bastante pertinente a realiza¢ao deste inquérito e

a sua aplicacao futura.
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9 Metodologia

Para que fosse possivel a realizacdo deste estudo foi imprescindivel uma
intensa revisao de literatura. Esta foi conseguida através de pesquisa online
onde se encontraram varios artigos e estudos, através dos quais foram surgindo
sucessivamente outros artigos pertinentes também aproveitados para o estudo
em questao. De entre todos os estudos disponiveis nao foi encontrado qualquer
inquérito.

A execugao da pesquisa literaria foi efetuada a nivel nacional e internacional.
A nivel internacional foram encontrados diversos estudos que além de serem
mais numerosos também eram caraterizados por uma maior diversidade de
investigacagdes comparativamente com a pesquisa a nivel nacional, onde os
estudos encontrados sao mais escassos em numero e, na sua maioria, sao de
base estatistica, sendo também importante frizar que nenhum dos estudos
encontrados tinha ambito de averiguacdo diretamente com a realidade das
empresas. A acrescentar a toda esta revisao de literatura, a minha experiéncia
profissional num centro de servigos partilhados veio contribuir de forma clara
para uma melhor percecao e compreencao de toda a envolvente.

Como, a nivel nacional, a investigacdo do tema ainda se encontra nos
primeiros anos, mas Portugal tem revelado iniimeras implementagoes destes
centros, sera relevante confrontar a literatura jé existente no exterior com a
realidade pratica portuguesa. No fundo validar se a bibliografia tem
significancia no nosso pais e até que ponto as conclusdes concetuais dos mais
diversos autores tém relevancia na pratica e se os proprios centros se
identificam com estas perspetivas.

O que se pretende é dar resposta a questao de que forma podemos
caraterizar os centros de servigos partilhados em Portugal tendo em particular
consideragao a sua morfologia, implementagao em Portugal, relagio com o

centro, tendéncias e dificuldades?
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Por forma a dar resposta a questao acima referida a presente investigacao
tem como principal objetivo a elaboracdo de um questionario destinado as
organizagdes existentes em Portugal que possuem Centro(s) de Servigos
Partilhados. Propondo-se que este seja efetuado a um niimero minimo de trinta
empresas e que seja aplicado nao so as dire¢does dos respetivos centros, mas
também a varias pessoas dentro das organizagdes por forma a obter perspetivas
sobre sentimentos de quem dirige e de quem ¢é dirigido.

A sua aplicagao tera também como interesse a comparagao de resultados em
empresas de origem portuguesa, como a Efacec, Sonae e Rangel, com resultados
em empresas internacionais que tém os seus centros implementados em
Portugal, como sdao exemplo a Adidas, Microsoft e Fujitsu. Além disso, podera
fazer sentido confrontar resultados obtidos em empresas que se encontram
implementadas ha mais anos com aqueles que sdo obtidos apartir de empresas
mais recentes, isto porque possivelmente originarao sensibilidades diferentes.

Este método de investigacao em forma de questiondrio acontece quando sao
inquiridos diretamente as entidades que operam na realidade que se pretende
investigar. O método permite assim, recolha de informagao do conjunto de
entidades e permite, apds aplicagdo, a obten¢do de resultados. Estes por sua
vez, segundo andlise quantitativa originarao conclusdes (Prodanov & Freitas,
2013). Neste tipo de metodologias nao sao estudadas todas as entidades
relacionadas com a problematica, apenas uma amostra. A amostra deve ser
escolhida como forma a que seja capaz de ser significativa do todo. Isto &,
apenas uma amostra é estudada, mas se esta for significativamente relevante, os
resultados da investigagdo poderao ser validados para todo o universo. A
principal vantagem da metodologia ¢ a forma rdpida de levantamento de
informacao (Gil, 2008).

O questiondrio elaborado tem um total de vinte e nove perguntas. Vinte e
oito de escolha multipla e uma de resposta semiaberta. Todas elas estao

segmentadas em quatro divisoes.
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A primeira divisao é caraterizacdo do centro de servigos partilhados
constituida por oito questoes. Possibilita a recolha de informagao relacionada
com o centro inquirido, assim, proporciona uma descrigio geral do centro. E
composta por um conjunto de questdoes de ambito geral sobre constituicao,
particularidades do centro e raio de acao.

A segunda divisao relativa ao conceito e fungao. E constituida por 3 questdes.
Esta secgao é propicia para a validagao do contexto tedrico, sao trés perguntas
sobre o conceito e fungao dos centros de servigos partilhados.

A divisdo seguinte, a terceira, € morfologia e localiza¢ao. Nesta pretende-se
analisar as estruturas pelas quais os centros estao organizados e permite
também o levantamento de informacéo sobre a localizacao. E formada por cinco
questOes sobre as fungdes constituintes dos centros e as suas possiveis
localizacoes.

A quarta e ultima divisao ¢ implementacéo, beneficios e desafios. E a divisdo
a que se reservou mais perguntas, € concebida com treze perguntas que
permitem a recolha de dados sobre o processo de implementacao, as vantagens
e desvantagens de um modelo de gestao baseado em centros de servigos

partilhados.
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10 Revisao de literatura

10.1 Enquadramento geral

10.1.1 Conceito de centro de servigos partilhados

O conceito de servigos partilhados nao é recente, tem sido objeto de estudo
de inimeros autores ao longo das ultimas duas décadas. A primeira abordagem
ao tema como o conhecemos hoje, com o nome de Servicos Partilhados remonta
a 1994, quando Earl introduziu o conceito como “another route of
administrative efficiency” no seu artigo “business process design” (Earl, 1994).

O conceito de servigos partilhados, estd sobretudo relacionado com
otimizacdo de recursos e processos corporativos com o objetivo de potenciar
ganhos de eficiéncia, profissionalismo e produtividade. As defini¢des sao
diversas, mas todas elas tétm em comum palavras chave como concentracao e
consolida¢do, bem como muitas se referem a atividades de suporte, muitas
referem-se a carateristicas organizacionais, de negocio e aspetos de governance.
Outras focam-se nas carateristicas de autonomia e independéncia como
unidade de negdcio (Ulbrich, 2006; Alvarez, Blansett, Counto, Nielson, &
Niekirk, 1999).

Para Becker, o termo de servicos partilhados pode ser definido como a
concentracao de recursos de uma organizacdo por forma a prestar multiplos
servigos internos, com processos consolidados e standardizados (Becker,
Niehaves, & Krause, 2009).

Para alguns autores, servigos partilhados sao a mera agregagao de servigos
de back-office (Borman M. , 2010), mas para outros, servigos partilhados sao um
estratégia colaborativa onde fun¢des da organizacao estao localizadas de forma
autonoma e sao geridas como uma unidade de negocio independente,

competindo num mercado aberto com a finalidade de promover a eficiéncia,
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criacao de valor e desenvolvimento do servico ao cliente (Goh, Prakash, & Yeo,
2007).

Para alguns autores, nomeadamente os mais antigos, defendem que um
centro de servigos partilhados ¢ um modelo organizacional que se foca na
gestao e prestagao de servigos nao estratégicos e de carateristicas operacionais
(Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). Outros autores definiram que é
modelo organizacional que centraliza num local fun¢des semelhantes no seio de
uma organizagao. Esta por vez ird prestar servigos e é gerida como uma tnica
organizagao (Bergeron, 2003). Os autores mais recentes acreditam que um
centro de servigos partilhados tem por base processos com o objetivo de reduzir
ao maximo a redundancia de processos e sao dirigidos para a gestao de custos
(Schulz, Huchstein, Ubernickel, & Brenner, 2009). E um modelo organizacional
que concentra e gere num sO local determinado conjunto de atividades
agrupadas por carateristicas similares entre as mesmas. Estes centros prestam
servicos ao restante grupo de determinada organizacao (Menz, Kunish, &

Collis, 2015).

10.1.2 Funcdo de wum centro de servicos partilhados num grupo

organizacional

Por forma a uma compreensao mais aprofundada do conceito de Servicos
Partilhados é importante perceber a sua relagio com os conceitos de
descentralizacdao e centralizacdo bem como o conceito de outsourcing. Esta
ligado com a necessidade de consolidagao das empresas e esta esta relacionada
com os efeitos negativos da descentralizacdo que podem originar a duplicagao
de fungdes. Isto €, as organizagOes estao sujeitas a fatores como forgas
concorrenciais, constantes situagdes de modificacao e de desenvolvimento.

Assim, neste clima onde ocorrem inimeras mudangas em curtos periodos de
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tempo a gestao da informacao e do conhecimento ganha relevo. O processo de
gestao da informagao e do conhecimento origina a que as organiza¢des vejam a
sua gestdo como um processo continuo e ininterrupto (Pinto J. S., 2015). Uma
economia industrial ¢ uma economia de conhecimento (Smith & Mckeen, 2004).
Nestas condi¢des rompem os modelos organizacionais. As empresas assentam
em modelos de gestao que definem todas as suas estruturas. Nestes modelos
todas as atividades e sectores sao descritos e criteriosamente organizados para a
criagao de valor. Entende-se que estas organizagdoes procuram pelo melhor
modelo possivel para satisfazer as especificidades da organizacdo. A
consolidagdo do conhecimento, a standardizacao e reconstru¢ao do mesmo tém
um papel fundamental. Neste ambito, a consolidagao de atividades significa a
estabilizacao de processos, o fortalecimento dos mesmos e a potenciagao de
sinergias resultantes da aproximacao destas atividades no mesmo local. Esta
necessidade de harmonizagao de praticas e procedimentos € um problema que é
frequente em organiza¢des multi-negdcio e multi-geografia. Um negocio com
varias atividades tende por isso a tentar agrupar as mesmas para uma melhor
gestao de informagao e conhecimento (Pinto J. S., 2015).

Na origem da nomenclatura “servico partilhado” subentende-se que é um
servigo passivel de generalizacao, isto ¢, nao é um servi¢o com carateristicas
Unicas, bem pelo contrdrio é um conceito diretamente relacionado com a
consolidagao e standardizacao (Pinto J. S., 2015).

Num grupo multi-negdcio ou multi-geografia cada unidade ou pais possui
processos operacionais e de gestao independentes entre si. Sao constituidas por
equipas distintas e por vezes localizadas em diferentes espacos geograficos.
Esta forma de divisao resulta em que cada unidade possua as suas fungoes, o

que cria uma situagao de duplicagao de fungdes.
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Figura 1 - Grupo organizacional constituido por diversas atividades de suporte em diferentes

unidades de negdcio

Grupo Organizacional

FILIAL FILIAL FILIAL
Contas a Pagar Contas a Pagar Contas a Pagar
Contas a Receber Contas a Receber Contas a Receber
Tesouraria Tesouraria Tesouraria
Crédito e Cobrancga Crédito e Cobranca Crédito e Cobrancga

Recursos Humanos (HR) Recursos Humanos (HR) Recursos Humanos (HR)

Tecnologias da Informacao J Tecnologias da Informacao | Tecnologias da Informacao
(IT) (IT) (IT)

Contabilidade Contabilidade Contabilidade

Compras Compras Compras

Processamento de Pedidos | Processamento de Pedidos | Processamento de Pedidos

Fonte: Adaptado, (Seixas, 2014)

No exemplo acima podemos observar diferentes filiais pertencentes ao
mesmo grupo, cada uma delas com fungdes de suporte independentes, mas
semelhantes. Por forma a reduzir estas duplicacdes de fungdes surge a ideia de
servicos partilhados. As organizagdes sao restruturadas passando a incluir
muitas ou todas as atividades de suporte numa nova unidade de negdcio que

presta servicos a todas as filiais do grupo.
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Figura 2 - Grupo organizacional com unidade de centro de servigos partilhados

Centro de Servicos
Partilhados:

Contas a Pagar
Contas a Receber
Tesouraria
Crédito e Cobranga

Recursos Humanos (HR)

Tecnologias da
Informacao (IT)

Contabilidade

Compras

Processamento de
Pedidos

Fonte: Adaptado, (Seixas, 2014)

Com a implementagdo de uma unidade de servicos partilhados as
organizacOes conseguem assim evitar a duplicacdo de fungdes de suporte.
Assim, as filiais ganham tempo para outras tarefas para além das de suporte o
que lhes permite focar na execugao e desenvolvimento dos processos e tarefas
do negdcio principal. As fungdes concentradas nos servigos partilhados sao
maioritariamente de suporte e de natureza administrativa o que a primeira
vista ndo promove a criagao de valor acrescentado para as organizagdes mas,
com a sua aglomeracao num s6 centro e geridas como um negdcio proprio,
podem ser fonte de valor acrescentado para os grupos organizacionais

(Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999).

10.1.3 Servicos partilhados e relacio com centros de decisao: centralizacao,

descentralizacao e outsourcing,.

Tipicamente, uma organizagao baseada na centralizagao tem as estruturas

construidas por forma a fornecer informagao para o centro corporativo tomar
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decisdes e gerir as unidades de negocio. O poder de acdao e decisao esta
concentrado num s¢é local. A centralizacdo tem como senao a falta de agilidade
nos processos, inflexibilidade e custos para as unidades de negocio. A
descentraliza¢do por seu turno estd associada a duplicacao de esforgo e fungdes,
custos elevados e alto nivel de flexibilidade (Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999). Um modelo de centros de servigos partilhados nao é baseado em
centralizacdo nem em descentralizacdo, mas sim uma conjugagao de

carateristicas de ambos os modelos.

