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Especial Serviços Partilhados

A tendência de recurso a serviços 
partilhados e outsourcing já se vi-
nha sentindo bastante antes da 
chegada da pandemia, mas a neces-
sidade de limitar contactos levou a 
uma significativa aceleração na 
adoção de ferramentas digitais e de 
automação, aumentando a produ-
tividade destes serviços e ajudando 
as organizações a estabilizar du-
rante os períodos mais difíceis dos 
últimos dois anos. Assim, a palavra 
de ordem deste ano é ‘ambição’, ca-
racteriza a Shared Services and 
Outsoucring Network (SSON). 

Depois de lidar com restrições 
pandémicas há mais de dois anos, 
vários sectores passaram a incor-
porar nas suas operações ferra-
mentas digitais e automáticas que 
“eram vistas como futurísticas” há 
alguns anos, aponta o relatório da 
SSON sobre o estado do sector em 
2022. Tal permitiu, numa primei-
ra fase, a manutenção das opera-
ções e, posteriormente, ganhos de 
produtividade para as empresas, 
que viram os processos de imple-
mentação de ferramentas colabo-
rativas e automáticas acelerar 
substancialmente. 

Mas não só as empresas que con-
tratam estes serviços verificaram 
avanços consideráveis nos dois 
anos de pandemia: os próprios ges-
tores de SSO reportaram, durante 
o período pandémico, que, além de 
terem conseguido manter o alcan-
ce das suas soluções, registaram ga-
nhos de produtividade considerá-
veis e “rapidamente compreende-
ram quão imperativa era a digitali-
zação e automação”. 

Tal significou uma mudança de 
paradigma no sector. As preocupa-
ções com o alinhamento com a cul-
tura e branding dos clientes tornou-
-se cada vez mais prementes, como 
forma de “apresentar os serviços 
partilhados não só como um par-
ceiro de valor para uma empresa, 
mas também como uma opção 

profissional sólida”, refere o relató-
rio da SSON, lembrando que uma 
em cada quatro SSO reporta este 
aspeto como uma prioridade. 

Na mesma linha, a comunicação 
destes detalhes na operação dos 
SSO torna-se chave. Além do foco 
no lado da poupança de custos, 
uma das características que impul-
sionou, numa primeira fase, o re-
curso a estas soluções, os gestores 
de SSO procuram agora também 
projetar as suas competências em 
torno da experiência dos consumi-
dores, inovação e resolução de 
problemas. 

De acordo com o inquérito feito 
pela SSON aos gestores seus asso-
ciados, 18% afirma privilegiar a ên-
fase no controlo de custos, uma 
percentagem próxima dos 15% que 
dizem focar-se mais na experiência 
proporcionada aos consumidores. 
De seguida, 13% dos gestores colo-
cam o destaque na solução de pro-
blemas, nas parcerias empresariais 
e na inovação, com os conteúdos 
digitais a surgirem de seguida, com 
12%. 

Outro sinal dado aos clientes 
passa pelo naming das empresas, 
uma ferramenta cada vez mais uti-
lizada para transmitir os ganhos 
projetados com SSO. O inquérito 
feito aos gestores do sector mostra 
27% destes serviços a refletirem o 
termo ‘serviços partilhados’ na sua 
marca, enquanto 20% optou por 
‘serviços empresariais globais’. 
18% dos inquiridos refere ‘servi-
ços/soluções inteligentes de negó-
cio’ como a base da sua estratégia 
de naming, com 16% a apontarem 
para ‘soluções/serviços empresa-
riais integrados’. 

Uma tendência cada vez mais vi-
sível é a adoção do termo ‘global’, 
refere a SSON, de forma a “frisar o 
ponto que os serviços partilhados 
são um facilitador de negócios crí-
tico e inteligente”. 
 
Objetivos digitais  

e de automação 

Olhando para o futuro, mais espe-
cificamente para o próximo ano, 

torna-se evidente pelas respostas 
dos inquiridos aos seus objetivos 
de médio-prazo a aposta no digital 
e na automação. 

A principal meta apontada pe-
los gestores passa por digitalizar 
dados, um ponto de base crítico 
para qualquer estratégia digital 
ou de automação. Este é um obje-
tivo apontado por 39% dos ges-
tores que responderam ao estudo 
da SSON, sublinhando bem a ne-

cessidade de aposta nesta área. 
Na mesma linha, a alavancagem 

de plataformas de automação é 
apontada por 37% dos inquiridos 
como prioritária, seguindo-se a 
reorientação dos modelos opera-
cionais das empresas, opção que 
recolhe 36% das respostas. Acima 
de 30% surge mais uma prioridade, 
a alavancagem de soluções de inte-
ligência artificial. 

Fica bastante patente pelas res-
postas dadas pelos gestores de SSO 
que o foco será nas ferramentas di-
gitais e de inovação, além da re-
configuração do modelo organiza-
cional face às grandes alterações 
que se viveram na composição dos 
tecidos empresariais e nas prefe-
rências dos consumidores depois 
da pandemia. Na realidade, a cul-
tura e branding das empresas e a 
redefinição do modelo híbrido de 
trabalho são os principais objeti-
vos não ligados a tecnologias da 
informação a recolherem mais de 
20% das respostas, o que espelha as 
alterações profundas que este sec-
tor tem vivido. ■

ANÁLISE

Da inovação  
ao branding,  
sector viveu um ano  
marcado pela ambição

JOÃO BARROS 
jbarros@medianove.com Alinhamento com a 

cultura e branding dos 
clientes tornou-se cada 
vez mais prementes, 
como forma de 
“apresentar os 
serviços partilhados 
[...] como uma opção 
profissional sólida”

Os gestores de serviços partilhados olham cada vez mais para o alinhamento com a cultura 
dos clientes para frisarem o valor da sua parceria, apontando ainda à IA e automação como 
prioridades.
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Ao longo dos últimos 
anos temos assistido a 
um crescente número 

de empresas estrangeiras a 
criarem estruturas de Business 
Services e Professional Services 
e operações de Global Business 
Services (GBS)/ Shared Service 
Centers (SSC) em Portugal. 

