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An idea is like a virus,

resilient, highly contagious.

The smallest seed of an idea can grow.
It can grow to define or destroy you.
An idea that is fully formed —

fully understood - that sticks;

right in there somewhere.

(Inception, 2010)
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Resumo

As organizagdes enfrentam atualmente ciclos de transformacdo e adaptacdo constantes,
impulsionados por mercados cada vez mais globais e competitivos. Esta conjuntura exige que
as empresas reavaliem e ajustem as estratégias e as estruturas, procurando garantir
competitividade e sustentabilidade. Neste contexto, a integracdo de Sistemas Inteligentes,
caraterizados pela capacidade de agilizar os processos e fundamentar a tomada de decisdo, nas
estruturas de Servicos Partilhados, que consolidam fungdes, processos e potenciam a eficiéncia
surge como uma simbiose perfeita, capaz de influenciar a estrutura, estratégia e a atividade das
organizacoes.

O objetivo principal deste estudo é, demonstrar correlacdo entre os Sistemas Inteligentes
e as estruturas Servicos Partilhados e como esta integracdo € uma componente estratégica
relevante, combinando métodos tradicionais e inovadores. Através de uma metodologia
qualitativa baseada em quinze entrevistas a individuos com experiéncia nas estruturas
estudadas, explorando as motivacbes, o impacto, os desafios e as oportunidades desta
integracéo.

Os principais resultados indicam que a sinergia entre as duas estruturas ndo s6 melhora
a eficiéncia operacional e facilita a tomada de decisdo, como também promove a inovacao
organizacional. De um modo geral, sdo tracadas as caracteristicas e componentes relevantes
para a avaliacdo e implementacdo desta estratégia, com propdésito de alcancar o sucesso

organizacional.

Palavras-Chaves: Servigos Partilhados; Sistemas Inteligentes; Estratégia Empresarial;

Eficiéncia e Inovacdo Empresarial
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Abstract

Organizations today face constant cycles of transformation and adaptation, driven by
increasingly global and competitive markets. This situation compels companies to reassess and
adjust their strategies and structures to ensure competitiveness and sustainability. In this
context, the integration of Intelligent Systems, characterized by their ability to streamline
processes and support decision-making, into Shared Services, which consolidate functions and
enhance efficiency, emerges as a perfect symbiosis capable of influencing organizational
structure, strategy, and activity.

The primary objective of this study is to demonstrate the correlation between Intelligent
Systems and Shared Services structures and how this integration serves as a relevant strategic
component by combining traditional and innovative methods. Using a qualitative methodology
based on fifteen interviews with individuals experienced in these structures, the study explores
the motivations, impact, challenges, and opportunities of this integration.

The key results indicate that the synergy between these two structures not only improves
operational efficiency and decision-making but also fosters organizational innovation. Overall,
the study outlines the key characteristics and components necessary for evaluating and

implementing this strategy, with the ultimate goal of achieving organizational success.

Keywords: Shared Services; Intelligent Systems; Business Strategy; Efficiency and Business

Innovation
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Capitulo I — Introducéo

1.1 Enquadramento

O panorama empresarial em Portugal, inserido no contexto global de inovacao tecnoldgica, tem
sido palco de uma transformacédo paradigmatica sem precedentes. Esta investigacdo propde-se
a analisar como a adogdo de Sistemas Inteligentes (SI) nos Servigos Partilhados (SS) pode
fomentar este processo de mudanga, promovendo a inovacdo e eficiéncia nas empresas,
observando-se que a emergéncia de tecnologias esta a redefinir os paradigmas operacionais e
estratégicos das organizacoes.

A integracdo de SlI, caracterizada por capacidades avancadas de aprendizagem
autébnoma, padronizacdo, adaptacdo e armazenamento, emerge como um vetor crucial para a
transformacéo digital. Estes sistemas tém vindo a desencadear uma reestruturacéo radical dos
processos e fungbes empresariais existentes, potenciando a criacdao de novas oportunidades (Ain
et al., 2019; Lopes da Costa el al., 2023). Neste contexto, Portugal apresenta-se como um
terreno fértil para a adogdo destas inovacgdes, dada a sua conjuntura econdmica favoravel, os
incentivos governamentais para a digitalizacdo e conjuntos de colaboradores qualificados
(Deloitte, 2023a). No entanto, a escassez de estudos que articulem o impacto destas tecnologias
e a gestdo e operacdo das estruturas SS de forma integrada no contexto portugués, demonstra a
relevancia deste estudo.

Aliado ao facto acima considerado ser um dos principais vetores para a justificacdo deste
estudo, surge os beneficios e adaptabilidade das estruturas de SS e Sl. Através da Revisdo de
Literatura (RL), é percebido que a integracdo e implementacdo de estruturas de SS, é
caraterizado como uma forma de desenvolver a Organizacao, inserindo e tendo como umas das
suas bases a introducgédo de tecnologia tanto para as fungdes, processos e tomada de deciséo
como para a evolugédo destas estruturas.

Deste modo, a investigacao visa, explorar como a incorporac¢édo de Sl nas estruturas dos
SS pode revolucionar o ambiente e estratégia empresarial. Pretende-se, através de uma analise
metodologicamente rigorosa, investigar o estado atual desta integracdo, identificando os
principais desafios, oportunidades e tendéncias. A metodologia adotada para esta pesquisa
incluira entrevistas com profissionais, bem como uma revisao exaustiva da literatura no campo
da inovacéo tecnoldgica e gestdo empresarial. Com isto, é procurado alcangar uma perspetiva
abrangente, contribuindo ndo apenas para a teoria, mas tambem fornecendo percegdes praticas

para as Organizagoes.



Em suma, esta investigacdo procurar permitir maior entendimento de como os S| podem
ser um motor de inovacdo e eficiéncia associado as estruturas de SS para os desafios e

oportunidades do ambiente organizacional.

1.2 Problematica de Investigacéo

No ambito da presente investigacdo, é proposto abordar a tematica da integracdo de Sl nas
estruturas de SS, estruturas estas que tem vindo a captar atencéo a nivel global devido ao seu
potencial de induzir transformaces estruturais, impulsionando a competitividade, inovagéo e
eficiéncia. Contudo, a implementacdo destas estruturas ndo esta isenta de desafios, entre os
quais se destacam a necessidade de compatibilidade tecnoldgica, o investimento inicial
substancial e a resisténcia organizacional a mudanca.

Especificamente no contexto portugués, percebe-se que a economia partilhada e os Sl
constituem elementos-chave para o futuro da inovacdo. Portugal demonstra um
comprometimento significativo com a modernizacéo e o crescimento sustentavel, observando-
-se uma convergéncia entre as diretrizes empresariais e as politicas governamentais no sentido
de adaptar e reformular os modelos de negdcios estabelecidos, com o intuito de capitalizar sobre
as tendéncias da transicao digital.

No entanto, identifica-se uma lacuna na literatura no que concerne a efetiva integracdo
de Sl nos SS, uma vez que Portugal representa ser um dos polos atrativos destes investimentos,
justificando a necessidade da presente pesquisa. A investigacdo visa, portanto, preencher a
lacuna identificada na literatura, oferecendo um panorama detalhado e atual sobre a integracédo

de Sl em SS no contexto empresarial portugués.

1.3 Objetivos e Questdes da Investigacio

Esta pesquisa visa avaliar criticamente a integracdo de SI nos SS em Portugal, com o objetivo
primordial de compreender o impacto da implementacdo destas estruturas, na inovagédo e
eficiéncia operacional. A descrita andlise sera desenvolvida mediante uma investigacdo
profunda sobre os desafios e oportunidades que emergem no processo de adogdo destas
tecnologias, bem como as potenciais vantagens competitivas decorrentes. O ambito desta
pesquisa esta estritamente delimitado ao contexto portugués, proporcionando uma perspetiva

sobre a utilidade destas estruturas.



Desta forma, este estudo visa disponibilizar perce¢Ges valiosas para os lideres
empresariais, auxiliando a formulacdo de estratégias eficazes para a implementacdo de Sl,
otimizando as operacdes e promovendo inovagdo no ambiente portugués. A pesquisa pretende
ainda contribuir para o corpo de conhecimento existente, fornecendo dados e percecdes que
poderdo ser utilizados por académicos e profissionais interessados em compreender melhor as
dindmicas atuais do ambiente empresarial em Portugal.

As Questdes de Investigacdo (QI) desenvolvem-se em diferentes categorias, procurando
obter uma viséo abrangente do tema:

Introducéo e integragéo de SI, QI1: Como pode ser realizada a introducdo e integracéo
de Sl nos SS em Portugal?

Impacto na eficiéncia e competitividade, QI2: De que maneira a integracdo de Sl afeta
a eficiéncia e a competitividade das empresas?

Oportunidades emergentes, QI3: Quais séo as oportunidades criadas pela adocdo de S
nos SS em Portugal?