Figura 3 - Elementos de servicos partilhados, centraliza¢ao e descentraliza¢ao

Independent
business unit

« Pooled
i Budviess experience PO e
+  Higher costs units * Lean flat systems .
« Variable maintain arganisation and Unresponsive
standards controt of « Dissemination support » No business
« Different decisions of best »  Consistent unit control of
control +  Recognition practises standards overhead costs
environments of local * Recognition of and control . Inﬁelxable o
= Duplication of priorities gean +  Economies business units
effort «  Responsive funcﬂqns of scale needs
to client * Synergies - Critical . Rer'lnole from
neods * Enhance mass of business
career skills

progression

Decentralised Shared Services Centralised

Fonte: (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999)

Os servigos partilhados tém carateristicas de centralizagdo, no entanto tém
fatores que os distinguem de uma gestdao centralizada. Para alguns autores o
principal fator diferenciador é a orientagao para o cliente (Janssen & Joha, 2006).
Mas para outros, servigos partilhados sao a combinagao entre centralizagao e
descentralizacao (Goh, Prakash, & Yeo, 2007). Sendo uma combinacao, esta
estrutura permite capturar quer os beneficios da centralizacdo quer da

descentralizacao (Hodgkinson, 1996).
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Como enunciado acima, Jansen e Joha (2006) apontaram a orientagao para o
cliente como o fator mais relevante. No entanto e, segundo um estudo da
Pricewaterhousecoopers (2015) existem diversas diferencas. Na tabela abaixo
podemos verificar que estas diferencas tém por base oito dimensdes: governance,
prestacdo de contas, foco no cliente, orientacdo do servigo, flexibilidade,
monitorizagdo do desempenho, preco dos servigos e localizacao. A
Pricewaterhousecoopers (2015) concluiu que numa gestao centralizada quem
define a politica de ac¢Oes, procedimentos e dire¢Oes sao as faixas hierarquicas
superiores, normalmente apelidados de senior managers, e a prestacao de contas
é reportada ao centro corporativo. As fung¢des corporativas sao responsaveis por
decidir a oferta/entrega de servigos, servigos estes que sao na sua maioria
estandartizados. A performance é monitorizada através de objetivos definidos
internamente, as unidades de negocio suportam os custos segundo alocagoes e,
na sua maioria, as localizagoes dos centros de decisao sao os centros
corporativos. Por sua vez, Servigos Partilhados tipicamente tém uma direcao
autonoma e independente, a qual é responsavel pela defini¢io da diregao
estratégica, politicas e procedimentos do centro. Os servigos sao customizaveis
por forma a satisfazer os requisitos de cada unidade de negdcio, demonstrando
flexibilidade externa e internamente. A avaliacdo de desempenho ¢ realizada
tendo por base objetivos internos, mas também andlises comparativas de
benchmarking onde sao realizadas avaliacoes comparativas para com as
melhores praticas no exterior. As unidades de negocio sao cobradas segundo a
quantidade de servigos prestados e a localizagio dos centros sao
frequentemente localizagdes escolhidas de acordo com fatores como a interagao

para com os clientes.
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Tabela 1 - Shared services vs centralization support

SHARED
DIMENSION CENTRALIZATION
SERVICES
Shared Services Senior functional
board sets policy and Governance managers set policy and
direction direction
Accountability  to ot Accountability to
_ i Accountability ty
business unit corporate core
Business units set .
Horities on quantity Corporate functions
p h Customer Focus decide on service
and quality of . .
. ) offerings and delivery
services required
Services are
tailored to address . . . Services are
, , Service Orientation .
business unit standardized
requirements
Flexibility to
source from external - Use of internal
. . Flexibility L
providers is often services is mandated
permitted
Performance is .
. . Performance is
monitored against Performance ) .
. e . monitored against
internal targets and Monitoring .
. internal targets
external best practices
Business units are . .
chareed based  on Business units are
& Chargebacks charged based on
actual  usage  of .
. allocations
services
Located wherever
. Often physically
it makes sense from a .
, . Location located at corporate
customer interaction
. headquarters
standpoint

Fonte: (PWC., 2015)

Segundo Ulbrich, servicos financeiros sao um tema similar ao outsourcing
afirmando que a principal diferenca estd relacionada com a localizagdo do
prestador de servigos, isto €, se o prestador esta no interior da organizacao ou
no exterior da mesma. Os servicos partilhados podem também ser vistos como

uma evolucao de outsourcing externo (Ulbrich, 2006).
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10.1.4 Caraterizacao e morfologia

Um modelo de gestao baseado em centros de servigos partilhados traduz-se
numa unidade de negocio que concentra funcdes e servicos de uma
organizacdo. Esta unidade tem localizacdo definida de forma estratégica por
forma a que as tarefas que eram realizadas em diferentes espacos e entidades
sejam desempenhadas apenas por uma unidade (Soares, 2016). Unidade esta
que define a sua atividade econdmica na prestacao de servigos, assim sendo, as
atividades que outrora eram apenas de suporte para as entidades tornam-se
agora nas atividades “core”. Antes da adogao de um modelo de gestao baseado
em centros de servigos partilhados as fungoes eram desempenhadas por
departamentos distintos e em empresas diferentes e que apenas serviam de
suporte, como um processo para o desenvolvimento normal da atividade “core”
do grupo. Com a implementagao do modelo de centros de servigos partilhados,

a nova unidade tem como unico negocio o seu “core” (Pinto J. S., 2015).

Figura 4 - Atividades "core"

ORGANIZACAD SERVICOS PARTILHAL

Fonte: (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999)
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Segundo Craike & Singh (2006) os centros de servigos partilhados sao o
resultado da aglomeracao de servigos operacionais e algumas fungoes de gestao
de uma organizagao. Fungbes operacionais como contabilidade, recursos
humanos, tecnologias da informacdo, e fungdes de gestdo como gestao de
projetos e engenharia. Um centro de servicos partilhados funciona como uma
unidade de negdcio Unica e independente. Sao geridos como unidades de
negocio e considerados um outsourcing interno para grupos organizacionais.
Estas unidades de servigos partilhados sao focados em atividades especificas,
nao estratégicas e de suporte. Aos centros de servigos partilhados sao
associados custos reduzidos e elevados niveis de qualidade por forma a
potenciar a sua atratividade em comparagdo com alternativas externas as
organizac¢des. Tém um foco que vai mais além do servigco de suporte ao cliente.
Desenvolvem uma relacao de fornecedor interno versus cliente interno com
base em parcerias (Craike & Singh, 2006).

Seguindo Porter e a sua analise da cadeia de valor, podemos dividir as
principais fun¢des de uma organizagao em atividades primdrias e atividades de
suporte. As atividades primadrias encontram-se diretamente relacionadas com o
processo de produgao, transformacao e criacdo de valor, sao atividades
diretamente ligadas a processos logisticos e operacionais de produgao de bens,
gestao de matérias primas, gestao de processos de logistica como
armazenamento, entregas, recegoes, distribui¢do de recursos, transformagao,
processos de comercializagao e publicidade, sao fun¢des como a logistica,
marketing, vendas, servigo pds-venda e operagoes (Porter M., 1985). As fungoes
de suporte como recursos humanos, tecnologias da informacao e gestao num
sentido global, sao atividades diretamente ligadas a formacgao de mao de obra,
bem como a sua contratagao e motivagao, atividades de compras, fungoes de
contabilidade, planeamento, gestao de processos melhoria continua ou gestao
da qualidade. Porter também afirmou que as fungdes de suporte podem ser

concentradas numa unidade organizacional tnica e assim serem “atividades
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partilhadas” caso sejam comuns a diversas atividades de um grupo
organizacional (Porter M. E., 1987).

A morfologia e constitui¢ao dos centros de servigos partilhados tém sido alvo
de evolugdes desde a sua origem. Ambas dependem do ambito e contexto das
organizagoes em que 0s centros se inserem. Inicialmente eram caraterizados por
aglomerarem atividades mais particulares, menos complexas, de indole
operacional e de back-office. Com o passar do tempo, tém sido alvo de evolugao e
crescimento e cada vez mais englobam atividades com mais complexidade, nao
sO de back-office, mas também ja incluem tarefas de suporte aos clientes e até
alguma atividade de gestao estratégica.

No estudo mundial e bianual sobre servigos partilhados da Deloitte de 2017,
a consultora obteve 330 respostas de centros de servigos partilhados. Os
inquiridos representavam organizagoes com sede em 37 paises. Dos centros de
servicos partilhados inquiridos, as principais fungdes sao as abaixo

apresentadas.

Figura 5 - Prinicpais areas num centro de servigos partilhados

information cechnoiozy | 53%
rrocurement || 37%
v I 32%
customer servicercontact || 30%
Real estate and faciliies [ 19%
sates and marketing [ 17%
oo [ 15%

Supply chain/manufacturing support
Research and development

Engineering

Fonte: (Deloitte, Global Shared Services Survey Report, 2017)
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E observavel que existe um conjunto de trés atividades que se destaca de
forma clara. As atividades da 4rea financeira, recursos humanos e tecnologias
da informacao. Neste estudo a Deloitte (2017) da conta de uma tendéncia de
aumento da concentracdo de fungdes nos centros. Segundo Wenderoth
(Wenderoth, 2013), os centros de servigos partilhados tendem a incluir
simultaneas atividades como contabilidade e finangas, tecnologias de
informacdo e recursos humanos, no entanto muitos grupos empresariais tém
optado por concentrar um grande diversidade de atividades no mesmo centro,

alguns deles até transferindo todas as suas atividades de suporte.

Figura 6 - Single function SSC vs multi-function SSC

3%
12%

Number
of functions
performed

38%

16%

Fonte: (Deloitte, Global Shared Services Survey Report, 2017).

Segundo a figura acima, a Deloitte conclui que 69% dos centros de servicos
partilhados é multi-fungao, englobam duas ou mais atividades. Por outro lado,

31% que ainda € constituido por uma tnica atividade.
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10.1.5 Clientes e localizacao

Segundo o mesmo estudo da Deloitte (2017), as barreiras geograficas tendem
a desaparecer o que ¢ comprovado pelo crescimento das regioes no ambito dos
centros de servigos partilhados, suportando a ideia de que os centros
conseguem ultrapassar fatores como a linguagem, diferencas horarias e
diferentes legislacoes. A estratégia dos centros de servigos partilhados foca-se
essencialmente na otimizagao de custos e na proximidade. Atualmente, devido
a evolucao das tecnologias de comunicagdo, o local para os centros de servigos
partilhados se instalarem expandiu visto qualquer pais poder ser uma fonte de

talento.

Figura 7 - Cobertura geografica dos centros de servigos partilhados

Multi-regional

Global

Geographic
coverage

Local

Regional

Fonte: (Deloitte, Global Shared Services Survey Report, 2017)

A escolha da localiza¢ao é também um método de gestao de risco. Um centro
de servigos partilhados pode utilizar de forma integrada diversas localizagoes e
nao concentram todas as suas atividades e servigos num sé local. Para um
centro de servigos partilhados a opgao de integracao através de varias
localizagbes possibilita a mitigacdo da exposicao a riscos como fendomenos

relacionados com atentados terroristas, ou catastrofes naturais, ou mesmo
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conflitos laborais (como greves) e permite evitar a escolha de locais com grande

instabilidade politica e legal (Pinto J. S., 2015).

10.1.6 Vantagens de um modelo de servicos partilhados

Varios autores desenvolveram trabalhos de investigacao sobre os beneficios
de um modelo de centros de servigos partilhados e apesar de inimeros estudos,
existe alguma concordancia nos beneficios originados. Para uns a redugao de
custos € vista como a principal vantagem (Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006).
Ronda cerca de trinta por cento (Lester, 2001). Esta reducao é resultado direto
da evolugao em termos de eficiéncia e performance (Quinn, Cooke, & Kiis,
2000). Outra vantagem que detém consenso é a melhoria do retorno do capital
investido. Atividades de suporte concentradas criam economias de escala e
melhorias de controlo e assim obtém-se um maior retorno do capital investido
através da standardizagao e padronizagao (Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999). O modelo de centros de servicos partilhados permite aumentos de
produtividade, permite fazer o mesmo ou melhor com custos e consumos
inferiores (Forst, 2001).

As préaticas como o redesenho dos processos, o benchmarking e a adocgao das
melhores praticas do mercado criam valor acrescentado para as organizagoes.
servicos partilhados também originam beneficios como consisténcia e
fiabilidade da informacao pois tém por base a responsabilizagao das suas
equipas, motivando as mesmas para a tomada de decisao. Promovem a
ideologia de “uma s6 empresa”, os colaboradores sentem-se parte integrante de
uma sO organizagao, sentem que as suas fungdes e a¢des tém impacto interna e
externamente (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). Os colaboradores
sao orientados para além de “cumprir a funcdo” ou “fazer o trabalho”, estes

sentem-se membro de uma equipa com um objetivo final tnico. A orientacao de
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grupo passa de “fazer o trabalho” para “adicionar valor acrescentado” (Ulrich,

1995).

Seguindo o estudo de Schulman, Dunleavy & Lusk (2001), modelos de

centros de servigos partilhados agregam fatores benéficos para as organizagoes

como:

o

o

Promocao do crescimento e desenvolvimento da estratégia devido ao
foco operacional dos servigos prestados;

Origem de novas responsabilidades quer das fun¢des quer da gestao;
Concentracdo de recursos através da implementacdo de vdrias
atividades no mesmo local;

Baixos custos e elevados niveis de performance dos servicos;

Foco na melhoria continua.

Segundo Ulbrich (2006) e o relatdrio “Corporate Leadership Council” (2006) as

principais vantagens dos centros sao:

o

Através da concentracao, consolidacdo, economias de escala e
estandardizagao possibilitam reducao de despesas administrativas e
potenciam ganhos de eficiéncia;

A concentracdo de fungdes especificas num centro de servigos
partilhados possibilita 0 aumento de tempo disponivel para a equipa
de gestdo direcionar a sua atencdo para questdes estratégicas do
negdcio bem como nas necessidades dos seus clientes;

A concentracao de atividades e fungdes origina também uma
centralizacdo de competéncias que facilita o desenvolvimento e
criagdio de novas abordagens, melhorias de processos, rapidez e

eficiéncia.

Como enunciado ao longo deste capitulo, na literatura encontramos diversas

vantagens de um modelo de gestao de centros de servigos partilhados. No

entanto, a que maior consenso tem é a redugao de custos. Esta é vista como a
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principal vantagem para a maioria dos autores. O quadro seguinte sumariza as

principais vantagens identificadas na literatura.