Num estudo de atratividade 
realizado no final do primeiro 
trimestre de 2022 pela EY, fo-
ram analisadas duas perspeti-
vas: a dos investidores (subjeti-
vo) e dos projetos concretiza-
dos em Portugal (objetivo). 

De acordo com o estudo, 
Portugal é o 8º destino de pro-
jetos de Investimento Direto 
Estrangeiro (IDE) na Europa. 
Num ano de recuperação eco-
nómica, Portugal atraiu 200 
projetos de IDE, mais 30% do 
que em 2020, representando 
3,4% do total de projetos na 
Europa, um número recorde 
para o país. 

A perceção da inovação em 
Portugal não é unânime entre 
investidores, mas 51% dizem 
que Portugal tem um desempe-
nho semelhante ou acima da 
média europeia como fonte de 
inovação. 

Portugal é percecionado 
como um líder em sustentabili-
dade ambiental, e 65% dos in-
vestidores acreditam que o país 
tem um desempenho seme-
lhante ou melhor do que a mé-
dia europeia em matéria de sus-
tentabilidade ambiental. 

Do total de projetos em Por-
tugal, 42 empresas investiram 
em Portugal em centros de 
GBS/SSC (um crescimento de 
27% face a 2020), sendo que a 
França foi o maior investidor 
desta tipologia de operação, 
com 29% dos projetos. O Reino 
Unido e os Estados Unidos fe-
cham o top 3, ambos com 17% 
dos projetos. 

Em 2021, Lisboa absorveu 
52% destes projetos, seguida 
pelo Porto. 88% são projetos 
novos, dominando face a pro-
jetos de expansão. 

Um dado também impor-
tante para a avaliação do im-
pacto económico deste tipo de 

projetos, é a criação de empre-
go. Os projetos associados a 
GBS/SSC criaram aproxima-
damente 10.000 postos de tra-
balho diretos. 

Do ponto de vista da perce-
ção dos investidores, quando 
questionados sobre se as em-
presas que gerem planeiam es-
tabelecer ou expandir opera-
ções em Portugal no próximo 
ano, 53% afirma que sim e 60% 
dos inquiridos considera que a 
atratividade de Portugal ao 
IDE irá aumentar nos próxi-
mos três anos. 

No que diz respeito aos fato-
res de atratividade de Portugal 
ao IDE, a qualidade de vida do 
país (80% afirma que é atrativo 
ou muito atrativo), a disponibi-
lidade de espaço para escritó-
rios (77% afirma que é atrativo 
ou muito atrativo), os custos da 
mão de obra (73% afirma que é 
atrativo ou muito atrativo), a 
estabilidade social do país (73% 
afirma que é atrativo ou muito 
atrativo) e as políticas públicas 
de combate às alterações climá-
ticas (73% afirma que é atrativo 
ou muito atrativo) são os fato-
res mais atrativos. 

O regime fiscal corporativo é 
o fator onde Portugal tem a 
maior margem de progressão 
(77% afirma que é pouco ou 
nada atrativo) e mais de 60% 
dos inquiridos considera que a 
política fiscal portuguesa tem 
afetado negativamente a atrati-
vidade de Portugal ao IDE. 

A economia digital, é vista 
como o setor que irá guiar o 
crescimento económico portu-
guês nos próximos anos. Mas o 
talento nas áreas de IT é consi-
derado como aquele que é mais 
difícil de atrair. 

No que diz respeito aos fato-
res tecnológicos, os inquiridos 
consideram que Portugal tem 
uma melhor atuação que os 
seus peers europeus na dispo-
nibilidade de talento nas áreas 
tecnológicas. 

Por tudo o exposto, torna-se 
evidente a importância de con-
tinuar a potenciar Portugal 
com condições para ser reco-
nhecido como um importante 
pólo de nearshoring global, 
sendo crítica a definição de 
uma política fiscal atrativa não 
apenas para os investidores 
como também sobre os rendi-
mentos individuais (como fa-
tor de atração/retenção de ta-
lento), com o impacto positivo 
que tal terá a vários níveis na 
dinamização da economia na-
cional, mais ainda em face da 
perspetivada recessão. ■

Rui Henriques 
Partner – Tax & Finance  

Operate Leader EY

Business Services  
e o crescente 
contributo para  
a economia nacional
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Especial Serviços Partilhados

Os centros de serviços partilhados, 
focados na melhoria das operações 
das empresas, começaram a ama-
durecer e a profissionalizar-se 
mais a partir do final dos anos 80. 
Hoje, num mundo em que existem 
mais de dez mil infraestruturas 
destas, de organizações de pratica-
mente todos os sectores, cerca de 
um terço (30%) das mesmas en-

contram-se em funcionamento há 
pelo menos sete anos, de acordo 
com o relatório “SSON’s State of 
the Shared Services & Outsour-
cing Industry 2022” da consultora 
de estudos de mercado SSON 
Analytics. 

Ainda assim, cerca de metade 
tem menos de três anos e um em 
cada cinco está ainda na fase de 
planeamento. Logo, antevê-se 
mais crescimento nesta área, se-
gundo a análise que envolveu in-
quéritos a profissionais de serviços 

Analistas anteveem crescimento dos centros 
de negócios globais porque um em cada 
cinco está ainda na fase de planeamento.

MARIANA BANDEIRA 
mbandeira@medianove.com

OPINIÃO

A necessidade de 
reavaliar o modelo 
operacional

Num enquadramento 
em que há uma altera-
ção significativa do 

contexto global, com altera-
ções nas cadeias de abasteci-
mento, custos de matéria-pri-
ma mais elevados, entre ou-
tros, e numa realidade (que se 
espera mais conjuntural) de 
elevados níveis de inflação e 
uma mais que possível reces-
são na Europa, as organizações 
terão de reavaliar os seus mo-
delos operativos de forma a 
aumentar a sua flexibilidade e 
capacidade de adaptação a no-
vas realidades. 

O estudo EY Tax and Finan-
ce Operations Survey 2022 
identifica claramente que as 
organizações estão a definir 
novas abordagens para os seus 
modelos operativos, com 84% 
das entidades inquiridas a in-
dicarem que vão alterar o seu 
modelo operativo das funções 
financeiras. 