Desafios na implementacdo, QI4: Quais sdo os principais desafios enfrentados pelas
empresas portuguesas na implementacdo dos Sl nos SS?

Através destas questdes, a pesquisa procura fornecer uma compreensdo abrangente e
multifacetada dos impactos da integracdo de SI nos SS, centrando-se particularmente no

contexto empresarial portugués e nas suas especificidades.

1.4 Estrutura da Investigacao

A presente investigacdo esta estruturada da seguinte forma para alcancar os objetivos propostos
e responder as questbes de pesquisa.

O Capitulo I apresenta a introducdo, estabelecendo o enquadramento da investigacdo e
discutindo o contexto empresarial portugués, partilhando uma andlise generalista da
importancia da integracdo de Sl nos SS. Este capitulo define a problemaética, os objetivos, e as
questdes de pesquisa, delineando o processo e os limites da investigacao.

O Capitulo 11 segmenta a revisédo da literatura, descrevendo detalhadamente as estruturas
de SS, de forma a demonstrar o seu real impacto. E abordado o desenvolvimento histérico, 0s
modelos de gestdo, os beneficios e desafios destas estruturas, destacando consequentemente 0s
SlI, correlacionando pontos congéneres entre as duas estruturas, de forma a fundamentar a

hipdtese desta integracdo. A par, no Capitulo 11, é abordada a teoria subjacente, apresentando
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0S objetivos e questdes de pesquisa, investigando como esta integracdo pode influenciar as
empresas.

O Capitulo IV descreve a metodologia adotada para a pesquisa, detalhando o modelo de
investigacdo qualitativa, as entrevistas semiestruturadas, caracterizacdo da amostra e a forma
como os dados foram analisados e consequentemente correlacionados.

O Capitulo V é dedicado a apresentacdo e discussdo dos resultados, analisando as
respostas dos entrevistados e explorando as motivacGes para integrar SI em SS, o processo de
implementacao, as oportunidades e os desafios enfrentados. Além disso, correlaciona as ideias
e padrbes reconhecidos com as principais ideias identificadas na revisdo da literatura,
procurando encontrar pontos comuns e justificaveis, bem como novas ideias e percecoes.

Finalmente, o Capitulo VI apresenta as consideracdes finais, resumindo as principais
conclusbes e correlacbes, destacando as contribuicbes para a estratégia empresarial, as

limitacOes do estudo, e propondo sugestdes para futuras pesquisas.



Capitulo 11 — Reviséo de Literatura

2.1. Servicos Partilhados

2.1.1. Desenvolvimento Histdrico — Origem e Conceito

A gestdo empresarial € impulsionada pela procura continua de varios propdsitos, no entanto,
surgem principalmente correlacionados, os resultados financeiros e entrega do maximo valor
aos clientes, consequentemente o objetivo € duplo: aumentar a eficicia e otimizar a eficiéncia
dos recursos e competéncias da empresa. Este esforco conduz ao encontro da satisfacdo e
fidelizagdo dos clientes, que por sua vez, contribui significativamente para o crescimento e
reconhecimento da empresa (Grant, 2016).

A partir destas premissas, surge a necessidade de estabelecer uma vantagem
competitiva, sobretudo sustentavel, avaliando os mercados e 0 ambiente, interno e externo a
empresa na procura de recursos, competéncias, inovacdo e estratégias que sustentardo a sua
posicdo e resiliéncia, em relacdo a concorréncia (Abraham et al., 2023a; Aman et al., 2017a).

No entanto, como referido por (Deverell & Olsson, 2010), € indispensavel a capacidade
de adaptacdo, aliada a flexibilidade, fatores estes cada vez mais determinantes para 0 sucesso e
a sustentabilidade nos mercados. A clara necessidade de combinar fatores internos e externos,
bem como de conceber a empresa como uma equipa, ou seja, como um todo comprometido
com 0s objetivos empresariais de forma continua, é crucial para o desenvolvimento e sucesso
empresarial contemporaneo (Chai et al., 2017; Northouse, 2019). Desta forma, € inegavel que,
mais do que nunca, as empresas precisam de analisar, discutir e avaliar dados e propostas de
direcdo, especialmente devido aos ambientes e mercados cada vez mais globalizados e
consequentemente mais volateis.

Fruto dos fendmenos acima referidos, nas décadas de 70 e 80, surgem estruturas que
viriam a ser designadas por Servicos Partilhados. Em (Davis, 2005), é indicado o uso desta
abordagem no setor privado, especialmente por Jack Welch, entdo CEO da General Electrics
(GE). Welch implementou uma estrutura com foco na consolidag&o de vérias funcdes de back-
office, visando a reducédo de custos, a simplificagdo das operacdes e a melhoria da eficiéncia
global da empresa. Segundo, (Aman et al., 2017a; Davis, 2005) a adocdo desta estrutura
permitiu que a GE estandardizasse 0s processos, reduzisse a duplicagdo de funcdes e tarefas,

favorecendo economias de escala.



O éxito desta implementacdo pela GE tornou-se um modelo a ser estudado e adotado
por diversas empresas, inicialmente nos Estados Unidos e posteriormente na Europa, gragas as
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC), auxiliando as organizagdes-mae, a
otimizarem 0s seus recursos e concentrando-se nas funcGes e competéncias principais e
essenciais a sua atividade. (Aman et al., 2017a; Ulbrich, 2006).

E evidente a importancia e utilidade contemporanea das estruturas de SS como modelo
e estratégia de gestdo. De acordo com as analises do ambiente empresarial (Deloitte, 2023b;
PwC, 2016a) e a investigacdo de (Richter & Briihl, 2017, 2020), observa-se um aumento
significativo na implementacdo das estruturas SS em escala global, crescimento este,
extremamente correlacionado e impulsionado pela inovacao tecnoldgica, conforme havia sido
previsto por (Farndale et al., 2009).

A analise dos estudos acima referidos, revela a gradual e histérica adogdo destas
estruturas, resultando na criacdo de varios centros geogréaficos adequados para a sua
implementacao. Motivos como reducado de custos, digitalizacdo e padronizacdo de informagdes
e processos sao algumas das justificativas mais referidas para a sua ado¢do por muitas das
empresas listadas em indices como o Fortune 500* e 0 STOXX Europe 6002,

As estruturas de SS emergiram, nas Ultimas trés décadas, como uma tematica, estrutura
e estratégia de destaque, tanto tedrica quanto pratica. Tornaram-se essenciais na gestdo e
estratégia empresarial, oferecendo uma diversidade de ferramentas para enfrentar mercados
competitivos e volateis.

Segundo (Reilly & Williams, 2017) e de acordo com (Bergeron, 2003), a aplicacao
adequada destas estruturas e das suas ferramentas, como Sistemas de Gestdo Integrada e
Sistemas de Comunicacdo, possibilita uma integracdo eficaz com outros mecanismos de
administracdo e execucdo dos processos internos, impulsionando o desenvolvimento e o
cumprimento dos objetivos organizacionais.

Conforme destacado em estudos, o conceito de SS estd em constante evolucdo sendo
procurado uma definicdo mais precisa em vez de um termo generico. Esta evolugéo é discutida
por diversos autores como (Bangemann, 2005; Borman, 2008; Janssen et al., 2010a; Miskon et
al., 2010) que contribuem para uma compreensdo aprofundada do termo a medida que as

organizacOes exploram novas formas de aumentar a eficacia e eficiéncia das suas operacdes.

! Lista anual compilada e publicada pela revista Fortune que contém as 500 maiores corporacdes dos Estados
Unidos por receita total nos seus respetivos anos fiscais.

2 [ndice financeiro com um namero fixo de 600 empresas capitalizadas dentre 17 paises da Europa.
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Através das analises dos estudos teoricos, praticos e relatdrios empresarias inerentes a
area, acima mencionados, é estabelecida uma perspetiva generalista, denotando que estas
estruturas possibilitam uma reconfiguracdo interna, produzindo resultados externos benéficos
a longo prazo. Estudos posteriores como os de (Bondarouk & Friebe, 2014a; Herbert & Seal,
2012; Hodge, 2023) também reforcam esta perspetiva, denotando as capacidades de adaptacéo
e flexibilidade a estas estruturas.

De forma entender a definicdo de SS, é crucial considerar a sua evolucdo ao longo das
ultimas trés décadas e a sua relacdo com fendomenos como globalizacédo e inovacao tecnologica
conforme apontado por (Aman et al., 2017b; Ernst & Young, 2014, 2019) e o aumento da
implementacdo destas estruturas como abordado em (PwC, 2016b).

(Earl, 1994) define as estruturas de SS segundo uma perspetiva administrativa,
considerando-as como uma ferramenta e estratégia de gestdo, essencial para orientar as
empresas em relagdo a novos desafios. Segundo, 0 mesmo os Centros de Servigos Partilhados
(CSP), nomenclatura associada as unidades de SS, sdo estruturas consolidadas que,
devidamente alinhadas aos principios da organizacdo-mae, reforcam e consolidam a estratégia
Organizacional.