Tabela 2 - Beneficios dos centros de servicos partilhados mais enunciados na literatura

Reducao de Custos

Economias de Escala

Melhorias de Controlo

Melhoria no Retorno do Capital
Investido

Aumento de Produtividade

Consisténcia e Fiabilidade

Melhoria Continua

Orientacao de Grupo
Motivagao dos Trabalhadores

Concentracao de Recursos

(Linde, Boessenkool, & Jooste,

2006) (Lester, 2001) (Quinn, Cooke, &

Kris, 2000) (Ulbrich, 2006)
(Ulbrich, 2006) (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999)

(Forst, 2001)

(Ulbrich, 2006) (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999) (Quinn, Cooke, & Kris,
2000) (Lester, 2001)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999)
(Ulbrich, 2006); (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999);

10.2 Implementacdo de novos centros de servicos partilhados

10.2.1 Variaveis chave para a implementacao

A transformagao das pessoas, a transformacdo dos processos e a
transformacao da tecnologia sdo os elementos base essenciais para ser possivel a
passagem de um servico de suporte simples para um modelo de negocio de

servigos partilhados (Shah, 1998).
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10.2.1.1 Transformacao das pessoas

Estabelecer um centro de servigos partilhados requer a transformacdo de
recursos humanos. Numa organizacdo centralizada ou descentralizada os
colaboradores estdao habituados a relagdes funcionais/hierdrquicas com a
restante estrutura organizacional e unidades de negdcio. Num modelo de
centros de servigos partilhados esta relagao deve evoluir para uma relagao de
cliente/parceiro de negocio. Esta evolugao deve ser induzida gradualmente
através da formacao e de sistemas de incentivos alinhados com medidas de
avaliagdo de performance orientadas para valores e objetivos do centro de
servigos partilhados como uma sé unidade de negoécio. Como um servigo
partilhado desenvolve a sua atividade econdmica com base em equipas, as
oportunidades de evolugao nao sao muito frequentes. Assim, o sistema de

incentivos e formacao tem um papel preponderante para alinhar corretamente o

modo de agir dos colaboradores (Shah, 1998).

Figura 8 - Transformacao de pessoas

PEOPLE

TRANSFORMATION
From To
Staff Supplier/Partner
Cost Centre Business unit
Control Value
Functional Specialist Service provider
Allegiance to departments Allegiance to customer

Fonte: (Shah, 1998)

10.2.1.2 Transformacao de processos

O desenvolvimento de melhorias normalmente ocorre numa base individual,
isto ¢, numa organiza¢do ordindria as inovagdes nos processos ocorrem de

41



forma simples quando um colaborador readapta uma fase de um processo ao
seu trabalho com base na sua experiéncia nesse mesmo processo. Essas
mudancas individuais acontecem por forma a melhorar o trabalho individual.
Num ambiente de servigos partilhados esta inovagao e mudancga de processos
envolve usualmente a organizacdo como um todo. Visto os servicos partilhados
fazerem uso de carateristicas como a padronizagdo, o redesenho e analise dos
processos € realizada numa base periodica e regular, permitindo uma revisao
sistemadtica tendo em vista a melhoria da qualidade dos servigos prestados e a

satisfacao dos parceiros de negdcio (Shah, 1998).

Figura 9 - Transformacao de processos
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Process
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Fonte: (Shah, 1998)

10.2.1.3 Transformacao da tecnologia

Numa estrutura organizacional tradicional, ou seja, numa empresa unica,
departamentos como o financeiro, gestdo de recursos humanos, compras,
marketing, ou informatica, apesar de relacionados e geridos como uma
organizagao global, encontram-se na sua maioria a fazer uso de diversas
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ferramentas informaticas. Esta independéncia origina lacunas de informacao
entre departamentos que nao sao conhecidos ou partilhados em toda a
organizacdo. A mudanga de uma organizagao normal para um modelo de
gestao de centros de servigos partilhados exige a mudanca de procedimentos
bem como desenvolvimentos informaticos, ou até mesmo uma mudanca
completa de enterprise resource planning (ERP) (Linde, Boessenkool, & Jooste,
2006). Num modelo de centros de servigos partilhados existe uma necessidade
constante de monitorizar a qualidade dos servigos prestados e, por essa razao, é
fundamental existirem ferramentas que sejam capazes de supervisionar o
presente comparando com dados passados e planear a performance desejada

para o futuro (Shah, 1998).

Figura 10 - Transformacao de tecnologia

Technology

: transformation
From To

o Applications not integrated . Sf'ng.fe integrated system

» Not aligned with business * Business processes enabled
processes ¢ Reduced maintenance of

» Modifications extensive and data
costly s Integrated data warehouse

e Information inconsistent « Data validation at source

o Lack of integrity (multiple * Single chart of accounts
sources) across units

» Muitiple charts of accounts » Information timely and

«  Not timely re-‘e'ulfanf .

e Mainframe or client server » Flexible environment

e  Muiltiple operating * Slandards |
environments * Business and information

e Technology strategy not technology strategy aligned
evident

Fonte: (Shah, 1998)

10.2.2 Principios fundamentais e processo de implementacao

Um modelo de centros de servigos partilhados nao é implementado de um

momento para o outro, € normalmente um processo demorado com avangos e
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recuos importantes. A implementacdo € apenas uma das varias fases do
desenvolvimento de um servigo partilhado. Por forma a garantir uma completa
evolucdo e expansao, um servigo partilhado deve ultrapassar diversas etapas
tais como a mobilizag¢do, a avaliacdo, o desenho de solugdes e a implementacao.
Apods esta ultima fase o servigo partilhado encontra-se no seu estado basico

(Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006).

Figura 11 - Guia de um servigo partilhado
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potential impropement IRanagenent consiltant the profect

Fonte: (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999)




10.2.2.1 Mobilizacao

Nesta fase surge o tema “servigo partilhado” como nogio. E a etapa onde a
gestao conhece o conceito, as suas carateristicas, quando se compreende o que é
e 0 que nao € um servico partilhado, as suas vantagens e desvantagens bem
como as suas alternativas existentes. Durante a qual a organizacao que pretende
adotar o modelo tem de organizar esfor¢os para compreender completamente o
conceito, como também o propdsito pelo qual estd a tomar a decisao, garantir
que esse modelo é¢ o melhor para satisfazer os interesses da organizagao e
perceber quais os principais fatores internos e externos que afetarao todo o

processo (Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006).

10.2.2.2 Avaliacao

Apds a etapa impulsionadora € necessario que a gestao proceda um processo
de avaliacdo dos constituintes do servico, isto é, os 6rgaos de gestao realizam
uma revisdo critica dos processos, procedimentos, pessoas e tecnologia. E
efetuada uma analise pormenorizada e individual de cada um destes fatores
por forma a que seja claro de que forma cada um ird contribuir para o sucesso

do servico e também sao realizados estudos de mercado para o diagnodstico de

custos e melhores praticas no mercado (Quinn, Cooke, & Kris, 2000).

10.2.2.3 Desenho de solucoes

O proximo passo sera a definicdio do plano operacional, como sera
constituida a estrutura da “nova” unidade de negdcio, bem como a localizacao.
A localizagao por si s6 pode ser uma fonte de vantagens competitivas ou por

estar associada a um novo pais com uma politica fiscal mais favoravel ou pelas
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competéncias e qualificacdes da mao de obra. Caso a organiza¢ao nao opte pela
relocalizagdo mas sim inserir a “nova” unidade de negocio na estrutura que ja
tem implementada, a localizacao continuara a gerar frutos através da mao de
obra qualificada, experiente e totalmente integrada nos valores do grupo
(Quinn, Cooke, & Kris, 2000). Assim, nesta etapa o servico partilhado ¢é
desenvolvido como uma entidade independente, com funcdes de gestao e
processos auténomos. E efetuada a escolha da localizagdo, bem como a sua
cultura e idiomas. Apods ultrapassadas estas questdes o servigo partilhado
entrard na ultima etapa no caminho da estabilizacao (Linde, Boessenkool, &

Jooste, 2006).

10.2.2.4 Implementacao

Aqui o projeto encontra-se em execucao, onde as capacidades da gestao
devem ser fortes e eficazes (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999).
Ocorrem mudangas de gestao e desenvolvimento de processos desde o seu
inicio. Estes procedimentos de execugao rondam em média trés anos até serem
implementados (Cecil, 2000).

A implementacdo requer iniciagdo ou recriagao de processos. Processos de
mudanca levam a elementos de resisténcia, dificuldades e conflitos.

As vantagens dos servicos partilhados referidas anteriormente sao claras
apesar de dependerem da qualidade dos processos de implementacao e das
capacidades de adocdao de boas praticas por parte das organizagoes
(Pricewaterhousecoopers, 2008). Uma das vantagens da ado¢ao de um centro de
servigos partilhados é o potencial de reduzir custos, no entanto, caso uma
organizagao nao tenha sucesso no design dos seus processos internos esta

vantagem fica hipotecada (JPMorgan, 2004).
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A adogao e implementacao de um modelo de centros de servigos partilhados
€ um processo que requer estudo prévio. Se implementado com sucesso pode
ser a origem de diversas vantagens para as organizacdes. Nao existe um
processo de implementagao valido para todas as organizagdes, isto porque
todas as organizagOes tém as suas carateristicas proprias, fatores relevantes
relacionados com as suas proprias estruturas e mercados.

As barreiras mais relevantes para a implementacao de servigos partilhados
estdo diretamente relacionadas com o planeamento e a capacidade para
encontrar exemplos semelhantes no mercado (Affonso, 2010). Mas as
organizacdes devem ter presentes que nao ¢ possivel replicar um modelo de
centros de servigos partilhados de outra organizacdo. Cada empresa tem
carateristicas unicas que impossibilita a adog¢ao de um modelo por réplica de
processos de outra empresa. E fundamental que as empresas sejam capazes de
atrair talento e profissionais que rettnam competéncias necessarias que os
capacitem de executar a implementacao de um centro de servicos partilhados

(Soares, 2016).

Tabela 3 - Seis principios para a implementacao

‘ Determinacao de Servigo a Oferecer

‘ Desenvolver Nivel do Servico
‘ Escolha de Lideres e Staff
‘ Analise de Benchmarking
‘ Establizar Modelo de Gestao
‘ Selecao de Processo de Implementacao

Fonte: (PWC,, 2015)
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Como observavel na tabela acima, segundo a Pricewaterhousecoopers (2015),
existem seis principios fundamentais para a implementacao de uma estrutura
de servigos artilhados. O principio niimero um esta relacionado com os diversos
tipos de servigos que existem e a escolha necessaria sobre o servico que a
organizacao pretende oferecer. Para um centro de servigos partilhados é
fundamental a criagao de parcerias para com os seus clientes, assim € necessario
a definicao de papeis de desempenho. As unidades de negocio e os prestadores
de servigos devem definir a priori um acordo sobre o nivel de servigo (“Service-
Level Agreement”) no qual é enunciado que servigos serdo prestados, de acordo
com que requerimentos, que quantidade, com que frequéncia, quais os custos
implicitos, em que tempo serao prestados, etc. Este acordo é importante porque
permite que cliente e prestador tenham interesses convergentes no
desenvolvimento dos servigos. O sucesso dos servigos partilhados depende da
qualidade dos servicos prestados e, por sua vez, esta qualidade esta
diretamente ligada com as capacidades dos seus recursos. O terceiro principio
refere-se a importancia da sele¢cao dos lideres e gestores. Estes sao quem irao
contatar mais vezes com os clientes e parceiros e por essa razao sao decisivos
para o sucesso de um servico partilhado. O sucesso nesta dimensao € analisado
por comparagao com o mercado e com as melhores praticas conhecidas. Nestas
analises de benchmarking sao estudados indicadores de performance que sao
identificados, usados igualmente e comunicados a toda a organizacao,
permitindo alinhamento de interesses e motivacdo de todas as partes
envolvidas. Existem varias estruturas de modelos de gestdao de centros de
servigos partilhados, alguns optam por seguir uma estrutura com um lider
identificado, mas outros tendem a escolher a distribui¢ao de poder por diversos
executivos, por sua vez as responsabilidades também seguem a mesma ldgica,
algumas estdo centradas numa sé pessoa, noutros casos existem politicas de

distribuicdo de responsabilidade. O ultimo principio segundo a PWC, é a
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escolha do(s) processo(s) pelo qual sera realizada a implementagao. Muitas
organizagdes apos decidirem avangar para a implementagdo de um projeto
questionam-se se devem implementar primeiro o centro de servigos partilhados
e depois redesenhar a estrutura ou primeiro desenhar a estrutura e s6 depois
implementar. A gestio da mudanga requer elevadas capacidades de
compreensao e gestdo de processos como também capacidades de decisdao. A
implementagao de um centro de servigos partilhados é muito complexa devido
a todos os fatores inumerados (Pricewaterhousecoopers, 2015).

O processo de implementacao de um centro de servicos partilhados depende

das fases descritas na figura abaixo apresentada.

Tabela 4 - Processo de implementacao

Planeamento
Estratégico

Fases do Processo de

Gestao da Mudancga ~
Implementacao

Fatores Criticos de

Gestao do Projeto
Sucesso

Processos que
devem ser incluidos
no CSP

Modelos de Gestao
de CSP

Fonte: (Madalozzo, 2012)
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Segundo Boroughs & Saunders (2007), para uma implementacdo ser bem
sucedida deve cumprir as seguintes cinco fases:
1. Defini¢ao do servigo necessario;
2. Capacidade de garantir a integragao do centro de servigos partilhados na
estratégia da organizagao;
3. Utilizagao eficaz da tecnologia disponivel;
4. Capacidade de gestao de mudanca;
5. Defini¢ao de regras e procedimentos a cumprir por forma a alinhar a

implementa¢ao com o modelo de negocio pretendido.

10.2.3 Servicos partilhados — Estagios de desenvolvimento

Para alguns autores a instituicdo do servigo partilhado passa pelo
estabelecimento de um modelo basico, evoluindo o mesmo depois para um de
trés modelos tipicos: modelo de mercado, modelo de mercado avangado e

modelo de negocio auténomo (Quinn, Cooke, & Kris, 2000).

Figura 12 - Estagios de um servico partilhado

Fonte: (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
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O modelo basico ¢ um estado que todos as unidades de negocio e
organizac¢des conhecem no inicio do processo de criacdo do centro de servigos
partilhados. E caracterizado pela solidificagio das fungdes administrativas e
pela forte énfase na redugao de despesas e economias de escala. A padronizacao
de processos comega entdo a ganhar cada vez mais importancia. Neste modelo
todas as tarefas sao fundamentais para que sejam prestados os servigos que a
organizagao necessita.