Em alguns casos, evoluir 
para um modelo de co-sour-
cing é o que faz mais sentido, 
noutros casos essa evolução 
passa pela centralização de 
operações em unidades de ne-
gócio ou Shared Service Cen-
ters, outras organizações pre-
tendem apostar na melhoria e 
automatização dos seus pro-
cessos internos, e algumas 
perspetivam estes três cená-
rios em conjunto. E haverá 
outras abordagens que fazem 
mais sentido. 

Independentemente do mo-
delo, se as organizações segui-
rem estes passos estarão mais 
próximas de ter um modelo 
operativo sempre adaptado ao 
contexto em que atuam: 

1. Reavaliar permanente-
mente o modelo operativo. 
Numa perspetiva externa à or-
ganização, esta abordagem 
permite acompanhar e identi-
ficar os impactos da evolução 
do contexto externo. E numa 
perspetiva interna, a todo o 
momento, identificar “gaps” 
de competências ou tecnolo-
gia, e oportunidades de me-

lhoria ainda não capturadas 
pelo modelo em utilização. 

2. Determinar o que é core e 
não core para a organização e 
o nível de eficiência da organi-
zação nas várias atividades, de 
forma a decidir o que deve ser 
feito in-house. É preciso real-
çar que este conceito evolui de 
acordo com a estratégia da or-
ganização e seu nível de matu-
ridade. 

3. Decidir se utiliza modelo 
co-sourcing e em que proces-
sos. Podem existir vantagens, 
como por exemplo, capturar 
as eficiências e os investimen-
tos tecnológicos de outras or-
ganizações nesses processos, 
reduzindo e controlando cus-
tos, assim como reafectar os 
seus recursos a atividades de 
maior valor acrescentado. 

4. Avaliar a utilização de um 
modelo híbrido. Em determi-
nadas circunstâncias esta 
abordagem pode ser mais van-
tajosa e potencia melhor os re-
cursos internos e externos. 

Resumindo, não existe uma 
solução “one fits all”. Mas o 
que tem de ser comum a todas 
as organizações é a capacidade 
de permanentemente avalia-
rem os seus modelos operati-
vos. ■

Sérgio Serrano 
Director, Global Compliance  
& Report, Business Process 

Outsourcing, EY Managed Services

Não existe uma 
solução “one fits all”. 
Mas o que tem de 
ser comum a todas 
as organizações  
é a capacidade de 
permanentemente 
avaliarem os seus 
modelos 

partilhados (referenciados como 
SSO - Shared Services Organiza-
tions). 

Os analistas concluíram ainda 
que aproximadamente 30% dos 
entrevistados dizem reportar di-
retamente ao CEO da empresa e 
outros 30% reportam ao diretor 
financeiro. “Esse acesso de alto ní-
vel à gestão corporativa é um in-
dicador significativo não apenas 
da relevância dos serviços parti-
lhados, mas também de seu po-
tencial para um valor agregado 
mais estratégico”, lê-se no docu-
mento. 
 
Da Europa aos Estados Unidos 

com a mesma liderança 

Este capítulo do estudo integra 
ainda um artigo de opinião de 
Krishna Nacha, então responsável 
de Serviços de Negócios Globais e 
Transformação Empresarial da 
consultora tecnológica Wipro, in-
titulado “How to Get to Integrated 
Business Services” (“Como chegar 
aos serviços empresariais integra-
dos”). No texto, o empresário - 
que agora faz parte da gestora de 
informação Iron Mountain – ex-
plica o impacto da Covid-19 nos 
Global Business Services (GBS), 
uma noção que nasceu na sequên-
cia dos Serviços Partilhados e de 
um serviço muito comum no sec-
tor tecnológico que é a terceiriza-
ção de processos de negócios 
(BPO - Business Process Outsour-
cing), na qual operam multinacio-
nais como a canadiana CGI, por 
exemplo. 

“Não há como olhar para trás. 
As organizações estão a aproveitar 
as lições aprendidas com a pande-
mia para reimaginar o desempe-
nho das operações dos negócios. 
Isso colocou a tecnologia e a digi-
talização no centro das operações 
dos GBS em termos de suporte a 
um modelo digital-first e à inte-
gração de uma força de trabalho 
distribuída globalmente. A digita-
lização avança rapidamente, o que 
tanto trouxe complicações para as 
formas de trabalho existentes 
como apresentou oportunidades 
para agregar mais valor”, refere o 
ex-executivo da Wipro, uma em-
presa indiana que também está 
presente em Portugal com um es-
critório no TECMAIA Parque, no 
distrito do Porto. 

Krishna Nacha garante que os 
serviços partilhados têm acesso a 
dados que podem “desbloquear 
insights e impulsionar a transfor-
mação dos negócios” e dá um 
exemplo de uma unidade euro-
peia de uma empresa de indústria 
mundial: “Pode conduzir a sua 
gestão de encomendas/pedidos e 
record-to-report [recolha de infor-
mação contabilística e financeira] 
de maneira diferente em compa-
ração com as suas operações nos 
Estados Unidos da América. No 
entanto, ambas as regiões repor-
tam à mesma função de CXO 
[Chief Experience Officer]. Através 
de uma estrutura GBS, a empresa 
fabril pode garantir previsibilida-
de de custo e processo para essa 
função, aproveitando as econo-
mias de escala e capacidade por 
via de uma entrega multifuncio-
nal e multilocal”, detalha. ■

OPERAÇÕES

Profissionais 
reportam  
aos maiores 
líderes  
da empresa
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Futuro  
do Trabalho

Em Abril 2022, a EY e a 
Pessoas conduziram um 
estudo sobre as diferen-

tes perspetivas das empresas e 
dos seus colaboradores quanto 
à evolução futura dos modelos 
de trabalho. Pretendia-se en-
tender melhor as variáveis que 
compõe os novos modelos de 
trabalho. 

O estudo realizado baseou-
se em dois inquéritos: um diri-
gido aos Diretores de Recur-
sos Humanos (DRH) e outro 
dirigido aos colaboradores. As 
expectativas, preferências e 
planos de uns e outros permi-
tiu ter uma visão geral sobre 
os principais desafios em ma-
téria de talento e carreiras em 
Portugal. 