De acordo com (Schulman, 1999), o crescimento empresarial é fortemente
impulsionado pela otimizagdo da cadeia de valor, que consiste na sequéncia de funcdes e
processos articulados, para produzir e entregar produtos ou servicos, correlacionando com as
ideias introduzidas na Teoria da Cadeia de Valor de Michael Porter. (Schulman, 1999)
argumenta ainda que, segundo uma analise detalhada de todas as atividades inerentes ao
processo de criacdo e entrega de valor, pode ocorrer a identificagdo de oportunidades
significativas para aprimorar a eficiéncia, aumentar a eficacia e reduzir custos. Assim, de acordo
uma perspetiva operacional, (Schulman, 1999) identifica as estruturas de SS como uma unidade
de negoécios estratégica, consolidando recursos que eram anteriormente dispersos pela
Organizacao para servir multiplos clientes internos segundo uma forma mais econémica e
eficiente, procurando ndo apenas melhorar o desempenho operacional interno, mas também
aumentar a satisfacdo dos clientes e o sucesso e sustentabilidade da Organizacao.

(Richter & Bruhl, 2020) mencionam e complementam esta visdo ao elucidar que 0s SS
funcionam como centros de exceléncia, que racionalizam processos e consolidam funcoes,
fomentando economias de escala de modo a beneficiar a estratégia organizacional como um
todo. Realgcam, ainda que os SS ndo so fortalecem a gestdo e a eficiéncia operacional, mas

também apoiam o alinhamento estratégico em sentido mais amplo, enfatizando o papel destas



estruturas como catalisadores fundamentais na concretizacdo e no desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis, ou seja, as estruturas de SS como uma estratégia
colaborativa, na qual determinadas funcGes da empresa sdo consolidadas em uma unidade de
negocios semiautonoma, planificada com foco para a eficiéncia, criacdo de valor e reducgéo de
custos (Bergeron, 2003).

A Figura 2.1- Configuracdo Organizacional com a implementagdo da Unidade de SS,
exemplifica e clarifica a configuracdo Organizacional ap6s a implementacdo de uma estrutura
de SS, ilustrando o enquadramento destas estruturas nas organizagdes, salientando a autonomia

e a singularidade das mesmas em prol dos beneficios estipulados durante a sua planificagéo.

Figura 2.1 - Configuragéo Organizacional com a implementacao da Unidade de SS

Gestao

Organizagao
Matriz

Unidade d
Servigos Partilhados

Fonte: Bergeron (2003)

O proposito inicial da implementacdo destas estruturas, focado na reducéo de custos,
como constatado em diversos autores, foi gradualmente sendo associado a uma vasta amplitude
de beneficios resultantes da implementacdo em maior escala. Estudos como os de (Owens
(2013) e Paagman et al. (2015), em que realizaram recolhas e anélises através de estudos
preliminares, estabelecendo comparacfes e conclusdes atraves de andlises do ambiente
empresarial contemporaneo, elucidando sobre a amplitude, capacidade e beneficios das
estruturas de SS, em diversas areas relevantes para a operacdo e gestdo da Organizacéo. Assim,
é compreensivel que a estruturacdo, implementacdo e sucesso das estruturas de SS séo vistas
como catalisadores para 0 aumento do desempenho, eficiéncia e eficicia das organizacdes,

oferecendo uma alternativa viavel ao outsourcing.



2.1.2. Modelos de Gestdo Organizacional

(Miskon et al., 2010) enquadram e realcam o papel da gestdo no atual panorama empresarial,
consequente da globalizacdo dos mercados, intensa competicdo e avancos tecnologicos,
denotando a gestdo e a visdo estratégica como vetores cruciais para a sustentabilidade e sucesso
das organizacdes, perante os diversos desafios, que desencadeiam a necessidade de adaptacéo
das estruturas e praticas, de forma a manter a relevancia e a competitividade. A constante
procura pela vantagem competitiva perpétua a necessidade de adaptacdes aos diversos niveis
da organizacdo, desde mudancas ao nivel de funcbes, processos, estratégias e em ambito
integral dos modelos de negdcio e de gestdo, visando alinhar o desempenho organizacional aos
objetivos e ao ambiente da empresa.

Desta forma, embora 0 modelo SS seja amplamente adotado, é frequentemente mal
interpretado a luz dos modelos de gestdo classicos como Centralizagdo, Descentralizacédo e
Outsourcing. Este equivoco resulta da evolucdo continua das préaticas de gestdo, que exigem
uma analise mais detalhada do contexto organizacional e das estruturas existentes, (Apéndice 1
— Modelos de Gestdo Organizacional), (Bergeron, 2003; Bondarouk & Friebe, 2014a; Janssen
et al., 2010b; Ulbrich, 2006).

Neste contexto, torna-se crucial entender que cada empresa adaptasse e evolui de acordo
com a sua identidade, ambito e estrutura, influenciando a adog¢do de estratégias e modelos de
gestdo. Desta forma a avaliacdo cuidadosa dos diversos fatores é essencial de forma a
reconhecer a relevancia, distingdo e o aumento gradual da implementagdo contemporanea das
estruturas de SS em relagdo aos modelos tradicionais de gestéo.

Com a anélise e comparacdo elaborada na Tabela 2.1 — Modelos de Gestdo
Tradicional vs Servicos Partilhados e de acordo com (Miskon et al., 2010), o Modelo de
Servicos Partilhados reflete-se como um modelo hibrido ndo se resumindo a uma unica forma
tradicional de gestdo, possuindo grande capacidade de adaptacdo com as estruturas pré-
existentes nas organizagdes. Assim, Modelo de Servigos Partilhados, deve ser visto como uma
estrutura de natureza tatica, que procura apoiar e complementar, a estratégia organizacional,

consolidando determinadas fungdes.



Tabela 2.1 - Modelos de Gestéo Tradicional vs Servigos Partilhados

Aspeto

Centralizacdo

Descentralizacéo

Outsourcing

Definicdo

As decisdes-chave séo
efetuadas no topo da
hierarquia, proporcionando

controlo e consisténcia.

Delegacdo de autoridade a niveis
inferiores, favorecendo decisoes

rapidas e eficientes.

Terceirizacdo de funcdes
0U processos para
parceiros externos,

permitindo o foco nas
competéncias principais

da Organizacéo.

Correlagéo
com 0s
Servigos

Partilhados

O Modelo de Servigos
Partilhados centraliza as
funcgdes de suporte, ndo

implicando a centralizacéo
total das operagdes e da
Organizagéo.
Contribuindo para um nivel
significativo de autonomia

operacional

O Modelo de Servigos partilhados
sdo adaptaveis a ambientes
descentralizados, permitindo que as
Unidades mantenham autonomia a
par do aproveitamento de

economias de escala.

Os Servicos Partilhados
permitem a
reorganizacéo interna da
Organizacdo. Criando
Centros de Servigos
Partilhados, mantendo

controlo interno.

Vantagens

Controlo e consisténcia na
implementacéo de

estratégias.

Agilidade e capacidade de resposta
em ambientes competitivos.

Foco em competéncias
principais e potencial

reducéo de custos.

Desvantagens

Pode atrasar a tomada de
decisfes em niveis mais
baixos, prejudicando a
competitividade e

eficiéncia.

Exige sistemas de comunicacéo,

coordenacao e gestdo robustos.

Riscos de dependéncia e
perda de controlo sobre
processos criticos para

outras funcdes e

operacdes.

Mal-
entendidos

Comuns

O Modelo de Servigos
Partilhados nédo implica a
perda total da autonomia

para as unidades.

A Descentralizacdo ndo é a Unica
maneira de garantir agilidade e
capacidade de resposta. O Modelo
de Servigos Partilhados e a
Descentralizacdo nédo séo
incompativeis. Os Servigos
Partilhados podem ser adaptados
para manter uma estrutura
descentralizada em determinadas

areas e padronizagdo em outras.

Ao contrério do
Outsourcing o Modelo
de Servigos Partilhados

mantém as operagdes
sob propriedade interna.
Os Servicos Partilhados
podem ser vistos como

uma solucéo
intermediaria que

combina eficiéncia e

manutencéo do nivel de

controlo dos processos.
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No contexto desta investigacdo é relevante mencionar um dos vértices do Modelo de
Servigos Partilhados, o fator tecnoldgico, amplamente reconhecido e a ja mencionada
importancia e preponderancia na atual transicdo digital, aliada ao ambiente das empresas como
variantes preponderantes para a criacdo de inovacdo, valor e sustentabilidade empresarial.