O modelo de mercado ja nao tem este cariz de fung¢des obrigatorias, segue
como principio nuclear a orienta¢do para as necessidades do cliente. Esta é a
principal diferenca para o modelo basico. O servigo evolui de um modelo com
fungoes exclusivamente administrativas para fun¢des mais focadas no cliente,
possibilitando maior adaptacdo. A prestagao do servigo tenta ter em conta as
necessidades de cada unidade de negdcio a qual fornece servigos (Schwarz &
Mechling, 2007). Comegam a ser realizados frequentemente testes de satisfagao
dos servicos. Estes testes estao alinhados com o sistema de remuneragoes e
avaliagao de performance dos funcionarios dos centros de servicos partilhados.
O recrutamento passa a ser focado na atragao de talento de profissionais com
qualificagdes de gestao e consultoria (Quinn, Cooke, & Kris, 2000).

No modelo de mercado avangado os servigos passam a ter em consideracao o
mercado como um todo. Até este ponto de evolucdao, o ambito de acdo do
servigo partilhado era exclusivamente interno, apos esta evolucao o centro fica
exposto a lei da procura e da oferta, assim fica sujeito a competicao. A abertura
potencia ganhos resultantes do aumento de clientes e de maiores possibilidades
de economias de escala. Como o investimento na estrutura esta finalizado, o
custo marginal de mais um cliente é reduzido. Esta abertura ao exterior pode
afetar negativamente o fornecimento dos servigos internamente (Schwarz &
Mechling, 2007). A organizacdo passa a fazer uso de avaliagoes de
competitividade, ou seja, apenas servigos que sejam capazes de serem

competitivos no mercado serao mantidos em detrimento de outros.
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O modelo mais evoluido é o de uma unidade de negocio autéonomo. O
servigo partilhado atua como uma empresa individual. Aqui o centro tem um
funcionamento de outsourcing, no qual tem como cliente o mercado completo e
a empresa-mae. A orientagao evolui para o lucro, a “empresa de servigos
partilhados” trata todos os clientes da mesma forma, a empresa-mae deixa de

ter privilégios (Schwarz & Mechling, 2007).

10.2.4 Principais problemas e dificuldades de um centro de servigos

partilhados

As principais dificuldades e problemas surgem durante a implantagao dos
centros de servigos partilhados sao relacionadas com fatores de indole
tecnologica, humana ou relacionadas com carateristicas intrinsecas do proprio
centro de servigos partilhados.

No que é do foro humano, uma dificuldade frequente é a resisténcia a
mudanca por parte de colaboradores que pertencem a organizagao.
Colaboradores esses que constituem os quadros da empresa por muito tempo
tendem a nao aceitar ou a nao compreender a mudanca na estrutura
organizacional. As tarefas por eles desempenhadas sofrem altera¢oes por forma
a adotarem a estandardizacdo e padronizagao que o modelo de gestao de
centros de servicos partilhados exige. As fungdes e tarefas sao alvo de intimeras
alteragoes que nao sao aceites de forma positiva por este tipo de colaboradores.
Outra dificuldade frequente estd na capacidade de comunicar, isto §,
deficiéncias de comunicagdo ou incapacidade de compreensdao estdo muitas
vezes na base de problemas ao longo da estrutura organizacional e nao
possibilitam que a informagcao flua de forma clara (Boroughs & Saunders, 2007).

Os problemas relacionados com fatores tecnoldgicos centram-se

principalmente na escolha e utilizagao correta do enterprise resource planning
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(ERP). Os fatores tecnoldgicos tém uma elevada preponderancia na capacidade
das empresas serem competitivas em comparagao com os seus concorrentes. Se
uma empresa utiliza meios tecnoldgicos coerentes com as suas tarefas, se essa
utilizagao for capacitada e se as ferramentas utilizadas forem constantemente
atualizadas e substituidas - caso necessarios - pode dizer-se que a empresa
utiliza “tecnologia de ponta” mas caso estas situagdes nao se verifiquem a
capacidade competitiva da empresa fica deveras comprometidas, bem como a
qualidade dos seus servigcos. O objetivo de um ERP ¢é potenciar eficiéncia,
rapidez e simplificagao de processos. Atualmente estes tipos de tecnologia sao
construidos de forma adaptada a cada empresa e assim cada organizacao deve
fazer o maximo para poder fazer bom uso dos mesmos (Boroughs & Saunders,
2007).

No que se refere a dificuldades relacionadas com o préprio centro de
servicos partilhados a mais frequente é a incompleta definicao de fronteiras
entre departamentos numa organizagao. A duplicagao de tarefas porque por
exemplo um processo é realizado por duas equipas diferentes com o mesmo
objetivo ou porque um processo nao estd corretamente alocado a um
departamento e, por essa razao, nao € claro quem é responsavel pela execucao
do mesmo. Ou até podem surgir situagdes em que um processo para ser
executado necessita da colaboracdo de diversos departamentos e os
procedimentos nao estao definidos formalmente e cada departamento executa
de forma autonoma e criativa a sua funcgao o resultado sera incoerente (Fenema,
2014).

Existem elementos relacionados com a gestao de pessoas que sao decisivos
no que concerne a adicionar dificuldade na gestao de servigos partilhados. Um
deles é a cultura centrada no cliente ou parceiro de negdcio, a permanéncia de
talento, a gestao de desempenho, o recrutamento de colaboradores competentes
e qualificados, a qualidade dos servigos prestados e a formacao continua

(Deloitte, 2007). A qualidade do servigo prestado estd diretamente relacionada

53



com a gestao de pessoas. Colaboradores insatisfeitos e desmotivados originarao
o decréscimo da qualidade dos servigos prestados. A gestao de pessoas tem um
impacto elevado (Bergeron, 2003).

Um problema bastante mencionado é a relagao entre cliente e equipas ser
caraterizada por pouco contacto fisico visto esta convivéncia acontecer via uso
de tecnologia, na sua maioria. Assim, a linguagem utilizada pelos
colaboradores bem como as suas competéncias informaticas ganham relevancia
(Reilly & Williams, 2003). Em ambiente de servigos partilhados o uso de
tecnologias afeta a interagao dos colaboradores com os clientes, este contacto
torna-se menos pessoal visto os colaboradores comunicarem sem contacto
“cara-a-cara” (Reilly, 2000). Estas carateristicas criam dificuldades para os
centros conseguirem atrair talento. A circunstancia de trabalhar e comunicar
através de um computador diariamente € entendida como ndo atrativa para
interesses de carreira ou de desenvolvimento pessoal (Lesser & Parlikar, 2007).
Um fato que corrobora esta constatacdo é o de que na drea de servigos
partilhados ocorrer uma elevada rotacao de pessoal comparativamente com
outras areas (Ahn, Highter, & Shanthikumar, 2005). Para além destas razoes,
como as tarefas sao repetitivas as oportunidades de aprendizagem sao
reduzidas e existem menos possibilidades de crescimento. Com estas condig¢oes
conjunturais o crescimento e desenvolvimento pessoal ¢ mais dificil e causa
desafio de gestao para motivar os funciondrios (Lawler & Mohrman, 2003).

Outra desvantagem que os autores nao ignoram ¢ a dos centros de servigos
partilhados estarem associados a contencdo de custos, isso leva
consequentemente a reduzidas perspetivas salariais. Este fato ndo abona a favor
da motivacao dos colaboradores. Os centros tendem a compensar os reduzidos
saldrios com compensagdes nao financeiras como o ambiente a empresa,
horarios mais flexiveis ou a seguranca contratual (Deloitte, 2007).

O modelo de centros de servigos partilhados a semelhanca do que todas as

organizac¢des enfrentam encontra o primeiro desafio na ideia de mudanga. A
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implementa¢ao do modelo origina uma situagdo de alteracdo de rotinas e de
processos que implica a superacgao de riscos e complexidades (Janssen & Joha,
2006). Esta gestao de mudanga implica a orientacao das pessoas e processos em
situagOes de incerteza, originando duvidas e problemas (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999). Nestas situagdes a confianca ou reticéncia dos
colaboradores é uma barreira (Mclvor, McCracken, & McHugh, 2011). Mas é
normal que as pessoas reajam de forma distinta as situag¢oes (Pinto J. , 2009).
Esta gestao de mudanca deve ser alvo de ponderagao por parte das diregoes,
estas equipas devem tentar gerir as expectativas dos colaboradores através de
comunicacao aberta e clara, projetos de formagao e sistematizacao de

competéncias (Ernest & Young, 2013).

Tabela 5 - Listagem de principais dificuldades encontradas na literatura

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &

Lusk, 1999), (Bergeron, 2003), (Quinn,
Cooke, & Kris, 2000), (Boroughs &
Saunders, 2007), (Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011), (McCracken & Mclvor,
2013), (Ernest & Young, 2013), (Forst,
2001), (Ulbrich, 2006)

(Farndale, Pauwe, & Hoeksema,
2009)

(Mclvor, McCracken, & McHugh,
2011), (McCracken & Mclvor, 2013)
(Reilly, 2009), (Ulbrich, 2006), (Walsh,

McGregor-Lowndes, & Newton, 2008)

Recusa de mudanca

Escassez de recursos
Padronizacgao
Comando e controlo

Manutencao da qualidade dos

. (Janssen & Joha, 2006)
servigos
Key performance indicators (Reilly, 2009)
Abstracao dos colaboradores (Cooke, 2006)

Instabilidade da dire¢ao

Descuido nos recursos

Desalinhamento dos
colaboradores

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999), (Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011), (Quinn, Cooke, & Kris,
2000), (Reilly, 2009)

(Goh, Prakash, & Yeo, 2007), (Mclvor,
McCracken, & McHugh, 2011)

(Ulrich, 1995)
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Posicionamento e adaptacao

Sequéncia das fases de
implementacao

Capacidade de inovacao de
processos

Contrastes culturais e linguisticos

Custos de implementacao
Falta de competéncias
Falta de foco nos interesses do

cliente
Incapacidade de relacionamento
de confianca

Défice de comunicagao

Falta de empenho da equipa de
gestao

Discriminacao e preconceito

Reducao de tamanho do centro
através da eliminag¢ao de fung¢oes

Rotacao de pessoal
Manutengao de talento

Limites legais e fiscais

Reduzida qualidade da
informacao recebida de parceiros
Excesso de trabalhadores
Erros cometidos na
implementacao

Erros na selecao do ERP ou
conveniéncia com denominados
sistemas

(Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
(Mclvor, McCracken, & McHugh,
2011), (Janssen, Niehaves, & Krause,
2010)

(Bergeron, 2003)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999), (BearingPoint, 2011)
(Bergeron, 2003), (Deloitte, 2014)
(Ulbrich, 2006)

(Bergeron, 2003), (Domingues, 2012)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &

Lusk, 1999), (Linde, Boessenkool, &

Jooste, 2006), (Boroughs & Saunders,
2007), (Ernest & Young, 2013),
(McCracken & Mclvor, 2013)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &

Lusk, 1999), (Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006), (Ramphal, 2013)

(Deloitte, 2014)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999) (Quinn, Cooke, & Kris,
2000), (Bergeron, 2003), (Kris & Fahy,
2003)

(Fahy & Donovan, 1999)
(Bergeron, 2003)
(Schulman, Harmer, Dunleavy, &

Lusk, 1999)

(Wenderoth, 2013)
(Miller, 1999), (Bergeron, 2003)
(Boroughs & Saunders, 2007)

(Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999), (Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006), (Boroughs & Saunders,
2007), (Pinto J. , 2009), (Ernest & Young,
2013)

Fonte: Adaptado de varios autores
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10.3 Fatores criticos de sucesso para servicos partilhados

O sucesso de um centro de servigos partilhados esta diretamente relacionado
com a sua maior ou menor capacidade para gerar valor acrescentado (Forst,
2001). Por forma a que o centro de servicos partilhados desenvolva esta
capacidade a equipa de gestdao deve considerar o facto de existirem variaveis
chave (Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006).

Sao inimeros os fatores criticos de sucesso na implementagao de um centro
de servigos partilhados tais como: compromisso da direcao, lideranca,
tecnologia, confianga, pessoas, resolucao de problemas, objetivos, indicadores
de performance, melhoria continua, trabalho de equipa, gestao de mudanga,
cultura, comunicagdo, limites, formacdo, controlo de custos e benchmarking
(Seixas, 2014). Os fatores com mais impactos sao o compromisso da diregao, a
lideranga, a tecnologia, a confianga e as pessoas. A Diregao deve ser capacitada
de conhecimento e competéncias aprofundadas sobre os servigos prestados pelo
centro de servigos partilhados bem como de todos os seus processos, deve
procurar providenciar a todos os seus colaboradores as ferramentas
tecnoldgicas atualizadas e necessarias para o bom desempenho das suas
fungdes. Deve tentar promover um espirito positivo, de entreajuda e produtivo
onde os colaboradores se sintam seguros e confiantes na execugao das suas
tarefas (Seixas, 2014).

Outros autores definem os mesmo ou outros fatores cruciais para sucesso

(ACCA, 2002):

o Capacidades de comunicagdo: sao necessdrias capacidades para
envolver e alinhar as partes em todo o processo. E necessario que cada
parte tenha e compreenda de forma clara toda a informagao para o
desempenho com sucesso das suas fungdes individuais e como

unidade de negdcio;
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Niveis de Motivacdo: é um desafio constante manter um nivel

saudavel de motivagao entre todas as partes integrantes;

Criacdo e construgao de espirito de equipa baseado na confianga

mutua;

Gestao comprometida e empenhada na qualidade dos servigos;

Investimento na mudanca e evolucio sao necessarios para

acompanhar a inovagao tecnoldgica necessdria para prestar servigos
de elevada qualidade;

Competéncias e capacidades dos colaboradores é fundamental

implementar um processo continuo de formagao, avaliacdo e
desenvolvimento dos colaboradores dotando-os de competéncias
essenciais para as fungdes que exercem;

Localizagao do centro de servigos partilhados;

Qualidade dos Servigos prestados;

Manter um processo continuo de revisao, atualiza¢dao e adaptacao de

processos internos.

10.4 Avaliacao de performance em centros de servicos partilhados

Um dos fatores chave de sucesso referidos acima é a necessidade de manter

os colaboradores motivados bem como manter um sistema de avaliacao de

performance alinhado com os interesses da organizacdo e dos prdprios

colaboradores.