Existe convergência quanto 
a alguns aspetos, nomeada-
mente, em matéria de maior 
flexibilidade: 
● Trabalho remoto: para 
42% da amostra de colabora-
dores, o ideal seria ter flexibili-
dade total para gestão do tra-
balho remoto. Cerca de 26% 
das empresas estão disponíveis 
para dar flexibilidade aos cola-
boradores. 
● Produtividade: Para 93% 
dos colaboradores a produtivi-
dade em trabalho remoto não 
é prejudicada. 78% das empre-
sas concorda que a produtivi-
dade se mantém ou até au-
menta com o trabalho remoto. 
● Progressão de carreira: 
cerca de 78% dos colaborado-
res considera que o modelo de 
trabalho híbrido vai afetar a 
sua progressão na carreira. 
Para 60% dos DRH o modelo 
de desempenho atual já é ade-
quado ou já foi adaptado de 
forma a contemplar um mode-
lo de trabalho híbrido. 

O futuro do modelo de tra-
balho está marcado por gaps 
significativos entre as expeta-
tivas dos colaboradores e os 
planos estratégicos das organi-
zações. Na ausência de medi-
das que eliminem estes gaps, a 
proposta de valor dos empre-
gadores pode ser negativa-
mente afetada. Por outro lado, 
as organizações mais ágeis na 
adaptação a esta nova realida-
de podem ter vantagem na re-

tenção e captação de talento. 
Não se deverá concluir que 

foram somente os aspetos da 
pandemia que contribuíram 
para um novo modelo de futu-
ro no trabalho. O processo de 
transformação digital que 
trouxe desafios muito relevan-
tes ao nível das competências 
digitais e na taxa de sucesso de 
adoção tecnológica nas empre-
sas. Os temas da diversidade, 
inclusão e sustentabilidade que 
transformam os valores e 
princípios das empresas com 
impacto na cultura. Os temas 
da liderança transformativa 
perante equipas de alto rendi-
mento, mas com desafios mul-
tigeracionais. Todos estas fa-
tores já são o novo modelo de 
futuro no trabalho. 

No estudo realizado, entre 
muitas mais conclusões, desta-
cam-se as seguintes: 
● 46% das empresas indica que 
o modelo de trabalho híbrido 
será definido pelos colabora-
dores em alinhamento com as 
suas chefias. 
● 58% das empresas, de forma 
a melhorar a experiência dos 
colaborares em modelo de tra-
balho híbrido, implementa-
ram medidas para criar proxi-
midade e desenvolvimento de 
competências por parte dos 
seus colaboradores. 
● A preocupação com saúde e 
bem-estar é o que mais se des-
taca como medida adicional a 
adotar por parte das empresas 
com cerca de 94%. 
● Cerca de 50% das empresas 
considera que não houve neces-
sidade de fazer qualquer altera-
ção à área total dos escritórios. 

Em suma, a velocidade de 
resposta ao mercado é um bom 
indicador da competitividade e 
crescimento de uma empresa. 
Num mundo em que muitas 
competências críticas escas-
seiam, o acesso a talento espe-
cializado começa a ser um dos 
grandes entraves ao crescimen-
to. É importante desenvolver a 
capacidade de adaptar proces-
sos tradicionais a um modelo 
de gestão que apoie o modelo 
do futuro no trabalho. ■

Inês Vaz Pereira 
Associate Partner, EY, People 
Advisory Services (Portugal, 

Angola e Moçambique).

A velocidade  
de resposta  
ao mercado  
é um bom indicador  
da competitividade  
e crescimento  
de uma empresa

O bem-estar dos colaboradores e, 
sobretudo, a sua saúde mental, são 
fundamentais para o bom funcio-
namento das empresas e organiza-
ções e indispensáveis à sua compe-
titividade. O problema não é novo, 
mas a Covid-19 trouxe-o para a ri-
balta e a pós-pandemia está a con-
solidá-lo como tópico de relevo no 
mundo do trabalho. Como estão as 
organizações do sector de Serviços 
Partilhados a lidar com a questão?  

Segundo o relatório “SSON’s 
State of the Shared Services & 
Outsourcing Industry”, da consul-
tora de estudos de mercado SSON 
Analytics (antigo Dart Institute), 
consultado pelo Jornal Económi-
co, mais de metade das organiza-
ções (51%) assume dar aos colabo-
radores mais controle sobre os ho-
rários e as horas de trabalho. Um 
quarto diz prestar serviços de 
apoio à saúde mental ou bem-es-
tar. Os restantes 22% dividem-se 
numa tríade de soluções: adoção 
de políticas de folgas, por exemplo, 
para “regularizar” o horário de tra-
balho; introdução de períodos sem 
tecnologia — almoços sem e mails 

e sextas-feiras sem zoom— e com-
pensação monetária para trata-
mentos de bem-estar. 

Diversidade e inclusão ganham 
terreno nos Serviços Partilhados, 
com seis em cada dez dos profis-
sionais de serviços partilhados (re-
ferenciados como SSO - Shared 
Services Organizations) a dizerem 
que norteiam a sua atividade com 
base numa estratégia.  

Segundo o relatório, do ponto 
de vista empresarial, os benefícios 
das políticas de diversidade e in-
clusão traduzem-se predominan-
temente num maior empenho e 
colaboração das equipas, o que é 
factor de coesão para a cultura de 
qualquer empresa. Estas são, aliás, 
vertentes essenciais para reter ta-
lento, que no mundo global e digi-
talizado é cada vez mais crítico. 

 
Recrutamento, escritório  

e competências 

O mundo mudou de facto muito 
nos últimos dois anos. “O trabalho 
híbrido é o novo normal”, salienta 
o relatório. O virtual e o remoto 
tornaram-se efetivos, a flexibilida-
de ganhou asas, encurtou distân-
cias. Hoje é possível a qualquer 
empresa em qualquer lugar do 
mundo captar talento muito para 

FUTURO DO TRABALHO

Trabalho híbrido é o novo 
normal e a saúde mental 
cada vez mais importante 
No pós-pandemia, a saúde mental emerge como tópico de relevo  
nas organizações e as políticas de diversidade e de inclusão  
afirmam-se a cada dia. Em contrapartida, o escritório físico encolhe.  