Segundo (Abraham et al., 2023), 85% das estruturas de SS participantes no estudo, estdo
envolvidas na pratica e promocao da transicdo digital das suas empresas, denotando cada vez
mais um papel preponderante as estruturas de SS, e ndo apenas como simples estruturas nos
processos das Organizacdes. A implementacdo de ferramentas como, IA e analise de dados e
processos procuram ndo s6 automatizar as fung@es, mas também reconhecer, prever e apoiar a
tomada de decisdo. Este fator aliado a otimizacao dos processos em que, 87% das estruturas no
estudo, afirmam ser um dos focos dos SS, representando uma evolucao significativa na forma
de gerir e consolidar as estratégias.

Integrando as tecnologias digitais avancadas nas estruturas de SS e refletindo sobre a
importancia e a preponderancia que o Modelo de Servigos Partilhados representa atualmente
em relacdo aos Modelos Tradicionais de Gestdo denotasse uma evolucao, de estruturas simples
de apoio para estruturas estratégicas catalisadoras de inovacdo e sustentabilidade empresarial,
indo ao encontro da ideia da natureza hibrida e evolutiva, conforme citado por (Miskon et al.,
2010).

2.1.3. Beneficios, Objetivos e Desafios

A integracdo e implementacdo dos SS é um processo que requer uma planificacdo meticulosa,
a fim de garantir uma transicdo e incorporacdo efetiva destas estruturas na gestdo global da
Organizacdo. Tal como em qualquer Organizagéo, o ciclo de criagéo, crescimento e maturacao
é um processo que se desdobra ao longo do tempo e representa um dos principais fatores a ter
em consideracdo ao decidir criar este tipo de estruturas, uma vez que é crucial reconhecer que
os beneficios e os desafios sdo desenvolvidos ao longo do tempo.

De acordo com (Fielt et al., 2014), a implementacdo destas estruturas oferece um
conjunto de beneficios amplamente reconhecidos, que sdo influenciados pelo método de
implementacdo e pela estrutura organizacional. Estes beneficios, justificam a adocdo destas
estruturas em diversas industrias e orientam a estruturagdo e consolidacdo destas unidades. Os
beneficios identificados na literatura podem ser categorizados em motivos que auxiliam no

processo da tomada de decis@o incluindo fatores econdémicos, estratégicos e organizacionais,
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processuais, politicos e técnicos, detalhados na Tabela 2.3 - Beneficios aquando da
implementag&o de Servigos Partilhados mencionados na literatura.

Como anteriormente mencionado, a origem destas estruturas esta diretamente associada
a procura pela reducdo de custos e ao consequente aumento do desempenho da Organizacéo.
No entanto, conforme a literatura e as analises feitas a estas estruturas, reconhece-se que, devido
as diversas formas de aplicacdo do Modelo de Servigos Partilhados, ou seja, dependendo do
tipo de empresa, da forma de integracdo da estrutura e objetivos pretendidos, os beneficios
ampliam-se além da economia de custos.

Os motivos econdmicos, especialmente a reducdo de custos, sdo frequentemente
enfatizados na literatura. (Richter & Briihl, 2017), denotam que a adoc¢ao de CSP pode conduzir
a uma reducéo significativa nos custos organizacionais, em cerca de 40%, o que sublinha o
impacto e a importancia crescente destas estruturas. Embora este fator seja definitivamente
crucial para a gestdo das empresas, como evidenciado pela Figura 2.2 - Prioridades
Estratégicas das Estruturas de Servicos Partilhados, é crucial perceber que a sustentabilidade
e 0 sucesso dos CSP, devem estar cada vez mais vinculados a diversos fatores que promovem

a valorizacdo destas estruturas (Abraham et al., 2023).

Figura 2.2 - Prioridades Estratégicas das Estruturas de Servicos Partilhados

Custo/Eficiencia  [INININININGGENE /3%
Foco na exceléncia do servico [N 0%
Valor (fornecimento) |GGG 5%
Eficacia [ININNEG 5%
Cliente (perspectiva, proximidade) [NININININGEEEEEE 4%
Agilidade (flexibilidade organizacional) [ NN :1%
Risco/ Reducao de risco [N 15%
Conformidade [N 14%

Outro M 3%

Fonte: Abraham et al., (2023)
E fundamental destacar a importancia da automatizacio e otimizagio dos processos,

como estratégias e objetivos que refletem a transicdo do ambito dos CSP, desencadeando
oportunidades significativas para a eficiéncia e inovacdo. Conforme referido por (Abraham et
al., 2023), 85% das empresas participantes no estudo indicam as estruturas de CSP, como foco
primario da transicdo tecnoldgica nas empresas. A automatizagdo, um tema central na Gltima

década, é amplamente implementada nas estruturas de TIC dos CSP, contudo, a transi¢ao para
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a sua adogdo tem sido gradual, embora continua, alinhando-se com o0s objetivos
organizacionais, representando um aumento da adogdo de 33% para 39% entre 2022 e 2023,
conforme indicado por (Abraham et al., 2023b).

A automacdo ¢ aplicada em diversos processos e areas dentro das estruturas de CSP,
onde a priorizagdo aos RPA (Automacdo Robotica de Processos) visa aumentar a eficiéncia
operacional e reduzir custos, libertando os colaboradores para fungdes e processos com maior
valor agregado. Além disso, a utilizacdo de Process e Document Mining ajudam a identificar
ineficiéncias dos processos e a elaborar analises inteligentes de documentos, transformando o
modo como 0os CSP operam e entregam valor a Organizacdo-Mae.

Esta andlise sublinha a importancia crescente do Modelo dos Servigos Partilhados nos
ultimos anos, refletindo a profunda correlagcdo com as tendéncias tecnolégicas e de gestao, bem
como as variaveis da globalizacéo e informacdo. A natureza hibrida e a capacidade estratégica
permitem que estas estruturas coexistam com diversas modelos e objetivos, maximizando 0s
beneficios obtidos. No entanto, estas estruturas também apresentam riscos e desafios que
variam de acordo com o contexto de implementacdo, como destacado por (Richter & Brihl,
2017). Os desafios sdo influenciados pela estrutura organizacional e pela recetividade dos
colaboradores, com o0s custos iniciais elevados e a resisténcia a reorganizacdo sendo
preocupacdes significativas.

(Schulman, 1999) enfatiza a necessidade de comunicacdo abrangente e 0 apoio da alta
gestdo para minimizar as dificuldades enfrentadas pelos colaboradores durante a transicao. De
forma semelhante, o relatério da (Delloite, 2011) e ideias de (Richter & Briihl, 2020) sugerem
que 0 sucesso, transicdo e mitigacdo dos desafios dependem de uma viséo clara, um forte
compromisso da gestdo, uma compreensdo detalhada da divisdo e a consolidacdo das funcdes
entre o CSP, os fornecedores externos e a Organizagdo, e um processo de gestdo de mudanca

bem estruturado.
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Tabela 1.2- RazBes/Beneficios aquando da implementacdo de SS mencionados na literatura.

Razéo / Beneficio

Referéncias (Autores)

Reducéo de Custos

(Bangemann, 2005; Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015; Proenca
& Soares, 2016)

Aumento da Qualidade de Servico

(Bangemann, 2005; Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015; Proenca
& Soares, 2016)

Aumento da Eficacia, Eficiéncia e Produtividade

(Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Aumento da Satisfacdo dos Clientes

(Bangemann, 2005; Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Aumento da Concentragdo nas atividades principais da

Organizagéo

(Bangemann, 2005; Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Paagman et al., 2015)

Anulacéao de funcbes e processos redundantes

(Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Exploracdo de Economias de Escala

(Bangemann, 2005; Paagman et al., 2015)

Aumento de Controlo, Comunicagdo e Informacao

(Bangemann, 2005; Cacciaguidi-Fahy et al., 2002; Paagman et al., 2015)

Reducéo de Riscos

(Bangemann, 2005; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Estandardizagdo de Processos

(Bangemann, 2005; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Aumento da Integracdo e Conformidade com a Legislacéo

(Paagman et al., 2015)

Intensificacdo da Inovacéao

(Bangemann, 2005; Paagman et al., 2015)

Transicdo/Evolucao Tecnoldgica

(Bangemann, 2005; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015; Proenca & Soares, 2016)

Troca de Capacidade Internas

(Bangemann, 2005; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)

Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos

(Bangemann, 2005; Deloitte, 2023a; Paagman et al., 2015)
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2.1.4 Transicdo e Implementacao dos CSP

No estudo de (Richter & Briihl, 2020), é destacada a importancia de definir e estruturar
claramente os objetivos da implementacdo, enfatizando a necessidade de compreender a
utilidade e a eficicia destas unidades de negdcios, realcando ainda que a implementacao desta
estrutura deve ser cuidadosamente projetada de forma a alinhar-se com as melhorias e objetivos
organizacionais esperadas. (Bangemann, 2005) introduz, 5-Phases Method, Figura 2.3-
Abordagem de Organizagdo dos SS em Cinco Fases, um modelo abrangente que procura
demonstrar como estabelecer e otimizar os CSP. Este método detalha os processos e fases
complementares que foram discutidos em outros estudos, nomeadamente (Auerbach, 2013a;
Institute of Management Accountants. & Arthur Andersen LLP., 2000a; Squilla et al., 2017).
Este modelo serve como guia para as organizagfes que procuram uma implementacéo
sistematica e eficaz dos CSP, garantindo que todas as etapas, desde a conceg¢do até a operacéao,

sejam meticulosamente projetadas e executadas.
Figura 2.3 - Abordagem de Organizacdo dos SS em Cinco Fases