O processo de avaliagao de desempenho deve ter sempre em consideracao os

valores da organizacao, a visao e missao bem como todos os elementos culturais

e estratégicos. A ligacao das orientagdes estratégicas com os principios

operacionais nao € linear. Neste campo a capacidade de comunicacdao é

fundamental. As equipas de gestao tém de ser capazes de conseguir comunicar
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os objetivos estratégicos programados a todos os elementos da organizagao.
Caso a comunica¢ao nao seja eficaz, a execu¢do da estratégica fica em causa
(Kaplan & Norton, 2000).

Os principais elementos de um sistema de avaliacao de desempenho sao
relativamente consensuais como verificado. Como referido deve ter em
consideragao as carateristicas da identidade de cada organizacdao e englobar
todos as partes interessadas na mesma, todos os seus stakeholders (fornecedores,
clientes, concorrentes, colaboradores, estado, acionistas, credores e gestores).
Ao considerar os interesses de todos os seus stakeholders o sistema deve
demonstrar uma perspetiva holistica, isto ¢, tem capacidade de integrar todos
os elementos da organizacao (Yeo, 2003).

Um sistema de avaliagdo de performance completo deve também garantir o
cumprimento e a execugao da estratégica. Deve existir uma relagao causal entre
o que se pretende e as medidas operacionais. Estes objetivos devem ser
comunicados de forma clara. Todos na organizacdo devem conhecer os
objetivos e ter impacto em todos os processos (Garengo, Biazzo, & Bititci, 2005).
O sistema deve ser construido para induzir comportamentos no presente, mas
também garantir ser sustentdvel para o futuro. Para potenciar esta
sustentabilidade futura é importante existir um sistema de feedback sobre o
processo de avaliacdo, onde a organizagao recebe informagao critica sobre a
qualidade e validade de todo o procedimento (Tuomela, 2005).

Avaliar o desempenho de um servico partilhado nao ¢é facil principalmente
devido as seguintes razdes (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999):

o como a rela¢ao entre a unidade de servigos partilhados e a unidade de
negdcio é bastante estreita o que leva a existir a necessidade da criacao
de medidas para avaliar essa relacao de proximidade e para medir a

criacao de valor;
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o dependendo do modelo (basico, de mercado, de mercado avangado ou
unidade auténoma) em que o servico partilhado se encontre os
critérios de avaliagao serao distintos em cada um deles;

o os servigos partilhados detém uma estratégia propria, no entanto sao
parte integrante de uma estratégia corporativa global e comum a todo
o grupo. Por esta razdo sdao necessarias medidas para avaliar a
execu¢ao dos dois tipos de estratégia, propria e corporativa
(Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999).

A construgao e desenvolvimento das medidas de avaliagao deve considerar a
performance do servi¢o partilhado como um todo, mas também avaliar cada
uma das equipas individualmente e especificamente cada um dos
colaboradores. Assim a relacio de medidas deve avaliar desde o nivel
estratégico até ao nivel operacional.

Estas medidas avaliam varias dimensdes, como o custo, a precisdo e o tempo
de prestacao de servigos. Exemplos destas dimensdes sao o tempo médio para o
processamento de uma fatura, ou o custo do servigo do sistema informatico (e
seu suporte), ou o tempo médio de processamento de pagamentos a
fornecedores. As medidas devem ser discretas (cada medida avalia apenas um
elemento), quantitativas (por forma a simplificar e a possibilitar a comparacao
estas devem ter resultado numeérico), transparentes (todos devem ser capazes
de as compreender) e visuais (representadas num painel informativo, através
de graficos e imagens por forma a comunicar claramente os resultados da
performance a todos os colaboradores).

E mais dificil criar medidas de anélise simples do que alinhar as operagdes
com a estratégia (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). As medidas
estratégicas procuram alinhar de forma clara todas as restantes dimensdes, quer
ao nivel dos processos, quer ao nivel das pessoas. Ao nivel estratégico, as
medidas visam analisar o sucesso dos objetivos organizacionais. Ao nivel dos

processos as medidas visam fornecer informagdo constante e em tempo real do
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funcionamento e eficiéncia dos processos. Sao vistas como objetivos e
incentivos. Ao nivel das pessoas as medidas visam promover o alinhamento
organizacional criando compromisso e motivagdao dos colaboradores. Estas
medidas podem ter a desvantagem de poder potenciar a competigao entre os
colaboradores (Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006). Mas sé esta forma de
analise permite a equipa de gestao comparar os colaboradores e processos por

forma a penalizar, recompensar e/ou reestruturar (Cecil, 2000).

10.5 Servicos partilhados em Portugal

Desde 2011 a economia portuguesa tem registado crescimentos do produto
interno bruto, ainda que reduzidos (Instituto Nacional de Estatistica, 2018).
Parte desta evolugao positiva da atividade econdmica € justificada pelo sector
tercidrio — o sector dos servigos. Este significa aproximadamente 76% de toda a
riqueza decorrente da atividade econémica do pais. Sendo que nestes 76%, a
fracao relativa a Business Services representa 6% (Augusto Mateus & Associados,
2014; Ernest & Young, 2017).

A importancia dos servicos é uma tendéncia em crescimento em Portugal e,
nos ultimos anos, tem suscitado interesse nas mais diversas organizagoes
internacionais para implementagao dos seus centros de servigos no nosso pais
(CCP, 2015). Tém vindo a ser inaugurados diversos centros de servigos
partilhados maioritariamente nos mercados dos centros urbanos de Lisboa e do
Porto (Savills Aguirre Newman, 2018). Existe evidéncia de que o nosso pais tem
um cardcter atrativo para o exterior. Perfil este que tem capacidade para cativar
um numero cada vez mais elevado de empresas internacionais a instalar os seus
centros de prestacdo de servigos no nosso pais devido as carateristicas

favoraveis que possuimos enquanto nagao (Dias, 2017; Ernest & Young, 2017).
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Segundo a Ernest & Young (2017), espera-se que até ao proximo ano de 2019
sejam concluidos cerca de quatro dezenas de novos centros de servigos
partilhados de grande dimensao. Presume o estudo que estes projetos criarao
aproximadamente quatro mil novos postos de trabalho. Dados de 2017
confirmam que existem cerca de 117 empresas de servicos partilhados em
Portugal que empregam mais de 47 mil colaboradores.

No nosso pais, como referido anteriormente, os centros de servigos
partilhados tendem a localizarem-se nos principais polos urbanos, nas areas
metropolitanas de Lisboa e do Porto. Em 2017 segundo um estudo de Ernest &
Young, como observavel na figura 13, existiam 88 centros situados no Distrito
de Lisboa, sendo assim esta a localizacio com maior concentragao.
Aproximadamente metade dos centros localizam-se no Norte do Pais (49). Os
restantes dividiam-se pela zona Centro (15) e Alentejo (2). Nas zonas do
Algarve e Arquipélagos nado existiam ainda nenhum centro de servigos
partilhados referenciado em 2017. Na figura 15 estdao enunciadas as
organizagdes que a data possuiam centros de servigos partilhados instalados

pelas diversas regioes.

Figura 13 - Localizacdo de centros de servigos partilhados por regides de Portugal continental
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Fonte: (Ernest & Young, 2017)
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Apesar dos dados apresentados pela figura 13, estima-se que existirao
um numero mais elevado de centros de servigos partilhados, no entanto, Ernest
& Young nao os identificou devido a sua reduzida dimensao ou porque

realmente nao os conseguiu identificar.

Figura 14 - Organizacdes presentes em Portugal
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Fonte: (AICEP, 2017; Ernest & Young, 2017)

10.6 Atratividade de Portugal

Nesta divisdo do presente trabalho pretende-se enunciar quais os fatores que

aparentam estar base da atracao de Portugal para a implementacao de centros
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de servigos partilhados. Qual serd a motivagao e racionalidade de suporte para
as empresas terem Portugal como alvo das suas implementagdes de centros? Os
paragrafos seguintes dardo resposta a esta questao.

De referir que a escolha de localizagdes por parte das empresas estd
correlacionada com as razdes que a priori as levaram a decidir a adocao de um
modelo de centros de servigos partilhados (Schulman, Harmer, Dunleavy, &
Lusk, 1999; Dias, 2017). Dias no seu estudo em 2017 refere que uma empresa
que tenha decidido implementar um centro de servigos partilhados com o
objetivo de redugao de custos ird procurar uma localizagdo onde esse objetivo
seja concretizavel, caso o objetivo fosse a estabilidade social a sua localiza¢ao
tendera a ser escolhida de acordo com esse fator. A vantagem de Portugal é que
aparenta ser reconhecido pela maioria das carateristicas procuradas pelas
empresas na esfera dos servigos partilhados (Dias, 2017).

Atualmente temos vindo a presenciar que na area dos servigos existe um
novo paradigma. O sector estd a tornar-se menos convencional e a tornar-se
mais digital o que significa o crescimento da necessidade de um elevado grau
de adaptacgao. Nesta base, as empresas tendem a oferecer uma gama maior de
servigos que vao mais além da dimensao operacional simples e de suporte. Esta
necessidade de evolucao requer uma maior capacidade dos seus recursos. Este
novo padrao origina a que o foco deixe de ser apenas a melhoria da estrutura de
custos e passe a ir mais além, maior agilidade, maior capacidade operacional,
maior competitividade de despesas e maior preocupac¢ao com o cliente. Todos
estes elementos tém impacto real nas escolhas dos paises onde as organizagoes

decidem implementar os seus centros (Ernest & Young, 2013).
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Figura 15 - Padrao de mudanca nos padroes dos servicos prestados
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Fonte: (Ernest & Young, 2017)

O modelo tradicional de reducao de custos (apenas englobando atividades
de back-office) evoluindo para um novo modelo suportado em processos end-
to-end com mais foco no alvo final que é o cliente leva a que as organizagdes
tenham em maior atengao a qualidade dos recursos humanos, as carateristicas
das infraestruturas, as possibilidades de inovacdo e o desenvolvimento
sustentavel do negocio. Este tltimo leva as organizagdes a preocuparem-se com
a seguranga e a evolucao dos recursos humanos (Savills Aguirre Newman, 2018;

Ernest & Young, 2017).

10.6.1 Visao interna

Segundo estudo da Savills Aguirre Newman (2018) o nivel elevado de
atratividade de Portugal para as organizagOes internacionais aparenta estar
relacionado com a qualidade dos recursos humanos, a posi¢ao geografica, a
acessibilidade, a estabilidade politica e social e relacdo preco/qualidade das

infraestruturas.
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Em Portugal a qualidade dos recursos humanos € elevada e a pregos
competitivos (Savills Aguirre Newman, 2018). Em Portugal, 90% das empresas
considera que as competéncias da mao de obra estdo no topo das suas
prioridades (Ernest & Young, 2017). No nosso pais existe comprovada
qualidade educativa nas mais diversas universidades o que resulta em recursos
humanos com elevadas competéncias profissionais e de soft-skills. Normalmente
existe uma disposi¢ao para as empresas tenderem a localizar os seus centros de
servigos partilhados em dreas proximas a polos universitarios. Assim,
conseguem obter maior oferta de mao de obra qualificada. Segundos dados de
2016 do Instituto Nacional de Estatistica, em Portugal saem das universidades

em média 73 mil licenciados por ano.

Figura 16 - Numero de estudantes por regido em Portugal
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Outro dos fatores de atratividade é a aptidao dos portugueses para aprender
varios idiomas. Segundo dados do Eurostat, em 2016, cerca de 40% dos
estudantes em Portugal eram capazes de falar dois ou mais idiomas. Sao
mencionados também fatores como a acessibilidade, isto ¢, Portugal possui uma
rede ferrovidria e rodovidria com rapido e grande alcance a todos as regides. A
posicao geografica no globo é outro dos fatores relevantes, isto é, Portugal
possui uma localizagdo central estratégica e favoravel, o fuso horario do pais é
UTC/GMT, segundo Eurostat (2016) significa que estd a 4 horas de distancia de
avido da Europa, de Africa e da América. O nosso pafs também ¢é caraterizado
por ser estavel politica e socialmente. Segundo dados de 2018, Portugal é o 4°
pais mais pacifico do globo (Global Peace Index, 2018).

Segundo estudo da Ernest & Young (2017), o fator mais atrativo para a
implementacao de um centro de servigos partilhados foi o custo da mao de obra
e o elevado grau de competéncias da mesma. Na figura seguinte é possivel
avaliar o nivel de relevancia que cada fator tem nas decisdes das empresas

internacionais em escolher Portugal.

Figura 17 - Relevancia dos fatores de atratividade para empresas internacionais se relocalizarem em
Portugal
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Fonte: (Ernest & Young, 2017)
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Neste estudo da Ernest & Young (2017) podemos identificar os fatores que
sao favoraveis, no entanto também permite observar que a existéncia de alguns
fatores que nao contribuem positivamente para a atratividade do nosso pais.
Como a figura acima representa, os fatores desfavoraveis serdo os que tém
maior percentagem dos niveis “nado atrativo” e “inibidor”. Se somarmos estes
dois niveis concluimos que os 49% da tributacdo das organizac¢des torna-o
principal fator desfavoravel. Seguido pelos 31% da flexibilidade da legislacao
do trabalho, dos 28% e 26% das carateristicas do mercado interno do pais e

incentivos oferecidos pelo estado, respetivamente.

10.6.2 Visao externa

Portugal encontra-se na posi¢ao namero 34 entre as 140 economias no indice
de competitividade global (World Economic Forum, 2018). Este relatorio anual
avalia as economias mundiais com base em 12 pilares. Estes pilares sao
divididos em fatores de sofisticacao e inovacao, fatores de eficiéncia e fatores
base. Pela andlise das figuras seguintes concluimos que Portugal estd acima da
média da Europa e América na qualidade das infraestruturas e na prontidao da
tecnologia. No entanto, ainda se encontra bastante distante em fatores como o

ambiente macroecondomico e de desenvolvimento do mercado financeiro.
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Figura 18 - Avaliacao de competitividade de Portugal
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Fonte: (World Economic Forum, 2018)

No exterior encontramos as principais forcas concorrenciais a atratividade de

Portugal. As figuras seguintes enunciam os principais concorrentes e as suas

principais carateristicas. As classificagdes abaixo tabeladas tém por base os

seguintes critérios de avaliacado:

o Contexto e qualidade de vida dos paises: tendo em consideragao

dados sobre a esperanca média de vida, conjuntura politica, fatores

culturais e indices de paz e seguranga.

o Custos indiretos: considerando os custos sobre a agua, eletricidade,

telecomunicacoes e alugueres.
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o Relagao preco/qualidade dos recursos humanos: analisando as médias
salariais, valores médios da produtividade, qualidade das
universidades e do ensino.

o Qualidade das infraestruturas: observando as carateristicas das vias
de comunicacdo rodoviaria, ferrovidria, maritima e aérea, bem como
infraestruturas de telecomunicacao.

o Ambiente fiscal e legal: comparacdo de taxas de impostos, critérios de
insolvéncia, execugao contratual e propriedade intelectual.

o Classificacdes em rankings mundiais: como o “Best Countries For

Business”, “World Competitiveness Score”, entre outros.