ALMERINDA ROMEIRA 
aromeira@medianove.com

lá das fronteiras físicas da sua loca-
lização, o que coloca desafios ao 
nível do recrutamento.  

De acordo com o estudo, 53% 
das organizações mudou a estraté-
gia de recrutamento em conse-
quência da Covid-19. Mais de um 
terço está agora a ir buscar talento 
a nível regional ou mais além, no 
mundo global. Por outro lado, uns 
expressivos 18% optam por recor-
rer a empresas de recursos huma-
nos, consultoras e à chamada “gig 
economy”, isto é, usar plataformas 
digitais que ligam freelancers e 
clientes.  

Nos Serviços Partilhados, a mu-
dança estende-se ao espaço de tra-
balho. A pandemia afetou a estra-
tégia? Para 35% não, mas um nú-
mero muito próximo (28%) dimi-
nuiu o tamanho do escritório. A 
redução do número de espaços e a 
mudança para melhor adequação 
às necessidades de quem trabalha 
remotamente são outras soluções. 
Somente 2% admite a expansão do 
espaço físico. 

As competências mais procura-
das pelas organizações é que se 
mantêm constantes. Automação, 
design de processos e gestão de da-
dos continuam a encimar a lista 
das prioridades. ■



6 | O Jornal Económico 4 novembro 2022

Especial Serviços Partilhados

A melhoria de processos continua 
a ser o maior objetivo das empre-
sas quando recorrem a serviços 
partilhados, de acordo com o rela-
tório “SSON’s State of the Shared 
Services & Outsourcing Industry 
2022” da consultora de estudos de 
mercado SSON Analytics.  

O estudo concluiu também que 
quase 70% dos serviços partilha-
dos operam inseridos num centro 
de excelência ou estão a planear 
fazê-lo, sendo que a maioria está 
focada em recursos de automação 
e dados (ler página 7), mais preci-
samente: procure-to-pay (52%), re-

cord-to-report (46%) e automação 

end-to-end (44%). 
Contudo, segundo o inquérito 

aos profissionais de serviços parti-
lhados (SSO - Shared Services Or-
ganizations), a procura contínua 
pela otimização de processos não 
envolve apenas a introdução de 
tecnologia ou de sistemas de auto-
mação, mas também a aplicação e 

uma abordagem nova para a força 
de trabalho da empresa (ler página 
5). Neste caso, aquela que foi mais 
mencionada foi a análise de dados 
(ler página 8). 

“De maneira geral, cerca de me-
tade dos SSO entrevistados dão 
poder aos GPO [Global Process 

Owners] para os principais proces-
sos financeiros: procure-to-pay, or-

der-to-cash e record-to-report. Os ob-
jetivos mais comuns para o faze-
rem, de acordo com o inquérito, 
são o custo e eficiência, natural-
mente, mas também mais especifi-
camente a melhoraria do fluxo de 
caixa/cobrança e redução de frau-
des”, adianta o estudo. 

O CEO da Nintex – uma empre-
sa norte-americana que criou uma 
plataforma digital de inteligência 
e automação de processos – enu-
mera cinco benefícios que tem 
uma organização que prioriza um 
centro de excelência de processos: 
criação de uma ampla consciência 
e compreensão do que pode ser al-
cançado com a implementação de 
um centro de excelência de pro-
cessos; aceleração da velocidade 

com que novos projetos podem 
ser avaliados, mapeados e executa-
dos; redução da quantidade de tra-
balho repetido e despesas que ine-
vitavelmente surgem quando os 
processos incorretos são remen-
dados; otimização de oportunida-
des de gestão de mudanças (por-
que as frameworks comuns são 
compreendidas por toda a organi-
zação) e orquestração e aceleração 
da maturidade digital dos negó-
cios com vista à inovação e à mu-
dança no longo prazo (equipas 
com capacitação para acompanhar 
as exigências dos clientes em 
constante evolução). 

“O valor estratégico dos centros 
de excelência de processos dispa-
rou no ano passado, à medida que 
as organizações evoluíram mais 
rapidamente do que nunca. Com a 
disponibilidade de recursos de alto 
valor, as empresas podem criar 
produtos e serviços mais rapida-
mente, gerar melhores experiên-
cias para os clientes, erradicar cus-
tos redundantes e acompanhar os 
mercados que servem”, conclui 
Eric Johnson. ■

Maioria dos serviços 
partilhados está 
inserida em centros
O CEO da Nintex, Eric Johnson, enumera cinco benefícios que uma 
organização tem ao priorizar um centro de excelência de processos. 
Uma delas é a melhoria do mapeamento de projetos.

MARIANA BANDEIRA 
mbandeira@medianove.com

OPINIÃO

Otimização  
de processos

Hoje em dia, quando se 
fala em eficiência, de 
imediato pensamos em 

transformação digital, auto-
matização de processos por via 
de tecnologia como RPA (Ro-
bot Process Automation) ou 
Inteligência Artificial, entre 
outros. 

Mas implementar tecnolo-
gia pela tecnologia, sem uma 
visão holística dos processos 
que queremos melhorar é re-
dutor, podendo não ter o im-
pacto desejado, ou, no melhor 
cenário, não estar a capturar 
todo o potencial da tecnologia 
implementada. 

Por esse motivo, é que ape-
sar de toda a tecnologia que 
hoje temos ao nosso dispor e 
de este ser um tema que está 
permanentemente na agenda 
das organizações, no survey da 
EY - Realizing the value of 
your tax and finance function 
(ey.com) -, constata-se que 
37% dos inquiridos identifica a 
falta de um plano estruturado 
para tecnologia e tratamento 
de dados como a maior barrei-
ra para concretizar a sua visão, 
e 87% dos inquiridos tem como 
objetivo reduzir custos nos 
seus processos financeiros. 

Resumindo, ainda existe 
muito a fazer e a trabalhar para 
potenciar ao máximo as políti-
cas de melhoria contínua nas 
organizações. A abordagem 
tem de ser integrada entre a 
parte processual e a parte tec-
nológica, analisando os pro-
cessos em toda a sua “cadeia de 
valor” e respetivos stakehol-
ders que contribuem para esse 
mesmo processo, seja como 
“fornecedores” de inputs para 
o processo, seja como interve-
nientes ativos, ou como rece-
tores dos outputs do processo. 