Fase 1 Fase 2 Fase 3
studo de Viabilidade Desenho do CSP Implementacéo

- Estabelecimento do
CSP

Fase 0
Avaliacdo Préevia

Fase 4
Otimizacéo

- Desenho detalhado do
processo

- Desenvolvimento de
Dados Base

- Avaliacdo de
desempenho

- Inicializacao do Projeto

- Pesquisa de Mercado
- Medidas de
desempenho

- Estabilizacé@o de
processos

- Analise de Processos
(Atual e Futuro)

- Selecdo e construcdo

- Vis&o e Desenvolvimento do local

de Cenarios de Alto Nivel:

« Custo/Beneficio
« Plano de Projeto

- Analise de Fornecedores
- Workshops de Reviséo

- Avaliac@o Preliminar

- Legal/Local/IVA

- Definic&io dos Proximos
- Passos/Plano de Projeto

- Apresentacdo para
Gestédo (Interna)

- Definic&o de Separacédo
de Processos Central-
Local

- Impactos nas Pessoas
- Analise de Ti

- Design Conceitual do
SSO

- Analise de Localizacé&o
- Verificac&o de
Possibilidade de
Outsourcing

- Plano de Migracé&o
de TI

- Plano de
Implementacao

- Andlise de Custo-
Beneficio (Caso de

Negécio)

- Requisitos de
sistemas/informac&o

- Procedimentos
- Desenho do CSP
- Modelo de governacéo

- Plano de transicao de
RH

- Pilotos

- Desenho de acordos de
nivel de servico

- Construcédo da
infraestrutura de Tl

- Formacéo de pessoal

- Finalizac&o dos acordos
de nivel de servico

- Melhoria continua,
reengenharia

- Desenvolvimento do
CSP

Expandir
Externalizar
Virtualizar
Comercializar

Gerir projeto e programa e possibilitar mudanca

Fonte: Bangemann (2005)
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Fase 0 - Pré-Avaliacdo (3-4 semanas), neste estagio inicial, as organiza¢des avaliam a
relevancia de introduzir CSP, analisando o estado atual das operacOes, identificando os
potenciais beneficios, onde o objetivo é avaliar preliminarmente a viabilidade dos CSP. De
acordo com (Auerbach, 2013), Figura 2.4 - Processo de Avaliacdo da Transferéncia de uma
Funcdo, é proposta uma matriz que permite identificar funcdes baseadas em padrbes e
repeticdes de processos destinados a apoiar os clientes internos, identificando igualmente falhas

no desempenho com base em dados de referéncia.

Figura 2.4 - Processo de Avaliacdo da Transferéncia de uma Fun¢do

-."arIE.IS_\u.I"lI-qS.EIES a - : Todas as unidades i
instituigéio sim Estatarefaexigeum | gim utilizam um ERP (oar | Sim Bom candidato de
desempenham esta .| trabalho significativo de ) [—. ElIa-“kEl-:l-Erd .| fransferéncia para um
tarefa? Mais do que um 7| processamento de > PngpIéSnﬁu'l pgr; ' centro de servigos
tipo de unidade realiza transacbes? i - baratad partilhados
esta tarefa? completar esta farefa?
Mo Néo Néo

A Y

Mau candidato para transferéncia para um centro de servigos partilhados

Fonte: Adaptado de Auerbach (2013a)

Fase 1 - Estudo de Viabilidade e Caso de Negdcio (2-3 meses) — E essencial para
determinar a viabilidade da implementacdo do CSP, envolvendo um estudo detalhado sobre
custos, riscos, potenciais beneficios e a identificacdo de funcdes e processos a serem integrados.
Inclui ainda o desenvolvimento de um caso de negdcio que justifica o investimento em um CSP,
enfatizando o Return on Investment (ROI), procurando obter apoio da alta administracdo e
consolidar a fundacédo da unidade.

De acordo com (Abraham et al., 2023b; Deloitte, 2023a) existe uma evolugdo
significativa no nimero de fung¢bes desempenhadas pelos CSP. Inicialmente, estas estruturas
sdo projetadas como centros funcionais, especializados em fungdes especificas e na entrega de
valor. Posteriormente, evoluem para centros multifuncionais, que se caraterizam por uma
integracdo mais holisticas dos servigos, Figura 2. 5- Nimero de Fung¢des Desempenhadas pelos

CSP. (Richter & Briihl, 2020)denotam que a expansdo de funcbes facilita a coordenacao e
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aumenta a sinergia entre os departamentos, alinhando-se com as tendéncias contemporaneas

dos modelos de negdcios.

Figura 2.5 - Numero de Fun¢es Desempenhadas pelos CSP
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Fonte: Adaptado de Deloitte (2023)

(Richter & Briihl, 2020) também enfatizam a adaptabilidade do Modelo de Servigos
Partilhados as diversas estratégias, estruturas organizacionais e atividades de uma empresa. O
mesmo estudo analisa e discute especificamente a integracdo do modelo multifuncional com a
estrutura organizacional em forma de M (M-Form), caraterizada pela divisdo da empresa em
unidades estratégicas de negécios autbnomas. Cada uma destas unidades é responsavel pelas
préprias operacdes e resultados, facilitando a otimizacdo da eficiéncia operacional e a melhoria
da qualidade dos servigos desempenhados.

Apo0s a Fase 1, de acordo com (Squilla et al., 2017) surge a necessidade de efetuar uma
analise, aferindo a viabilidade do projeto estipulado, culminando na decisdo de implementar ou
ndo a unidade, momento designado como circuit breaker, ou seja, um mecanismo de avaliacao,
controlo e prevencdo de forma a mitigar riscos e o possivel insucesso.

Fase 2 — Design (3-6 meses) - E planeada a estrutura, processos e tecnologia para 0s
CSP. Envolve a definicdo de Acordos de Nivel de Servico (ANS), estruturas de gestdo e
comunicagdo, e a infraestrutura tecnoldgica, procurando garantir a prestacdo de servigos. A
escolha da localizagdo, um fator significativo, é destacado por (Auerbach, 2013; Institute of
Management Accountants. & Arthur Andersen LLP., 2000), uma vez que implica a deciséo
sobre como alocar os colaboradores, avaliando a importancia da proximidade com os clientes.

(Squilla et al., 2017), refere novamente ap0s esta etapa, circuit breaker, de modo a

consolidar e validar novamente a implementagéo da estrutura.
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Fase 3 — Implementacdo (6-8 meses) - Envolve a ativagdo do CSP e a transicdo das
operacdes. Inclui a formagdo das equipas, a migracdo de processos e dados, e 0
desenvolvimento de um plano de gestdo de mudancga, com o objetivo de minimizar 0s riscos e
impactos nos colaborados.

Segundo, (Auerbach, 2013a) o plano de gestdo é dividido em trés etapas principais:
Lancamento do Projeto; Recrutamento e Treinamento; Estratégia de Gestdo de Mudanca:

Lancamento do Projeto, envolve decidir entre uma implementacdo abrangente, que
proporciona resultados rapidos e economias de escala, mas requer recursos significativos, ou
uma abordagem em fases que favorece uma transi¢do mais controlada e uma gestéo eficaz de
riscos, minimizando interrupces nos servigos e sendo particularmente Gtil em contextos de
orcamentos limitados e grandes transformacdes organizacionais. Recrutamento e Treinamento,
esta etapa é crucial para definir o tamanho e as competéncias das equipas. Esta etapa considera
a analise de benchmarks e de custos para assegurar a competitividade adequada. Apds a
formacdo da equipa inicial, o foco é o treinamento, estabelecendo objetivos claros e
desenvolvendo as competéncias necessarias para operar as novas tecnologias, sempre alinhando
0 custo dos servigos, a eficiéncia e as necessidades do cliente. Estratégia de gestdo da mudanca,
refere-se ao planeamento, comunicagdo e implementacéo de estratégias para gerir a transicéo.

Fase 4 — Otimizacdo (Continua) - Ap6s a operacionalizacdo do CSP, esta etapa denota
processo de melhoria continua monitorizando o desempenho, recolhendo feedback e realizando
ajustes de forma a aumentar a eficiéncia e a eficacia, envolvendo a expansdo dos servicos e a
consideracdo da adicdo de processos e fungoes.