Figura 19 - Paises que irdo atrair mais centros de servicos partilhados nos préximos anos
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Roménia TNIININEGEGEGEGEGEE 39%
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Franca 2%
QOutro 4%

Fonte: (Ernest & Young, 2017)

A Republica Checa, concorrente mais proxima de Portugal, detém boas
classificagdes em rankings internacionais, no entanto tem um ambiente fiscal e
regulatorio instavel. Os custos indiretos e o contexto do pais sdo de nivel
intermédio. As suas principais vantagens sao a qualidade das infraestruturas e
os custos/qualidade dos recursos humanos. A Poldnia detém um perfil
intermédio em todos os fatores exceto ao nivel dos custos indiretos, pois é o
pais mais atrativo neste especto. A Roménia e a Bulgaria tém perfis

semelhantes, com custos indiretos atrativos e caraterizados também pelo
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razoavel ambiente fiscal e regulatorio, mas mediocres nos restantes fatores. A
Irlanda é o pais com classificagdes mais elevadas porque detém fortes
classificagdes em rankings internacionais. Possui um ambiente social bom e
elevada qualidade de vida. A nivel fiscal e regulatério, qualidade das
infraestruturas e os custos/qualidade dos recursos humanos sao de elevado
nivel. Mas tem custos indiretos relativamente elevados, o que os torna o fator

menos atrativo para a Irlanda.

Figura 20 - Competitividade comparativa entre paises mais propensos a atracao de centros de
servigos partilhados
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Fonte: (Ernest & Young, 2017)

Em conclusdo da apresentacao dos graficos acima e das varias comparagdes
entre os paises, parece existir evidéncia que o pais com maior vantagem para a
implementacao de centros de servigos partilhados é a Irlanda. Portugal situa-se
no segundo lugar, seguido de perto pela Polonia. Assim é fundamental que
Portugal continue a manter e promover o desenvolvimento do seu nivel de

atratividade de forma continua e sustentavel (Ernest & Young, 2017).
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10.6.3 Desafios, limitacOes e tendéncias para a atratividade de Portugal

Por forma a poder manter e desenvolver esta capacidade de atragao de
centro de servigos partilhados o pais deverd focar-se em quatro pilares:
desenvolvimento estratégico nacional, desenvolvimento de competéncias,
implementacao de processo de promogao continuo e melhoria da retencao. A
nivel estratégico nacional parece fundamental a criagdo de um plano de
orientacao e comunicacao tendo em consideracdo os interesses do estado,
organizacdes e universidades. A nivel estatistico Portugal deveria procurar
melhorar a frequéncia e qualidade de estudos na drea. A nivel do
desenvolvimento de competéncias existe uma lucuna entre a oferta e procura
do mercado em termos de recursos especializados. A auséncia de planos de
promogao do setor ¢ um fator a melhorar. Estes planos deverao também
procurar potenciar a notoriedade de Portugal a nivel internacional. A
capacidade de retencao estd relacionada com as dificuldades de atrair e reter
talento para os quadros das organizagoes em Portugal (Ernest & Young, 2017).

Segundo o relatdrio High Level Group of Business Service da Comissao
Europeia, existe uma questao que Portugal tem de lidar e que podera ser um
grande desafio. Esta serd como tornar a sociedade mais sustentavel
continuando a potenciar a produtividade e a inovagdo. Neste relatorio ¢
identificada uma fragil capacidade do setor conseguir fazer ouvir os seus
interesses nas instituicoes. Esta fragilidade pode resultar em politicas
desalinhadas. Outro desafio identificado é o facto do crescimento muito
acelerado de alguns grupos o que pode originar dificuldades de
sustentabilidade futuras. Por ultimo, Portugal devera estar atento aos
constantes desenvolvimentos na 4rea a nivel informdtico e na internet
(European Comission, 2018).

As limitagdes do nosso pais relacionam-se com a oferta de ativos fisicos

adequados, a disponibilidade e competéncias técnicas de recursos humanos
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qualificados. Concretamente, em determinadas linguas e areas de tecnologias
de informacgao, engenharia e digital (Ernest & Young, 2017). Um fator também
relevante € o nivel salarial que Portugal pratica que € inferior a média europeia

como revela a figura.

Figure 21 - Salario médio anual em Portugal para a area de servigos partilhados

=

€13.971

Salario media anual em
Portugal contra os
30903 Eurapeus

Fonte: (Eurostat, 2016)

As proximas tendéncias para Portugal em direcdo ao aumento da capacidade
atrativa comecarao pela implementa¢ao de um plano nacional que englobe os
interesses do setor publico, do setor privado e da educagdo. Este plano devera
ser de orientagao e comunicagio para o todo o setor dos servigos partilhados. E
fundamental que Portugal simplifique os processos de retencao de talento e que
promova a sua visibilidade a nivel internacional. A presenca de representantes
do pais em eventos e foruns externos devera aumentar, assim a notoriedade do
pais iria crescer. Ainda existe um desequilibrio entre a oferta e a procura no
setor do trabalho. A caréncia de recursos humanos especializados ainda ¢ uma
dificuldade a ser ultrapassada. As competéncias da for¢a humana nacional é um
fator de atratividade mas, por forma a que esta atratividade se mantenha e
aumente, é necessario o fomento dos perfis especializados mais procurados.
Portugal necessita também definir e instaurar uma entidade nacional superior
que tenha a responsabilidade transversal de unir os interesses das empresas
publicas e privadas, das universidades e do Estado. Para além de garantir uma

estratégia de comunicacdo interna e externa (Ernest & Young, 2017)
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11 Proposta de questionario

O presente capitulo apresenta a hipotese proposta de um questiondrio descrito anteriormente e através do qual se pretende dar

resposta a questao identificada.

DIVISAO
CARATERIZACAO DO
CENTRO DE
SERVICOS
PARTILHADOS

QUESTOES POSSIBILIDADES DE RESPOSTA FONTE
I Quantas pessoas operam no Centro de Servigos Partilhados da 1. Até 50 colaboradores (Deloitte, Centros de Servigos
sua Organizagao? 2. Entre 50 a 150 colaboradores Compartilhados: Tendéncias de
3. Entre 150 a 300 colaboradores um modelo cada vez mais
4. Mais de 300 colaboradores comum nas organizagdes., 2007)
I Quantas pessoas operavam no Centro aquando da sua 1. Menos de 10 colaboradores '(De101tte, Global Shared
implementagio? Services Survey Report, 2017)
(Ernest & Young, 2017)
(Instituto Nacional de
Estatistica, 2018)
2. 10 a 25 colaboradores (Deloitte, Centros de Servigos
3. 25 a50 colaboradores Compartilhados: Tendéncias de
4. Mais de 50 colaboradores um modelo cada vez mais
comum nas organizagoes., 2007)
(Deloitte, Global Shared
Services Survey Report, 2017)
(Ernest & Young, 2017)
(Instituto Nacional de
Estatistica, 2018)
I Quantas pessoas em média estdo alocadas a cada fungdo? (Deloitte, Global Shared
(Resposta Numérica Unica) Services Survey Report, 2017)
(Ernest & Young, 2017)
v O(s) servigo(s) que o Centro opera sdo prestados internamente 1. Apenas internamente
ou externamente a organizagao? 2. Apenas externamente (Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
3.  Ambos
\% O(s) Centro(s) de servigos partilhados da sua organizacido 1. Apenas auma
prestam servigos para quantas subsidiarias/organizagdes? 2. Entre2a6 (Deloitte, Global Shared
3. Entre6al2 Services Survey Report, 2017)
4. Mais de 12
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VI Qual a localizagao principal dos clientes e parceiros de 1. Local (mesma regiao, distrito, cidade)
negocios do Centro de Servigos Partilhados da Organizagao? 2. Nacional (mesmo pais) (Deloitte, Global Shared
3. Continental (no mesmo continente) Services Survey Report, 2017)
4. Global (em varios continentes)
VII Quantos sistemas de gestdo (ERP’s) existem no Centro de 1. 1a3 (Schulman, Harmer,
Servigos Partilhados da vossa Organizagao? 2. 3aé6 Dunleavy, & Lusk, 1999) (Linde,
3. Mais de 6 Boessenkool, & Jooste, 2006)
(Boroughs & Saunders, 2007)
(Pinto J. , 2009) (Ernest & Young,
2013)
VIIL Recorrem a Estudos de Benchmarking? 1. Sim (Pricewaterhousecoopers,
2. Nao Shared Services - Management
3. Nio se Aplica fad or real value?, 2015) (Seixas,
2014)
CONCEITO E FUNCAO IX S;::ig (ia; a:z;gﬁiglessdzfizz;izi; i(;l:(f;i;)e? melhor o centro de 1. Agrega,gé.o de servigos. de back-office _ (Schulman, Harmer,
! 2. Estratégia colaborativa onde fungdes Dunleavy, & Lusk, 1999)
auténomas sao relocalizadas no mesmo local (Bergeron, 2003)
3. Modelo de gestao focado na prestagdo (Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
de servigos nao estratégicos e de carateristicas (Borman M. , 2010)
operacionais (Menz, Kunish, & Coll.is, The
4. Centralizagao de Fungbes semelhantes Corporate Headquarters 1.n the
numa unidade auténoma da restante Contemporary Corporation:
s Advancing a Multimarket Firm
organizagao )
5. Modelo que tem por base reduzir a Perspective, 2015)
redundancia de processos
X Qual das palavras seguintes melhor define a fungdo de um 1. Centralizacao (Schul H
; : ” — chulman, Harmer,
Centro de Servigos Partilhados? Descentralizacio Dunleavy, & Lusk, 1999)
Outsourcing (Smith & Mckeen, 2004)
Concentracao (Seixas, 2014)
Todos (Pinto J., 2009)
XI De entre os seguintes, qual o principal objetivo de um Centro Reduzir Redundancia de Processos (Schulman, Harmer,

de Servigos Partilhados?

Aumentar Eficiéncia

Reduzir de Custos

Lol ISl I ol IRCLN ol IRl

Criar Economias de Escala

Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Forst, 2001)
(Lester, 2001)
(Linde, Boessenkool, &
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Jooste, 2006)

(Menz, Kunish, & Collis, The
Corporate Headquarters in the
Contemporary Corporation:
Advancing a Multimarket Firm
Perspective, 2015)

MORFOLOGIA E
LOCALIZACAO

X Quantas fungdes tem o centro de servigos partilhados da sua 1. Até5 .
s (Pricewaterhousecoopers,
organizagao: 2. De5al0 Shared Services - Management
3. Del0al5 fad or real value?, 2015)
4 S . 5 (Deloitte, Global Shared
- Jupeniora Services Survey Report, 2017)
5. Sem limite (Ernest & Young, 2017)
6. Sem opinido
XII Quais as principais fun¢des que constituem o centro de 1. Recursos Humanos
servicos partilhados da sua organizagao? o IT
3. Financeiras
4. Compras
5. Tax
6. Servigo de Apoio ao Cliente
7. Logistica (Pricewaterhousecoopers,
5 Vondos o Marketl Shared Services - Management
. endas e Marketing fad or real value?, 2015)
9. Legal (Deloitte, Global Shared
10. Suporte & Producéo Services Survey Report, 2017)
11. Engenharia (Ernest & Young, 2017)
12. Investigagdo e Desenvolvimento
13. Corporate Governance
14. Controlling
15. Todas
16. Nenhuma
17. Outra. Qual?
X1V Qual sera a melhor localizagdo para um Centro de Servigos 1. Global (Deloitte, Global Shared
Partilhados? 2. Multi-Regional Services Survey Report, 2017)
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3. Regional
4. Local
XV A Localizagdo de um Centro de Servigos Partilhados podera 1. Sim
3 isco? <
ser uma ferramenta de Gestao de Risco? 2. Nio (Pinto J. S., 2015)
3. Sem Opinido
XVI Considera que o Centro de Servigos Partilhados deve ser uma 1. Sim
i i izacao? <
unidade independente dentro de uma organizacio? 2 Naio (Pinto J. ., 2015)
3. Sem Opinido
IMPLEMENTACAO, XVII Quais dos seguintes serdo possiveis beneficios dos Centros de 1. Redugao de Custos
BENEFICIOS E Servigos Partilhados? 2. Melhorias de Eficiéncia e Performance
DESAFIOS i
3. Melhorias da Utilizagdo de Capital (Ulrich, 1995)
7 Dodionisacio ] Standardisnca (Schulman, Harmer,
. Padronizagéo / Standardizagdo Dunleavy, & Lusk, 1999)
5. Aumentos de Produtividade (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
6. Aumentos de Consisténcia e Fiabilidade (Schulman, Dunleavy, &
: Lusk, 2001)
7. Ideol de “Uma SO E ” ’
coogla de -ma o Bmpresa (Craike & Singh, 2006)
8.  Orientagao para a Tomada de Decisao (Linde, Boessenkool, &
9. Desenvolvimento da Estratégia da Jooste, 2006)
Organizacao (Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
10. Concentracdo de Fungoes e Skills (Pricewaterhousecoopers,
Shared Services - Management
11. Outro. 1?
utro. Qua fad or real value?, 2015)
12. Todos
13. Nenhum
XVII Dos seguintes escolha os trés mais relevantes? 1. Reducao de Custos (Ulrich, 1995)
2. Melhorias de Eficiéncia e Performance (Schulman, Harmer,
. T~ . Dunleavy, & Lusk, 1999)
3. Melh da Util de Capital
cofias 7a _zasa0 <e apra (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
4. Padronizacao / Standardizagao (Schulman, Dunleavy, &
5.  Aumentos de Produtividade Lusk, 2001)
6. Aumentos de Consisténcia e Fiabilidade (Craike & Singh, 2006)
- — - — (Linde, Boessenkool, &
7. Ideologia de “Uma S6 Empresa Jooste, 2006)
8. Orientagao para a Tomada de Decisao (Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
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9.