A atuação deve ser numa 
perspetiva end-to-end do pro-
cesso, que pode ir além dos li-
mites da organização, com 
uma abordagem colaborativa 
entre todos os intervenientes, 
com o objetivo de que as oti-
mizações efetuadas tragam 
vantagens para todos. 

Apesar desta visão fazer 
sentido na abordagem aos 
processos, a mesma não é fácil, 
dado que na maior parte dos 
casos envolve equipas distintas 
dentro da organização, ou 
mesmo, como já referido, 
equipas distintas de várias or-
ganizações. 

Assim, deve-se previamente 
identificar os resultados que se 
pretendem alcançar, as vanta-
gens para todos e a estratégia 
para alcançar esses resultados. 

Existem muitos fatores, in-
trínsecos e extrínsecos às or-
ganizações, que impactam na 
estratégia a definir, mas em re-
gra teremos sempre uma pri-
meira fase mais focada na 
standardização dos processos e 
tecnologia a utilizar, com 
KPI/SLA claros e transparen-
tes de forma a poder-se fazer o 
devido acompanhamento da 
evolução desses indicadores. 

Estabilizados os processos, a 
eliminação de atividades re-
dundantes e a automatização 
passam a ser as prioridades, 
devendo-se também trabalhar 
em conjunto com todos os 
stakeholders para a melhoria 
de “cadeia de valor” do proces-
so. O objetivo é garantir que 
todos têm o processo otimiza-
do com a menor intervenção 
manual possível de cada um 
dos stakeholders. 

Não sendo estes processos 
de otimização simples de im-
plementação, na estratégia 
pode estar incluído o apoio de 
parceiros externos com expe-
riência em processos de trans-
formação, otimização e de 
change management que per-
mitam acelerar as etapas e rea-
lizar algumas atividades em 
paralelo, permitindo uma oti-
mização mais rápida e com 
menor turbulência. ■

Fernando Lage 
Senior Manager, EY, Business 

Consulting

Ainda existe muito  
a fazer e a trabalhar 
para potenciar ao 
máximo as políticas 
de melhoria contínua 
nas organizações

PROCESSOS 

Sérgio Serrano 
Director, Global Compliance  
& Report, Business Process 

Outsourcing, EY Managed Services
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A automação e transformação 
digital nos Global Business 
Services (GBS)

63% dos líderes identificam a 
aceleração da transforma-
ção digital e automação 

como o principal fator crítico a 
endereçar nos próximos 3 anos. 

 
Contexto atual 
A automação e a digitalização 
tornam-se chave nos tempos que 
correm, e muitas organizações 
perseguem estes objetivos, ado-
tando uma série iniciativas digi-
tais. Contudo, e de acordo com o 
estudo de mercado realizado pela 
EY a mais de 330 organizações, é 
possível perceber que muitas das 
vezes a evolução para o digital 
não é um caminho linear e ób-
vio, sendo que praticamente me-
tade das organizações inquiridas 
não têm definido de forma clara 
a sua jornada de transformação 
digital. E são ainda menos as or-
ganizações que conseguem pas-
sar da estratégia à prática. 

 
Qual o papel do GBS? 

Hoje em dia o GBS assume cada 
vez mais o papel de unidade unifi-
cadora e centralizadora dentro 
das organizações, agregando in-
crementalmente processos e fun-
ções não só associadas às funções 
“típicas de suporte”, como a fi-
nanceira, recursos humanos, sis-
temas de informação e outras, 
mas cada vez mais, e principal-
mente, funções de negócio core 
para as organizações, como pro-
curement, supply chain, logística, 
customer service, gestão de pro-
jetos e etc. Neste sentido, e sendo 
cada vez mais a entidade dentro 
das organizações com maior vo-
lume de dados e de informação 
(financeira e de negócio), o GBS 
posiciona-se dentro das organi-
zações como o Hub e o catalisa-
dor para a sua transformação di-
gital. De facto, e de acordo com 
estudo EY, mais de 73% das or-
ganizações associam os seus 
GBS’s aos seus programas de au-
tomação e transformação digital, 
através do ownership direto ou 
como elemento integrante do 
programa. 
 

O que é afinal a automação e 

a digitalização? 
Automação e digitalização são 
muitas vezes associadas a Robo-
tic Process Automation (RPA), 
no entanto RPA é apenas uma 
pequena parte de todo o proces-

so de automação e digitalização 
das organizações. Embora o 
RPA tenha sido um dos primei-
ros e mais recorrentes passos, 
com cerca de 82% dos GBSs a 
adotarem o seu uso ao longo da 
última década, são cada vez mais 
outras soluções, ou soluções 
complementares, que consti-
tuem as novas tendências do 
mercado. Advanced Analytics 
(42%), Chatbots (29%), Process 
Discovery / Process Mining 
(27%), Artificial Intelligence 
(22%), Machine Learning (18%) 
e Blockchain (8%), são alguns 
dos exemplos das soluções mais 
adotadas pelas organizações. 

Importante realçar que nem 
todas as soluções poderão acar-
retar benefícios imediatos para 
todas as organizações, e é essen-
cial que estas analisem estrategi-
camente as soluções que farão 
mais sentido para a sua realidade, 
acautelando, entre outras, as de-
vidas especificidades tecnológi-
cas, processuais e de negócio. 

 
Por onde começar e onde ir? 
Quando questionados acerca de 
como planeiam desenvolver os 
seus GBSs ao longo dos próxi-
mos 3 anos, os líderes inquiridos 
identificam 63% das vezes a ace-
leração da transformação digital 
e automação como o caminho 
crítico a endereçar. 

Para isso, e antes de se falar em 
tecnologia é essencial que as or-
ganizações pensem, organizem, 
e se necessário ajustem, as res-
tantes componentes do seu mo-
delo operativo, como as pessoas, 
os processos e a organização, de 
forma a garantir uma conver-
gência total entre os diversos pi-
lares do seu negócio. 