(Richter & Briihl, 2017), destacam na avaliagdo do desempenho e sucesso dos CSP, a
importancia de analisar o desempenho operacional dos processos internos e o impacto
financeiro relacionado aos custos. Esta analise ajuda a entender o efeito das estruturas dos CSP
na estratégia e objetivos organizacionais, com foco especial na inovacdo. Por outro lado, a
organizacao e implementacdo, de KPI’s sdo cruciais para uma avaliagdo continua do impacto,

promovendo a evolugdo progressiva das estruturas, Figura 2.6 - Nivel de Maturidade dos CSP.
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Figura 2.6 - Nivel de Maturidade dos CSP
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Fonte: Adaptado de Abraham et al. (2023a)

2.1.5. Servigos Partilhados — O Caso Portugués

Os CSP em Portugal estdo integrados num ecossistema global onde se antepGe a eficiéncia
operacional aliada a inovacéo estratégica. Verifica-se, de acordo com relatérios de mercado
que, 73% dos CSP procuram uma ampliacdo das suas fungBes nos préximos trés anos.
Adicionalmente, 88% dos CSP procuram aprimorar a experiéncia e a satisfacdo do cliente,
enfatizando a melhoria continua como um dos eixos centrais da estratégia global destas
estruturas (Deloitte, 2019).

No panorama internacional, a globalizacdo exige que as organizagdes reformulem as
suas estratégias de localizagdo, ponderando ndo s6 os custos associados, mas também a
qualidade da mdo-de-obra e a proximidade aos centros de inovacao tecnoldgica. Neste contexto,
segundo (Ernst & Young, 2022) Portugal afirma-se como um destino competitivo, alicercado
em recursos humanos qualificados e numa infraestrutura tecnoldgica de vanguarda, elementos
estes, decisivos para a implementacao dos CSP que contribuem significativamente para a cadeia
de valor empresarial, chegando a considerar Portugal, de acordo com o estudo “A Zona de
Conforto” perante a incerteza global, Figura 2.7- Atratividade de Portugal para a
implementagéo de CSP.

Consequentemente existem um dado dados significativo, correspondente a mais de 53%
das organizacdes que possuem CSP, implementam capacidades digitais, sublinhando uma
transicdo para a prestacdo de servicos com maior valor agregado. Este dado sinaliza a

emergéncia de CSP como estruturas responsaveis de inovacéo e digitalizacao, reconfigurando
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0 panorama das estruturas dos SS culminando em mais de 200 projetos derivados de
Investimento Direto Estrangeiro (IDE) em Portugal (Ernst & Young, 2022).

Figura 2.7 - Atratividade de Portugal para a implementacéo de CSP
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Fonte: Adaptado de Ernst & Young (2019)
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Os CSP em Portugal tém vivenciado um crescimento notavel, demonstrando uma capacidade

2.1.5.1 Crescimento e Inovacdo Tecnoldgica

de adaptacdo e resiliéncia frente aos desafios do ambiente organizacional contemporaneo,
crescimento este impulsionado pela implementacao de estratégias inovadoras e pela adaptacéo
as mudancas dindmicas do mercado.

A integracdo de tecnologias avancadas, como a automatizacdo e a IA, tem sido
fundamental na transformacdo dos CSP de meros centros de custo em centro de inovagéo
conforme destacado em (Ernst & Young, 2022). Por outro lado, os CSP em Portugal estdo em
uma fase de transicdo significativa nas funcdes, processos e objetivos. Inicialmente focados em
funcBes e processos mais simples e repetitivos, evoluindo para atividades mais complexa e
especializadas. Denotando novamente a convergéncia em direcdo a especializacao e a oferta de
servigos de maior valor agregado, como destacado no relatorio da (Deloitte, 2023), os CSP
estdo cada vez mais envolvidos em funcbes estratégicas e interativas, como Engenharia e
Pesquisa e Desenvolvimento.

(Ernst & Young, 2022) também destaca a percecdo positiva do ambiente de negdcios
em Portugal, com um aumento significativo na qualidade dos colaboradores, de 68% em 2021
para 78% em 2022, estatistica que os investidores consideram relevante quando comparada a

média europeia. Este dado sublinha o potencial de Portugal para continuar a atrair investimentos
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e colaboradores de alta qualidade, essenciais para o desenvolvimento continuo e sucesso dos
CSP.

2.1.5.2 Gestéo de Colaboradores e Adaptacédo ao Trabalho

A gestdo de talentos nos CSP em Portugal tem evoluido significativamente, adaptando-se a
dindmica do mercado de trabalho e as novas exigéncias. Esta transformacao € evidenciada pelo
investimento crescente em ambientes de trabalho virtual, com um aumento de 17% em 2021
para 25% 2023, fruto da experiéncia na alocacdo das fungdes durante a pandemia e da reducéo
do nimero dias de trabalho semanal e das deslocacdes necessarias a escritorios, refletindo a
tendéncia para modelos de trabalho mais flexiveis e hibridos (Deloitte, 2023b).

A colaboracdo com universidades é outro pilar central na gestdo de talentos em Portugal,
como destacado pelo relatério da (Ernst & Young, 2022) onde 68% dos participantes em 2022
perceberam que a colaboracdo entre centros universitarios e o departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento é crucial para garantir um fluxo continuo de colaboradores qualificados e
alinhados com as tecnologias e praticas organizacionais contemporaneas. A par surge a
necessidade de estratégias eficazes de atracdo e retencdo de talentos, bem como a
implementacio dos programas de reskilling® e upskillin®, esséncias para manter a
empregabilidade e relevancia dos colaboradores no mercado de trabalho e para as empresas,
melhorando a retencdo e a produtividade, além de fomentar uma cultura organizacional de
aprendizagem continua.

Estas iniciativas mostram que a gestdo de talentos nos CSP em Portugal combina
flexibilidade, inovacéo e colaboracgdo, assegurando que estas estruturas continuam competitivas
e capazes de atrair manter colaboradores de alto nivel, fundamental para o sucesso e
desenvolvimento sustentavel dos CSP.

3 Processo de aprendizagem de novas habilidades para realizar um trabalho diferente ou treinar pessoas para um
trabalho diferente.
4 Expanséo ou melhoria das habilidades atuais para aprimorar o desempenho no papel atual, como aprender novas
tecnologias relevantes para o trabalho.
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2.2 Sistemas Inteligentes

Com o avango da Industria 4.0 (14.0), a transformagdo digital em curso tem destacado os Sl
como elementos cruciais na reconfiguracdo das atividade e estruturas organizacionais
(Mohelska & Sokolova, 2018). No centro desta evolucéo, os Sl sdo fundamentais para uma
variedade de funcGes empresariais, transformando a cultura organizacional e promovendo uma
mentalidade orientada para informacao, dados e resultados (Kagermann et al., 2013).

Neste subcapitulo, exploraremos em detalhe os S, focando na sua definicao, evolugao,
e impacto no ambiente empresarial, analisando como os S| se diferenciam dos sistemas
tradicionais e qual o seu papel no aumento da inovacao e eficiéncia das empresas.

Os lideres empresariais reconhecem cada vez mais os Sl ndo apenas como ferramentas
de eficiéncia ou como tendéncias de mercado, mas como fundamentos estratégicos vitais para
a inovacdo e obtencdo de vantagens competitivas (Caseiro & Coelho, 2019;Rodrigues &
Andrade, 2021)

A definicdo dos Sl, varia conforme a perspetiva de onde parte a premissa para a
definicdo. Segundo a perspetiva de ambito sdo vistos como estruturas, capazes de oferecer
diversas solucbes para complexos problemas, através, da sua vasta utilidade e praticidade
(Amini et al., 2020). Autores como (Meitus & De Blas, 2023; Molina, 2020; Rusell & Norvig,
2021), definem SI, ou Agente Inteligente, incorporando a racionalidade, ou seja, como
entidades capazes de perceber o ambiente e atuar de forma correta ou étima dependendo do
contexto e das suas capacidades, possuindo caracteristicas como a percecdo, raciocinio,
adaptabilidade e controlo da acao.

E também relevante mencionar quatro fatores que afetam a racionalidade e,
consequentemente, toda a estruturada dos Sl: a Medida de Desempenho, define o sucesso para
0 agente; o Conhecimento Prévio do Agente, conhecimento do agente sobre o ambiente;
Sequéncia de Percecdo do Agente, histdrico sobre o que foi percebido; Objetivo do Agente
Racional, que deve selecionar uma agdo para cada possivel sequéncia de percecdo e maximizar
a sua medida de desempenho.