Desenvolvimento da Estratégia da

Organizacao

10. Concentragao de Fungdes e Skills

(Pricewaterhousecoopers,
Shared Services - Management
fad or real value?, 2015)

XIX Qual a duragdo média do processo de implementacdo do(s) 1. Atélano

centro(s) da sua organizagao? 2 1a2anos
3. 3a4danos (Cecil, 2000)
4. 4aé6
5. Superior a 6

XX Qual das seguintes transformagdes detém maior relevo no 1. Transformacao de Pessoas
processo de implementacdo de um Centro de Servigos
Partilhados? [ordenar as transformagdes segundo escala: mais 2. Transformagio de Tecnologia

. . . (Shah, 1998)
relevante (1); segunda mais relevante (2); menos relevante (3)]
3. Tranformacao de Processos

XXI Com que regularidade sao realizadas reunides com a intencao 1. Semestralmente
de melhoria continua de processos e a melhoria da satisfagio 5 Trimestralmente (Forst, 2001)
dos parceiros de negécio? (ACCA, 2002)

3.  Mensalmente (Linde, Boessenkool, &
4. Semanalmente Jooste, 2006)
5. Diariamente (Seixas, 2014)

XXII Segundo a literatura existem quatro fases de implementagao 1. Mobilizagao. Nesta fase ocorre a (Schulman, Harmer,
de um Servigo Partilhado, em qual delas se encontra a sua ideia de adotar o modelo. A Dunleavy, & Lusk, 1999)
organizagao? organizagao tenta estudar o modelo (Cecil, 2000)

e as suas aplicagdes (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)

2. Avaliagdo. Ocorre um processo de (JPMorgan, 2004)
avaliagdo de processos, procedimentos, pessoas e (Linde, Boessenkool, &
tecnologia. Jooste, 2006)

3. Design. Defini¢ao do plano operacional, (Pricewaterhousecoopers,
constituico das estruturas internas e escolha de ~ Shared Service Center - the 2nd
localizagdo. Generation, 2008)

4. Implementagdo. O Centro encontra-se (Affonso, 2010)
em atividade. (Pricewaterhousecoopers,

Shared Services - Management
fad or real value?, 2015)
(Soares, 2016)
XXIIT Existem quatro modelos de Servigos Partilhados. O modelo 1. Bésico (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
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basico é um estado inicial. O modelo de mercado ja ndo tem
cariz de fungdes obrigatdrias, tem origem a orientagao para os
interesses do cliente. O servi¢o evolui de um modelo com
fungdes exclusivamente administrativas para fungdes mais
focadas no cliente. No modelo de mercado avancado os
servicos passam a ter em consideragio o mercado como um
todo. A abertura potencia ganhos resultantes do aumento de
clientes e de maiores possibilidades de economias de escala. O
modelo mais evoluido é o de uma unidade de negdcio
auténomo, onde o Centro de Servigos Partilhados atua como
uma empresa individual. Em que tipo de modelo esta inserido
o modelo da sua organizacao?

2. De Mercado

3. De Mercado Avangado

4. Unidade de Negocio Auténoma

(Schwarz & Mechling, 2007)

XXIV

Qual das seguintes consideram serem desafios para um centro
de servigos partilhados? Escolha 10 e ordene-as segundo a
escala em que 1 corresponde a mais relevante e 10 a menos
relevante.

Recusa de Mudanga

Escassez de Recursos

Padronizagao

Comando e Controlo

Manutencao da Qualidade dos Servigos

Key Performance Indicators

Abstragao dos Colaboradores

Instabilidade da Direcao

N I B B Rl el N B

Descuido nos Recursos

=
o

. Desalinhamento dos Colaboradores

[
[

. Posicionamento e Adaptagao

—_
N

. Sequéncia das Fases de Implementacao

=
W

. Capacidade de Inovacao de Processos

—_
o~

. Contrastes Culturais e Linguisticos

—_
a1

. Despesas na Implementagao

=
(o)}

. Caréncia de Expertise

17. Foco nos Interesses do Cliente

18. Incapacidade de Relacionamento de
Confianca

19. Défices de Comunicagao

20. Empenho da Equipa de Gestao

(Ulrich, 1995)
(Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Fahy & Donovan, 1999)
(Miller, 1999)
(Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
(Forst, 2001)
(Bergeron, 2003)
(Kris & Fahy, 2003)
(Ulbrich, 2006)
(Cooke, 2006)
(Janssen & Joha, Motives for
establishing shared service
centers in public administrations,
2006)
(Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006)
(Boroughs & Saunders, 2007)
(Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
(Walsh, McGregor-Lowndes,
& Newton, 2008)
(Farndale, Pauwe, &
Hoeksema, 2009)
(Pinto J., 2009)
(Reilly, The links effect.,
2009)
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21. Hostilidade Racial, Discriminagdo e
Preconceito
22. Redugdo de Tamanho do Centro através

da segregacao e eliminagao de fungdes

23.

Frequéncia de Contratagdes e Rescisdes

24.

Recrutamento e Manutencao de Talento

25.

Limites Legais e Fiscais

26.

Reduzida Qualidade da Informagao

Recebida de Parceiros

27.

Equipas Sobrelotadas

28.

Erros Cometidos na Implementacio

29.

Escolha de Varios Sistemas ERP

(Janssen, Niehaves, &
Krause, Shared service strategies
in local government-a multiple
case study exploration., 2010)

(Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011)
(BearingPoint, 2011)
(Domingues, 2012)

(McCracken & Mclvor, 2013)
(Ramphal, 2013)
(Ernest & Young, 2013)
(Wenderoth, 2013)
(Deloitte, Estudo de
implementagio de plataforma de
desenvolvimento de centros de
servicos partilhados., 2014)

XXV

Quais dos seguintes considera serem as cinco principais
dificuldades do centro de servigcos partilhados da sua

organizagao?

Recusa de Mudancga

Escassez de Recursos

Padronizagao

Comando e Controlo

Manutencao da Qualidade dos Servicos

Key Performance Indicators

Abstragao dos Colaboradores

Instabilidade da Direcao

Descuido nos Recursos

. Desalinhamento dos Colaboradores

. Posicionamento e Adaptagao

. Sequéncia das Fases de Implementacao

. Capacidade de Inovagao de Processos

. Contrastes Culturais e Linguisticos

. Despesas na Implementagao

. Caréncia de Expertise

. Foco nos Interesses do Cliente

(Ulrich, 1995)
(Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Fahy & Donovan, 1999)
(Miller, 1999)
(Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
(Forst, 2001)
(Bergeron, 2003)
(Kris & Fahy, 2003)
(Ulbrich, 2006)
(Cooke, 2006)
(Janssen & Joha, Motives for
establishing shared service
centers in public administrations,
2006)
(Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006)
(Boroughs & Saunders, 2007)
(Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
(Walsh, McGregor-Lowndes,
& Newton, 2008)
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18.

Incapacidade de Relacionamento de

Confianga

19.

Défices de Comunicagdo

20.

Empenho da Equipa de Gestao

21.

Hostilidade Racial, Discriminagdo e

Preconceito

22. Redugdo de Tamanho do Centro através

da segregacao e eliminagao de fungdes

23.

Frequéncia de Contratagdes e Rescisdes

24.

Recrutamento e Manutencao de Talento

25.

Limites Legais e Fiscais

26.

Reduzida Qualidade da Informagao

Recebida de Parceiros

27.

Equipas Sobrelotadas

28.

Erros Cometidos na Implementaciao

29.

Escolha de Varios Sistemas ERP

(Farndale, Pauwe, &
Hoeksema, 2009)
(Pinto J. , 2009)
(Reilly, The links effect.,
2009)

(Janssen, Niehaves, &
Krause, Shared service strategies
in local government-a multiple
case study exploration., 2010)

(Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011)
(BearingPoint, 2011)
(Domingues, 2012)

(McCracken & Mclvor, 2013)
(Ramphal, 2013)
(Ernest & Young, 2013)
(Wenderoth, 2013)
(Deloitte, Estudo de
implementagio de plataforma de
desenvolvimento de centros de
servicos partilhados., 2014)

XXVI

Quais dos seguintes considera serem os cinco menos
relevantes para o centro de servicos partilhados da sua

organizagao?

Recusa de Mudancga

Escassez de Recursos

Padronizagao

Comando e Controlo

Manutencao da Qualidade dos Servicos

Key Performance Indicators

Abstragao dos Colaboradores

Instabilidade da Direcao

el IRl I IR IRl Bl IRl A

Descuido nos Recursos

. Desalinhamento dos Colaboradores

11.

Posicionamento e Adaptagao

12.

Sequéncia das Fases de Implementagao

13.

Capacidade de Inovacao de Processos

14.

Contrastes Culturais e Linguisticos

(Ulrich, 1995)
(Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Fahy & Donovan, 1999)
(Miller, 1999)
(Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
(Forst, 2001)
(Bergeron, 2003)
(Kris & Fahy, 2003)
(Ulbrich, 2006)
(Cooke, 2006)
(Janssen & Joha, Motives for
establishing shared service
centers in public administrations,
2006)
(Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006)
(Boroughs & Saunders, 2007)
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15. Despesas na Implementacao

16. Caréncia de Expertise

17. Foco nos Interesses do Cliente

18. Incapacidade de Relacionamento de
Confianga

19. Défices de Comunicagao

20. Empenho da Equipa de Gestao

21. Hostilidade Racial, Discriminagdo e
Preconceito

22. Redugdo de Tamanho do Centro através
da segregacdo e eliminagao de fungdes

23. Frequéncia de Contrata¢des e Rescisdes

24. Recrutamento e Manutencao de Talento

25. Limites Legais e Fiscais

26. Reduzida Qualidade da Informacgao
Recebida de Parceiros

27. Equipas Sobrelotadas

28. Erros Cometidos na Implementagao

29. Escolha de Varios Sistemas ERP

(Goh, Prakash, & Yeo, 2007)
(Walsh, McGregor-Lowndes,
& Newton, 2008)
(Farndale, Pauwe, &
Hoeksema, 2009)
(Pinto J., 2009)
(Reilly, The links effect.,
2009)

(Janssen, Niehaves, &
Krause, Shared service strategies
in local government-a multiple
case study exploration., 2010)

(Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011)
(BearingPoint, 2011)
(Domingues, 2012)

(McCracken & Mclvor, 2013)
(Ramphal, 2013)
(Ernest & Young, 2013)
(Wenderoth, 2013)
(Deloitte, Estudo de
implementacao de plataforma de
desenvolvimento de centros de
servicos partilhados., 2014)

XXVII Qual o nivel de resisténcia a mudanga que foi sentido durante 1. Nulo (Schulman, Harmer,
o processo de implementacio do centro de servigos 2. Baixo Dunleavy, & Lusk, 1999)
partilhados? (Quinn, Cooke, & Kris, 2000)
3. Moderado (Bergeron, 2003) (Ulbrich, 2006)
4. Alto (Boroughs & Saunders, 2007)
(Mclvor, McCracken, &
McHugh, 2011)
(McCracken & Mclvor, 2013)
(Ernest & Young, 2013)
XXVIII Quais dos seguintes considera serem fatores criticos para 1. Capacidades de comunicagao

sucesso de um centro de servigos partilhados? (escolher
apenas 5)

2. Niveis de Motivac¢ao

3. Criacdo e construgdo de espirito de
equipa

(Forst, 2001)
(ACCA, 2002)
(Linde, Boessenkool, &

Jooste, 2006)
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4.  Gestdo comprometida e empenhada
para com a qualidade dos servigos

5. Investimentos na mudanga e evolucao

6. Competéncias e capacidades dos
colaborados

7. Localizagao do Centro

8. Qualidade dos Servigos prestados;

9. Manter um processo continuo de
avaliagdo, revisdo, atualizagdo e adaptacio de
processos internos

10. Compromisso da Direcao

11. Lideranca

12. Recursos Tecnoloégicos

13. Avaliacao de Performance

14. Gestao de Pessoas

15. Confianga

(Seixas, 2014)

XXIX

Sentem dificuldades ao nivel da Avaliagdo de Performance?

1. Sim
2. Nao
Nao se Aplica

(Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999)
(Cecil, 2000) (Yeo, 2003)
(Tuomela, 2005)
(Garengo, Biazzo, & Bititci,
2005) (Linde, Boessenkool, &
Jooste, 2006)
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12 Discussao

O objetivo desta investigacao consistiu na realizagao de um contributo para a
analise da situacdo atual dos servigos partilhados em Portugal, através da
criagao de um questionario que facilite a confrontagao desse mesmo estado e
tendéncia com o evidenciado na literatura do mesmo assunto.

A revisao de literatura efetuada permitiu concluir que mesmo
internacionalmente este tema sé tem merecido estudo desde ha relativamente
pouco tempo. Em Portugal a investigacao sobre os servigos partilhados
encontra-se também ainda numa fase embrionaria, sendo os estudos muito
€scassos.

O questiondrio que procuramos produzir visa através das suas perguntas
validar os conhecimentos presentes nas investigacoes internacionais.

Portugal como local implementacgao de servigos partilhados revelara indicios
de ir ao encontro do que a literatura internacional concluiu?

A pertinéncia do inquérito tem por base as conjunturas apresentadas ao
longo da revisao de literatura. O inquérito é tanto mais justificdvel quanto a
atragdao que Portugal tem gerado nesta area, que tem claramente aumentado nos
ultimos anos.

Na seccao “caraterizacdo do centro de servigos partilhados” as questdes I a
VIII visam conhecer a realidade que estd a ser inquirida, para descrever os
centros que estdo a responder. Sao questdes introdutorias e gerais.