Ao contrário do que seria ex-
pectável, os programas de trans-
formação digital que não são 
bem-sucedidos, falham maiori-
tariamente pelas pessoas (mais 
de 40%), sendo que o segundo fa-
tor mais importante é o alinha-
mento organizacional e de pro-
cessos (mais de 30%) e só depois 
disso a razão expectável, a tecno-
logia (menos de 25%). 

De seguida é vital um planea-
mento para a automação e trans-
formação digital da organização, 
que combine precisão e agilidade, 
e que responda entre outras às 
seguintes questões: Quais as tec-
nologias e soluções que melhor 
servem os interesses da organiza-
ção? Quais os processos e âmbi-
tos prioritários para a organiza-
ção? Qual o modelo de gover-
nance ideal para atingir os objeti-
vos? Estas e outras questões de-
verão ser respondidas previa-
mente, num plano estratégico e 
roadmap, que deverá suportar 
toda a jornada de transformação 
digital da organização. ■

Fernando Lage 
Senior Manager, EY, Business 

Consulting

Todos os negócios, mesmo os que 
à partida seriam mais improváveis, 
têm estado a fazer o caminho da 
digitalização – e, pelo menos, três 
quartos dos profissionais de servi-
ços partilhados (referenciados 
como SSO - Shared Services Orga-
nizations) estão a ajudar os líderes 
empresariais nessa agenda da digi-
talização, de acordo com o relató-
rio “SSON’s State of the Shared 
Services & Outsourcing Industry” 
da consultora de estudos de mer-
cado SSON Analytics (antigo Dart 
Institute). No entanto, 25% dos in-
quiridos disse que não fazia parte 
da tomada de decisão sobre trans-
formação digital. 

Os que estão envolvidos nos 
processos constatam que a tecno-
logia de Robotic Process Automa-
tion (RPA) é uma das prediletas, 
dado que está quase sempre asso-
ciada a Inteligência Artificial (IA). 
Aliás, quase todos (91-95%) os 
participantes no inquérito confir-
maram a adoção da automação. 
Enquanto cerca de um terço dos 
SSO ainda se encontram na etapa 
de planeamento/prova de concei-
to, verifica-se um segmento signi-

ficativo (de quase 60%) que não 
está apenas a implementar a auto-
mação, mas também a escalar vá-
rios processos, recorrendo à digi-
talização ativa de dados ativa e à 
aplicação de recursos cognitivos 
avançados (por exemplo, machine 

learning). 
Quando questionados sobre a 

média de poupanças de custos com 
a automação, as respostas variam: 
só 13% dos SSO dizem ter alcança-
do poupanças de mais de 250 mil 
dólares, um quarto dos inquiridos 
fala em ganhos inferiores a 20 mil 
dólares e aproximadamente 30% 
revelam que as poupanças se fixa-
ram entre 20 e 100 mil dólares.  
 
Oito tendências  

da Inteligência Artificial 
Neste capítulo da automação, o 
estudo contempla ainda uma in-
trodução sobre as oito tendências 
na IA em 2022 na perspetiva do 
empreendedor Brad Cordova, 
fundador e CEO da startup su-
per.AI, dedicada ao negócio do 
processamento de dados não es-
truturados. A voz de Brad Cordo-
va é ouvida nesta matéria, porque 
é um dos nomes da célebre lista 
“30 under 30” da revista “Forbes” 
e criou outra startup, a TrueMo-
tion, que em relativamente pouco 

tempo se tornou num unicórnio 
(empresa que vale mais de mil 
milhões de dólares). Na sua ótica, 
o poder dos algoritmos está a ser 
visto este ano em movimentos 
como: o: a “comoditização” de 
modelos de IA e a proliferação de 
aplicações (1), o crescimento dos 
marketplaces de IA (2), a segu-
rança (3), o processamento de da-
dos não estruturados (4), a hipe-
rautomação (5), o aumento da 
programação em low-code, no-code 
e Automated Machine Learning, 
um método conhecido no meio 
como AutoML (6), modelos mais 
extensos e simples (7) e a IA cria-
tiva (8). 

“O sucesso está realmente rela-
cionado com o ROI [Return Over 
Investment” - Retorno sobre o In-
vestimento] dos negócios: está a 
fazer-te gerar mais dinheiro ou a 
poupar-te o dinheiro? Em última 
análise, tudo se resume a reduzir 
despesas ou gerar receita. Ou am-
bos. A incapacidade de ter adesão 
ao nível executivo e a tendência de 
complicar demais as coisas, utili-
zando modelos maciços e de ponta 
quando técnicas de machine lear-

ning mais simples (mas eficazes) 
podem produzir resultados seme-
lhantes são os maiores obstáculos”, 
conclui. ■

DIGITAL

Poupanças  
com investimento  
em automação variam
Três quartos dos profissionais de serviços partilhados estão a ajudar 
na agenda da digitalização das empresas, de acordo com o relatório 
da consultora de estudos de mercado SSON Analytics. 

MARIANA BANDEIRA 
medianove@medianove.com
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Como ʻBig Dataʼ  
pode ajudar a inovar 
num contexto  
de mudança?

Os avanços tecnológi-
cos, o volume de dados 
que as organizações 

hoje têm ao seu dispor e a im-
portância desses dados, as exi-
gências de maior transparên-
cia, a transformação dos negó-
cios e o ritmo das mudanças 
regulamentares, entre outros 
fatores, têm colocado pressão 
nas organizações e têm vindo a 
alterar a forma como estas 
atuam no mercado, obrigan-
do-as a avançar no processo de 
transformação digital. 

Apesar do stack de tecnolo-
gia à disposição das organiza-
ções, um survey da EY revela 
que 37% dos inquiridos, iden-
tifica a falta de um plano estru-
turado para tecnologia e trata-
mento de dados como a maior 
barreira para concretizar a sua 
visão organizacional. 

Os dados de outros estudos 
EY, confirmam estes resulta-
dos, com as organizações a de-
monstrarem uma grande ape-
tência para desenvolverem 
tecnologias mais complexas, 
mas indicando que não conse-
guem extrair todo o potencial 
da tecnologia que já têm im-
plementada. 