(Chen et al., 2022; Leikas et al., 2019), abordam, de perspetivas distintas a questdo da
autonomia. Segundo, (Chen et al., 2022), os S| sdo capazes de realizar as missdes designadas
sem intervencdo humana, evoluindo de sistemas programados para sistemas autbnomos
inteligentes, passando por fases intermediarias onde adquirem capacidades. Em (Leikas et al.,
2019), e discutido a importancia da ética no design e uso dos Sl para garantir o uso adequado.
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(Eryomin, 2022), explora o conceito e evolucdo dos Sl seguindo o conceito da
Noogénese, processo pelo qual os sistemas desenvolvem-se através de mudangas estruturais e
funcionais. Desta forma, S, representam estruturas dindmicas e adaptativas, das quais as suas
capacidades, desenvolvimento e complexidade derivam do processo de Noogénese,
impulsionado pelo atingir do limiar de quantidade de componentes intelectuais e da intensidade
das comunicagdes interconectadas, demarcando comparacGes e semelhangas entre o
funcionamento do cérebro humano e a arquitetura e desenvolvimento dos SI.

Finalmente, é crucial destacar a evolucéo e a divergéncia dos Sl para com os Sistemas
Tradicionais (ST). Os ST sdo principalmente baseados em algoritmos fixos e regras pre-
estabelecidas, eficazes para executar tarefas repetitivas em contextos estaveis e previsiveis,
contudo, carecem da adaptabilidade e capacidade de aprendizagem, caracteristicos dos SI. No
contexto contemporaneo organizacional influenciado pela expanséo das TI, os Sl estabelecem-
se como elementos essenciais para impulsionar a inovacao e otimizar a eficiéncia operacional,
divergentemente os ST que, apesar da sua utilidade, estdo delimitados a uma série mais restrita
de aplicacBes, devido a sua natureza estatica e pela reduzida capacidade de resposta as

exigéncias e dindmicas dos mercados atuais (Kim, 2019; Rusell & Norvig, 2021).

2.2.1. Fundamentos de Sistemas Inteligentes

2.2.1.1 Conceito de Industria 4.0

Originada na Alemanha em 2011, a 14.0 representa a quarta revolugdo industrial, integrando de
forma avancada tecnologias digitais na producdo industrial, com o objetivo de promover a
automatizacao, eficiéncia e interconetividade dos processos. O conceito de 14.0 foi apresentado
pela primeira vez em Hanover, como uma estratégia do governo aleméao para posicionar o pais
como lider em tecnologias de producédo digital, iniciativa esta que representa uma evolucgédo
tecnoldgica significativa e um passo estrategico importante no ambiente industrial global
(Kagermann et al., 2013).

Embora o conceito de 14.0 tenha uma origem clara, 0 mesmo continua em expanséo,
como destacado por (Culot et al., 2020), ndo existe um consenso sobre uma defini¢do Unica,
dada a constante emergéncia de novas tecnologias e praticas industriais. No entanto, é possivel
identificar caracteristicas comuns, como a integracdo de tecnologias avangadas e Sistemas

Ciber-Fisicos (CPS), essenciais para a coordenacao e comunicagdo eficientes entre os diversos

23



componentes dos processos. A adogdo da 14.0 transforma profundamente ndo apenas o0s
processos de producdo, mas também a estratégia e a estrutura organizacional das empresas além
de alterar a percecao e as exigéncias dos clientes (Agostini & Filippini, 2019; Pfohl et al., 2015).

(Bodkhe et al., 2020) destacam a mudanca radical nos métodos de producéo e gestao,
através da automatizacdo e descentralizacdo dos processos produtivos. Esta transformacdo é
reforcada pela integragdo horizontal e pela implementacdo de CPS, que asseguram eficiéncia,
seguranca e maior adaptabilidade operacional. Além disto, a 14.0 incorpora ferramentas
inteligentes em todo o processo produtivo, melhorando a eficiéncia, qualidade e inovacao,
permitindo uma resposta rdpida as mudangcas do mercado e fortalecendo assim a
competitividade global das empresas.

Essencialmente, o desenvolvimento e implementacéo de Sl sdo intrinsecos a 14.0. Os Sl
atuam como componentes-chave na estruturacdo e execucdo dos processos da 14.0,
proporcionando maior flexibilidade, eficiéncia, seguranca e qualidade, contribuindo
significativamente para a competitividade do mercado (Kagermann et al., 2013; Moeuf et al.,
2018; Xu et al., 2021). A Figura 2.8 - Tecnologias Base da Industria 4.0, ilustra as tecnologias
fundamentais que sustentam a 14.0, demonstrando como estes componentes se interconectam e
suportam a execucdo de Sl, formando a base para a eficacia e inovagao na era digital (Ahmed
et al., 2022; Frank et al., 2019; Pereira et al., 2023).

Figura 2.8 - Tecnologias Base da Industria 4.0
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Semelhante a evolugdo global, a adocdo da 14.0 em Portugal também revela ser um
caminho dindmico e multifacetado. Segundo, (Yang & Gu, 2021) a trajetoria de Portugal na
adocdo da 14.0, é demarcada por uma estratégia nacional lancada em 2017, que enfatiza a
digitalizagdo, inovagio e formac&o, gerida pela COTEC® e com a colaboragio entre o governo,
0 setor privado e académico, para transformacéo digital portuguesa.

(Faria & Simdes, 2022), analisam a 14.0 em Portugal, de acordo com a influéncia e apoio
governamental, concluindo que, através da amostra estudada, ha melhorias significativas no
desempenho econdmico e financeiro das empresas apoiadas sugerindo que a adocdo de novas
tecnologias e modelos organizacionais subsequentes, otimizou o uso de recursos, aumentando
a eficiéncia operacional e a competitividade. (Pereira et al., 2023) analisam a implementagéo
da 14.0 em Portugal, identificando um esforco significativo das empresas, apesar das barreiras
iniciais como o elevado investimento necessario e a dificuldade da gestdo de mudancas. O
estudo, baseado em entrevistas com gestores, reconhece os beneficios da 14.0, incluindo
melhorias na produtividade e reducédo de erros, onde cerca de 90% das empresas inquiridas
reconhecem a implementacdo de iniciativas relativas a 14.0, contudo ressalvam que o0s

resultados ndo sdo gerais, devido ao tamanho limitado da amostra.

2.2.1.2 Inteligéncia Artificial

Cronologicamente, o desenvolvimento da IA comecou durante a Segunda Guerra Mundial,
quando Alan Turing desenvolvendo The Bombe®, um precursor dos computadores modernos,
para decifrar o codigo Enigma. Em 1950, Turing expandiu o tema com o artigo Computing
Machinery and Intelligence, introduzindo o conceito, Teste de Turing ’. Finalmente, em 1956,
o termo Inteligéncia Artificial foi formalmente cunhado por John McCarthy, no Dartmouth
Summer Research Project (DSRPAI), um evento que reuniu especialistas e estabeleceu a 1A

como uma disciplina académica independente (Haenlein & Kaplan, 2019).

5 Associagdo Empresarial para a Inovagéo

& Um sistema de codificacdo complexo utilizado pela Alemanha nazista durante a Segunda Guerra Mundial
desenvolvido e utilizado para a comunicagdo militar.

7 Critério para determinar se uma maquina é capaz de exibir inteligéncia indistinguivel da inteligéncia humana.

8 O objetivo principal do DSRPAI era explorar maneiras de simular o processo de aprendizagem humano e outras

caracteristicas da inteligéncia em maquinas.
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(Enholm et al., 2021) discutem a IA como um termo complexo e multifacetado,
envolvendo a conjugacdo dos conceitos, inteligéncia e artificial. Neste contexto, inteligéncia é
entendida como a capacidade de realizar atividades mentais que incluem aprendizagem,
raciocinio e compreensdo enquanto o termo artificial refere a algo produzido ou fabricado por
humanos, contrastando com o que é intrinsecamente natural.

Um fator crucial na definicdo de IA é a sua capacidade de atuar para além da
programagcéo explicita®. Isto implica que a IA deve ser capaz de interpretar dados externos,
aprender com estes dados e utilizar esse conhecimento obtido para alcancar objetivos e
concretizar tarefas especificas através de uma adaptacdo flexivel, sem seguir regras ou
sequéncias de ac¢des predeterminadas ao longo de todo o processo (Lopes da Costa et al., 2023).

(Enholm et al., 2021), apresentam duas visOes gerais para categorizar e definir a I1A: a
primeira como uma ferramenta capaz de resolver tarefas especificas que seriam impossiveis ou
extremamente demoradas para um individuo realizar; a segunda como um sistema que imita a
inteligéncia e os processos cognitivos humanos. Estas visdes fornecem uma compreenséo
ampla do papel e das capacidades da IA no ambiente contemporaneo.

Em contraste, (Rusell & Norvig, 2021) oferecem uma perspetiva mais detalhada e
metodoldgica, abordando quatro principais categorias de IA: Pensar de Forma Humana;
Pensar Racionalmente; Agir de Forma Humana; Agir Racionalmente. Estas categorias
detalham diferentes abordagens e técnicas dentro do campo da IA, proporcionando uma
compreensdo mais profunda sobre como a IA pode ser desenvolvida e aplicada, conforme
demonstrado na Tabela 2- Categorizagéo de Al.