A seccao “conceito e fungao”, € constituida pelas questoes IX a XI. A questao
IX permite avaliar a percegao dos centros sobre o conceito de servigo partilhado
de entre as hipdteses apresentadas. E segundo a definigao escolhida associar a
um dos principais autores presentes na literatura como Schulman, Harmer,

Dunleavy & Lusk (1999), Bergeron (2003), Goh, Prakash & Yeo (2007), Borman
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(2010), Menz, Kunish & Collis (2015) juntamente com uma andlise cronolodgica
visto as hipdteses apresentadas terem diferentes espagos temporais.

A questao X é pertinente porque na literatura existe evidéncia que os centros
de servicos partilhados detém carateristicas das varias respostas apresentadas,
no entanto umas mais relevantes do que outros (Schulman, Harmer, Dunleavy,
& Lusk, 1999). Por oposicao da literatura com a pratica portuguesa poderemos
obter conclusoes diferentes sobre a func¢ao base dos centros?

A questao XI apresenta os quatro objetivos mais enunciados na literatura
para a constituicao de um centro de servigos partilhados: reduzir a redundancia
de processos (Menz, Kunish, & Collis, 2015), aumentar a eficiéncia (Forst, 2001),
reducao de custos (Lester, 2001; Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006) e a criacao
de economias de escala (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). No
entanto destes havera certamente um que prevalecerd. Dos quatro haverd um
que serd o mais sentido na pratica. A literatura defende que é a redugao de
custos. Sera que os centros em Portugal sentirdo o mesmo?

Na seccao “morfologia e localizacao” a questao XII e XIII pretendem
preencher uma lacuna de informacao que existe na literatura. Ao longo da
mesma sao descritas quais as fun¢des que um centro habitualmente tem.
Apresenta assim um leque de atividades que carateriza de “mais frequentes”,
no entanto nao faz referencia a dimensao ou, por assim dizer, a capacidade até a
qual o centro poderd crescer, mantendo os niveis de eficiéncia. Até ao momento
e de acordo com a literatura, as respostas expectaveis da questao XIII sdo as
fungdes que, usualmente, constituem os centros de servigos partilhados. Mas,
sera que na experiéncia portuguesa estao a surgir novas areas de atuagao? Sera
que a literatura ainda nao faz referéncia a alguma atividade mais recente? Dai
resulta a importancia da possibilidade do inquirido poder escolher varias
respostas, inclusivé a que podera enunciar uma fun¢do que ndo conste na

listagem da literatura estudada.
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Segundo a literatura, a localizagao “local” continua a prevalecer mas nao
haverd ja uma tendéncia de mudanca? A questao XIV pocura aferir isso mesmo.

A questao XV afera a gestao de risco. Segundo Pinto JS (2015) a localizagao
pode ser em si mesmo uma ferramenta de gestdo de risco operacional,
regulatdrio e legal. Mas o autor reconhece que os centros nao admitem esta
vantagem da escolha do local.

A questao XVI é relevante porque os centros podem ser ou nao
independentes, isto é, podendo prestar servigos a sua organiza¢ao mas também
a outras. Vdrios autores e estudos de consultoras referenciam esta capacidade
de autonomia (Goh, Prakash, & Yeo, 2007; Pricewaterhousecoopers, 2015;
Craike & Singh, 2006; Quinn, Cooke, & Kris, 2000; Linde, Boessenkool, & Jooste,
2006). Mas a proporcao desta divisao ainda ndo é conhecida nem foi estudada.
Qual serd a percentagem de centros que sao unidades de negdcio auténomas e
dos que ndo o sdo?

Na divisao implementacao, beneficios e desafios as questdes XVII e XVIII
enunciam os beneficios mais referenciados ao longo da literatura estudada (ver
por favor tabela 2 na pdgina 40). A maioria dos autores revela consenso
generalizado sobre a reducgao de custos como sendo o beneficio principal, mas
questionar diretamente os centros validaremos se estao de acordo ou nao com
os autores.

A literatura analisada d4 conta que, até ao ano 2000, a dura¢do média do
processo de implementacao de um centro de servigos partilhados correspondia
a trés anos (Cecil, 2000). Passados quase duas décadas manter-se-a este
indicador médio de tempo implementacao? A questao XIX tem este propdsito
pois questiona qual o tempo médio aferido pelos centros segundo as suas
experiéncias reais. Além disso, considera-se importante que seja efetuada uma
reavaliagdo por forma a permitir validar se o periodo presente na bibliografia

ainda se aplica atualmente.
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A questdao XX estd relacionada com o fato da literatura referir que existem
trés dimensoes relevantes para o processo de implementagao de um centro de
servicos partilhados como a transformacdo de pessoas, de processos e
tecnologia (Shah, 1998). Shah (1998) ha duas décadas refere que as trés
dimensdes tém a mesma importancia e impactos. Mas concluir que as trés
dimensdes tém exatamente a mesma influéncia sera realista? Na pratica, os
centros sentirdo diferentes impactos?

Na questao XXI é questionada a regularidade com que se realizam reunides
com vista a melhoria continua e satisfagdo dos parceiros de negdcio. Isto deve-
se ao fato de que na literatura se refiram varios fatores criticos para o sucesso de
um centro verificando-se a atribuigao de grande relevancia ao desenvolvimento
e melhoria continua. Serd de interesse validar com que frequéncia, em média,
em Portugal os centros retinem-se com este objetivo.

O processo de adocao do modelo de gestao de centros de servigos
partilhados tem quatro fases (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999). Esta
fases sao a mobilizacao, a avaliagao, o desenho e a implementagao. A relevancia
da questao XXII procura identificar a fase em que os centros de servigos
partilhados inquiridos se encontram. Na questao XXIII, também relacionada
com a questao anterior, pretende-se aferir qual a proporcao dos centros se
encontram pelos estdgios de desenvolvimento: “basico”, “de mercado”, “de
mercado avangado” e “unidade de negdcio independente” (Quinn, Cooke, &
Kris, 2000). Permitird dividir os centros inquiridos pelos quatro estagios,
fornecendo informagao estatistica concreta sobre qual o estagio atualmente mais
expressivo em Portugal.

As questdes XXIV, XXV e XXVI procuram elencar as principais dificuldades
sentidas pelos centros de servicos partilhados portugueses. A literatura
descreve uma lista abundante (ver por favor a tabela 5 na pagina 55). Uma das
dificuldades mais vezes referidas na literatura é a resisténcia a mudanca e sera

por isso de particular interesse - através da questao XXVII - perceber qual o
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nivel de resisténcia que os centros em Portugal sentiram nos seus processos de
implementacao. Uma das dificuldades igualmente muito mencionada é relativa
ao recrutameneto e manutencao de talento, ndao no recrutamento propriamente
dito mas na manutencao dos principais colaboradores visto existir uma grande
rotatividade e elevado recrutamento, nao permitindo frequentes evolugoes
profissionais dos colaboradores potencenciando muitas vezes as suas saidas.

No estudo de caso que Seixas (2014) realizou efetuou-se uma anadlise
comparativa de quatro grupos internacionais com centros em Portugal. Dessa
analise, Seixas concluiu que os principais fatores criticos sdao o compromisso da
direcdo, a lideranca, a tecnologia, a confianga e as pessoas. Sera que através de
inquérito e da questao XXVIII, volvidos cinco anos e com uma amostra
significativamente maior, os principais fatores serdao os mesmos?

A ultima questdo, a XXIX, tem relevancia visto na literatura ainda existir uma
lacuna concretamente sobre a avaliagdo e gestao de performance em centros de
servicos partilhados. Assim, serd importante averiguar se os centros sentem
dificuldades ou nao por forma a potenciar estudos concretos sobre esta tematica
e ainda estudar o tema por forma a comparar varios modelos de avaliagao e
gestao de desempenho, talvez através de estudos de caso neste ambiente.

De acordo com a explicitagdo acima dos fatores justificativos de cada uma
das questdes do inquérito verifica-se que todas elas estao de acordo com a
literatura encontrada e exposta anteriormente.

O que se constata na revisao da literatura é que a investigagao concetual estd
bastante desenvolvida (Alvarez, Blansett, Counto, Nielson, & Niekirk, 1999;
Becker, Niehaves, & Krause, 2009; Bergeron, 2003; Borman M. , 2010; Earl, 1994;
Goh, Prakash, & Yeo, 2007; Menz, Kunish, & Collis, 2015; Schulman, Harmer,
Dunleavy, & Lusk, 1999; Schulz, Huchstein, Ubernickel, & Brenner, 2009;
Ulbrich, 2006), isto é, atualmente ndo existem duvidas sobre o conceito de

centro de servigos partilhados. Por esse motivo o fendmeno nado é totalmente
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desconhecido, existindo diversas defini¢Oes relativas ao tema e, por isso, optou-
se por nao incluir muitas questdes acerca deste tema no inquérito.

A area da literatura que na nossa opinido tem suscitado mais controvérsia € a
que trata dos beneficios e desafios dos centros de servicos partilhados.
Defendem os autores (Linde, Boessenkool, & Jooste, 2006; Lester, 2001; Quinn,
Cooke, & Kris, 2000; Ulbrich, 2006) que o principal beneficio dos centros de
servigos partilhados é a redugao de custos, mas de acordo com o que
analisamos, em Portugal ainda se discute pouco o assunto. No que se refere aos
desafios existe principalmente incerteza sobre quais serdo os mais sentidos
efetivamente pelas organizacoes.

Apods a andlise levada a cabo constatou-se que o tema da gestdo e avaliacao
de desempenho em centros de servicos partilhados esta ainda pouco estudado.
A evidéncia (Schulman, Harmer, Dunleavy, & Lusk, 1999) parece apontar para
alguma dificuldade das empresas relativamente a este tema, nao ao nivel de
avaliar os colaboradores, mas sim na adopg¢ao de modelos de gestao e avaliacao
de performance sustentaveis. Também nao € claro na literatura que a gestao e
avaliacdo de desempenho em centros de servigos partilhados deva ser
semelhante ou nao aos processos ja aplicados nos restantes tipos de
organizagoes.

No nosso entender, tendo por base a experiéncia profissional na mesma area,
os centros nacionais — pelo menos os que conhego - ainda se encontram em
processos de adaptacao a este modelo de gestdo e as suas condicionantes quer a
nivel de recursos humanos quer de estruturas fisicas. Por ser relativamente
novidade no pais, o inquérito tem pertinéncia porque para além de verificar se a
literatura internacional evidencia aplicabilidade em Portugal também tera
carater fundamental para averiguar que temas ainda estdo menos

desenvolvidos no nosso pais e que sejam passiveis de ainda serem estudados.
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13 Conclusao

A realidade do nosso pais tem grande relevancia porque Portugal tem sido
um alvo recente de inimeras organizagoes a procederem a deslocacoes dos seus
centros. Preve-se que esta tendéncia se mantenha e que aumentem as geografias
cobertas a partir do nosso pais.

Portugal é realmente atrativo para esta area devido a fatores enunciados
anteriormente relacionados com o ambiente social e legal estdvel, educagao,
infraestruturas e logistica, inovagao e baixos custos diretos e indiretos.

Na realizacdo do presente trabalho foi possivel perceber que a literatura
existente sobre centros de servigos partilhados em Portugal € escassa, visto ser
um tema relativamente atual e que tem crescido nos ultimos anos. Em
contrapartida, a literatura acerca do mesmo tema no exterior do pais € vasta.
Em certos temas existe apenas um ntmero reduzido de estudos e que foram
realizados h4a mais de uma década, sendo que nenhum deles é na forma de
inquérito. Assim, o questiondrio proposto nesta dissertacdo torna-se relevante
pois pode contribuir para uma avaliagdo mais atual, bem como ajudar a
verificar se alguns dos procedimentos que a literatura internacional refere
continuam a ser aplicados e se se aplicam, concretamente, a realidade da pratica
nacional.

Ao longo dos anos, os estudos tém demonstrado que um dos principais
propositos dos centros de servigos partilhados eram os custos (Linde,
Boessenkool, & Jooste, 2006; Lester, 2001; Quinn, Cooke, & Kris, 2000; Ulbrich,
2006). No entanto, os estudos mais recentes demonstram que este propdsito tem
vindo a ser alterado para o foco na qualidade.

A utilizagao do inquérito prende-se com o facto de ser uma ferramenta que
permite a recolha de informacdo e respetiva andlise de forma mais pratica,

eficaz, precisa e rdpida (Prodanov & Freitas, 2013). Com a aplicagdo do presente
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inquérito poderao ser encontradas diferencas entre o que a literatura
internacional descreve e a realidade portuguesa. Nessas divergéncias poderao
surgir oportunidades de novos e mais recentes estudos, dando origem a novo

conhecimento ou a atualizagdes do ja existente.
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14 Oportunidades para investigacao futura

Apdbs o desenvolvimento da presente investigacdo percebemos que o tema

centros de servigos partilhados em Portugal € bastante recente, complexo e em

constante desenvolvimento justificado pelo grande crescimento que tem sido

alvo. A literatura comega a crescer no exterior do pais, no entanto, em Portugal

continua a ser um tema pouco estudado. Ao longo da elaboracdo fui

compreendendo que existem algumas oportunidades a explorar das quais

realco as seguintes:

1.

2.

Estudar  comparativamente centros de servigos partilhados
independentes  versus centros de servios partilhados nao
independentes:

Os centros independentes sao os que funcionam como unidade de
negocio autébnoma ao ponto de prestarem servigos para o exterior
da organizac¢ao. Os nao independentes sao os que apenas prestam
servigos a nivel interno a organizagao. Parece valida a hipotese de
existirem vantagens e desvantagens de ambos os modelos. Seria de
interesse comparar ambos os modelos e as suas carateristicas e
aplicacdes.

Andlise pratica sobre a avaliacdo e gestao da performance em ambientes
de centros de servigos partilhados:

Explorar como é gerida a performance e como ¢ avaliada na
pratica. A avaliacdo e gestao de performance é um tema com vasta
literatura e bastante estudado, mas seria relevante examinar como
estes processos funcionam na pratica, no dia a dia de um centro de
servicos partilhados. Poderia eventualmente ser um estudo de caso.

Estudar quais as metodologias de controlo que sao mais relevantes para

centros de servigos partilhados.
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Neste caso seria uma investigacao comparativa entre as
metodologias de controlo conhecidas e a validacao de como sao

aplicadas na pratica num ambiente de servigos partilhados.
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