Por exemplo, na maioria das 
organizações existe ainda um 
esforço muito elevado na lim-
peza de dados e em garantir a 
qualidade dos mesmos, preci-
sos e suficientes, para respon-
der às questões mais relevan-
tes, apoiar a tomada de decisão 
ou a definição estratégica das 
organizações. 

E mesmo soluções tecnoló-
gicas emergentes, como as as-
sociadas a inteligência artifi-
cial ou de análise preditiva, re-
velam ainda algumas limita-
ções quanto a dados incorretos 
ou inexistentes, o que leva a 
que muitas destas soluções não 
tenham sucesso ou não captu-
rem todo o seu potencial. 

Para ultrapassar ou minimi-
zar estes constrangimentos é 
recomendável uma avaliação 
prévia dos objetivos e requisi-

tos, quais os dados relevantes, 
e compreender a cadeia de for-
necimento de que a organiza-
ção utiliza. 

Tendo esta avaliação efetua-
da, é importante definir a vi-
são e a estratégia para a gestão 
de dados, identificar os skills e 
os recursos necessários para a 
execução dessa estratégia. 

Diversos estudos indicam 
que empresas com mais do que 
um ERP, conseguem ganhos 
de eficiência de 40% tendo 
uma política de gestão de da-
dos que agregue toda a infor-
mação das várias fontes num 
data warehouse, permitindo re-
duzir o tempo de recolha dos 
dados e a sua manipulação, 
melhorando a qualidade, pre-
cisão e eficiência dos dados. 

As organizações que conse-
guirem executar com sucesso a 
sua visão e estratégia, estarão 
em melhores condições de ca-
pitalizar toda a informação 
que existe dentro da organiza-
ção, para inovar e diferenciar 
o seu posicionamento no mer-
cado, criando valor. 

Neste contexto de mercado 
em constante mudança, os no-
vos modelos de gestão de Big 

Data, além de incorporar tec-
nologia, devem considerar os 
elementos talento e formação, 
de forma a assegurar perma-
nente ajustamento face às ex-
ternalidades para potenciar 
valor sustentável e de longo 
prazo. ■ 

 

Rui Henriques 
Tax & Technology  

Transformation Leader EY 

Neste contexto de 
constante mudança, 
os novos modelos 
de gestão  
de ‘Big Data’,  
além de incorporar 
tecnologia, devem 
considerar o talento 
e a formação

E no fim – ou a sustentar todos es-
tes pilares – estão os dados. A re-
colha e análise de dados é um fator 
comum nos quatro âmbitos men-
cionados até então: modelos ope-
racionais, futuro do trabalho, oti-
mização de processos e automa-
ção. No que diz respeito à data (in-
formação), os profissionais de ser-
viços partilhados (referenciados 

‘MACHINE LEARNING’

Análise de dados  
traz mais-valias aos 
processos financeiros
“Onde o feedback é um pouco dececionante é na falta de correlação 
entre os dados e a dentificação e gestão de talentos”, alertam os autores 
do estudo sobre o impacto da informação nos recursos humanos.

MARIANA BANDEIRA 
mbandeira@medianove.com

no estudo como SSO - Shared Ser-
vices Organizations) inquiridos 
confirmam que obtiveram suces-
sos críticos resultantes de insights 
analíticos. 

As mais-valias sentiram-se mais 
significativamente em procure-to-

pay (30%) - que na gíria tecnológi-
ca são os sistemas para os departa-
mentos de compras -, no engage-

ment com o cliente (28%) e, um 
pouco mais abaixo e a fechar o pó-
dio, em order-to-cash (receber e 
processar pedidos de clientes para 
efeitos de receita). Ou seja, maiori-
tariamente processos financeiros e 
de relação com os clientes, de acor-
do com o relatório “SSON’s State 
of the Shared Services & Outsour-
cing Industry” da consultora de es-
tudos de mercado SSON Analytics 

(antigo Dart Institute), consultado 
pelo Jornal Económico. 

“Onde o feedback é um pouco 
dececionante é na falta de correla-
ção entre os dados e a dentificação 
e gestão de talentos (menos de um 
em cada cinco reconhece o valor 
dos dados na gestão de uma pool de 
talentos e apenas um em cada dez 
vê seu claro potencial para identi-
ficar, desenvolver e otimizar os 
conjuntos de capacidades críticas 
de que os líderes de SSO se quei-
xam de estar em falta). Embora 
isso possa simplesmente refletir a 
priorização geral de F&A [Finance 
& Accounting ou Finanças e Con-
tabilidade] sobre os recursos hu-
manos, certamente dá uma abertu-
ra para os executivos de RH alcan-
çarem”, lê-se no documento. 

Aliás, os serviços partilhados, 
como sintetiza a página oficial dos 
Serviços Partilhados do Ministério 
da Saúde, são serviços especializa-
dos que as empresas contratam ge-
ralmente na modalidade de 
outsourcing, com o principal objeti-
vo de diminuir os custos fixos de 
algumas operações. Para tal, há 
pessoas e centros que se especiali-
zam nessas funções corporativas, 
que podem abranger a contabilida-
de, os recursos humanos, o finan-
ceiro, as Tecnologias da Informa-
ção, a área jurídica, vendas, forma-
ção, entre outros departamentos. 
Provavelmente, haverá equipas 
que estão a ser mais priorizadas 
que outras. 

Ainda assim, os autores do estu-
do garantem que a “digitalização 
de dados emergiu claramente 
como uma prioridade estratégica 
no relatório SSON do ano passado, 
o que resultou no facto de mais de 
um quarto dos SSO terem investi-
do em machine learning baseado 
em IA e a mesma percentagem 
priorizou o processamento inteli-
gente de documentos”. 

Os peritos acreditam que, junta-
mente com a tecnologia de con-
versão de imagem/texto em for-
mato de texto legível por máqui-
nas (um processo tecnicamente 
conhecido com OCR - Optical 
Character Recognition), “a possi-
bilidade de alavancar a digitaliza-
ção de dados no point of entry 
[“ponto de entrada”] da organiza-
ção (por exemplo, de um fornece-
dor ou cliente) promete eficiên-
cias muito maiores no processo 
end-to-end”. ■ 