(Kaplan & Haenlein, 2019) identificam trés tipos de IA que ajudam a compreender a
amplitude das capacidades e os potenciais riscos associados a cada tipo de sistema de 1A. A
Inteligéncia Artificial Limitada, também conhecida por 1A Fraca, é especializada e opera
abaixo do nivel humano. A IA Fraca é aplicada a areas especificas e, embora ndo consiga
resolver problemas de forma autébnoma em outros dominios, pode igualar ou superar o
desempenho humano nas areas especificas para as quais foi concebida, funcionando através de
algoritmos e regras pré-estabelecidas. Exemplos incluem Siri e Alexa (Rodrigues & Andrade,
2021). A Inteligéncia Artificial Geral, ou IA Forte, pode aplicar a sua inteligéncia a varias

areas, resolver problemas autonomamente em diferentes dominios e atingir ou superar humanos

® Caraterizada pela necessidade de instruc@es diretas e especificas para cada acdo que o sistema deve realizar, ndo
possuindo capacidade de aprendizagem ou adaptacdo automatica.
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em diversas areas. Por ultimo, a Super IA, representa uma forma de IA consciente e
autoconsciente, operando acima do nivel humano, capaz de aplicar a sua inteligéncia a qualquer

area e superar humanos em todos as caracteristicas.

Tabela 2.3 - Categorizagéo de Al

Categoria Al Descrigao Aspetos Chave Abordagem
. Introspegado - Ensaio Teorias sobre a Mente Humana -
Pensar de Forma Imitar o processo do . .
Psicoldgico - Imagens Programas que Simulam a
Humana pensamento humano. . .
Cerebrais. Cognigao Humana.

Formalizagdo do Conhecimento
Informal - Resolugdo de
Problemas em Notagdo Logica.

Pensar Basear-se no raciocinio légico Principios da logica de
Racionalmente correto. Aristoteles - Silogismos.

Tarefas Complexas -

Agir de Forma Criar maquinas que executam . Tecnologias que Imitam
e Melhor Realizadas por .
Humana fungdes inteligentes. Habilidades Humanas.
Humanos.
Autonomia - Percegdo do . Lo
. Desenvolver agentes que operam . ¢ ~ Algoritmos de Agentes Racionais -
Agir Ambiente - Adaptagdo - ..
. autonomamente e L Estratégias para Alcangar o
Racionalmente Formalizagdo

racionalmente. Melhor Resultado Esperado.

e Alcance de Objetivos.

Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Rusell & Norvig, (2021)

2.2.1.2.1 Componentes da 1A
2.2.1.2.1.1 Machine Learning

Machine Learning (ML) é definido como uma subdisciplina da IA, englobando varios métodos
para a IA, sendo o principal impulsionador do crescimento da utilizacdo IA no contexto
empresarial. ML surgiu como a principal ferramenta de | A para obter percecdes, fazer previsoes
e apoiar a tomada de decis@o por meio de computadores capazes de identificar padrbes e
correlagdes, assimilando conhecimento a partir de conjuntos de dados (Howard, 2019). Os

modelos® e estruturas de ML precisam ser treinados usando conjuntos de dados nos quais os

10 £ ym representante computacional treinado para realizar tarefas especificas com base em padrdes aprendidos a

partir de um conjunto de dados.
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resultados séo representados com base em experiéncias passadas e em algoritmos programados,
compondo softwares autébnomos (Lopes da Costa et al., 2023; Janiesch et al., 2021).

E importante mencionar as categorias de aprendizagem uma vez que representam as
abordagens fundamentais através das quais os sistemas de ML aprendem e adaptam-se.
Segundo (Howard, 2019), Aprendizagem Supervisionada, utiliza conjuntos de dados definidos
por especialistas para treinar os algoritmos na identificagdo de padrbes e realizacdo de
previsdes. A Aprendizagem N&o Supervisionada, opera com dados ndo definidos, permitindo
que o algoritmo descubra estruturas ocultas nos dados sem intervencdo humana. Este método é
eficaz em aplicagdes como na segmentacdo de mercado, onde agrupa dados em diferentes
categorias ou grupos. A Aprendizagem Semi-Supervisionada, combina grandes volumes de
dados nao rotulados com uma pequena porc¢do de dados rotulados para melhorar a eficiéncia e
precisdo dos algoritmos de classificacdo. A Aprendizagem por Reforco baseia-se em
recompensar comportamentos desejaveis e punir indesejaveis, sob uma espécie de

experimentacdo sequencial, de modo a conferir viabilidade e utilidade.

2.2.1.2.1.2 Deep Learning

Deep Learning (DL) é descrito como um conjunto de métodos mais avangados dentro do ML,
originado pela necessidade de processar e decifrar conjuntos de dados complexos e de grande
dimensdo, muitas vezes composto por ruido!!, que sdo incompreensiveis pelos métodos
tradicionais de ML. A evolucdo do DL foi impulsionada pela crescente disponibilidade de
grandes quantidades de dados e pelo desenvolvimento das capacidades computacionais. DL
baseia-se na utilizacdo de algoritmos, Artifical Neural Networks (ANNS), mais concretamente
Deep Neural Networks (DNNs), caraterizadas por multiplas camadas de neurénios artificiais,
retratando a complexidade e arquitetura do cérebro humano. (Janiesch et al., 2021; X. Wang et
al., 2020).

Segundo, (Wang et al., 2020), DNNs operam de acordo com um modelo composto por
varias camadas, realizando operacdes especificas sobre os dados de entrada, determinando a

eficacia com que a rede pode realizar as tarefas designadas. O funcionamento dessas redes pode

Hinformacdes irrelevantes, imprecisas ou incorretas presentes no conjunto de dados que podem distorcer o

processo de aprendizagem e anélise.
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ser dividido em duas fases principais, com base algoritmico matematica: inferéncia e
treinamento.

A fase de Inferéncia consiste na passagem dos dados pelas camadas, onde cada camada
realiza multiplicacdes sobre os dados, transformando-os para a aprendizagem e previsao,
culminando na saida de uma camada e a entrada para a proxima. Apds o processamento pela
ultima camada, o resultado é obtido, podendo ser uma carateristica ou um resultado de
classificacao.

A fase de Treinamento, caraterizado pelo processo de otimizagdo dos parametros através
do algoritmo Stochastic Gradient Descent. Diferente da inferéncia, comeca pela tltima camada
da rede regredindo até a primeira, método conhecido como backpropagation. Os pardmetros
sdo ajustados utilizando amostras de dados selecionados aleatoriamente com o objetivo de
minimizar, training loss, definido pela diferenca entre as previsdes da rede e os rétulos de
treinamento verdadeiros (ground truth). Este método permite que a rede faca previsdes mais
precisas, melhorando a capacidade de generalizar para novos dados ou situagdes desconhecidas.

2.2.1.3 Big Data

Big Data (BD), emergiu como uma solucéo no inicio dos anos 2000 para lidar com o volume
crescente de dados devido as tendéncias tecnolégicas em diversas areas e aos novos formatos
de armazenamento e gestdo dos dados. BD, refere-se a grandes conjuntos de dados que incluem
formatos heterogéneos, como dados estruturados, ndo estruturados e semiestruturados (Oussous
et al., 2018). O principal objetivo do BD ¢ utilizar os dados para consolidar informac6es Uteis
em diferentes contextos, apoiando-se na integracdo com outras tecnologias como Al, Internet
of Things (1oT) e Cloud Computing, para potencializar a tomada de decisdo baseada em ldgica
e estratégia (Lopes da Costa et al., 2023).

Segundo, (Tao et al., 2018) os tipos de conjuntos de dados séo classificados em: Dados
Estruturados, tém um formato definido e organizado, como digitos, simbolos e tabelas, sendo
facilmente armazenados, processados e analisados. Dados Semiestruturados, incluem dados
gue ndo estdo totalmente organizados em um formato estrito, mas possuem estrutura, como
arvores, graficos, documentos XML ; Dados N&o Estruturados, ndo possuem um formato ou
estrutura especifica, tornando-os mais complexos para processamento, como imagens, videos e

Sons.
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(Oussous et al., 2018), mencionam que diversos autores utilizam os 7°Vs do Big Data,
para descrever a natureza e os desafios do BD. As principais carateristicas desta matriz s&o:
Volume, refere-se a grande quantidade de dados concebidos continuamente a partir de
dispositivos e aplicacdes; Velocidade: Aborda a rapidez com que os dados sdo criados e devem
ser processados para extrair informacgdes Uteis; Variedade: Alude a diversidade de fontes dos
dados e aos multiplos formatos em que os dados sdo criados.

Outros atributos comumente mencionadas sdo: Visdo: Representa o proposito dos
dados, ou seja, a intencdo ou objetivo por tras da recolha e analise dos dados; Verificacdo:
Debate-se com a conformidade dos dados processados com determinadas especificagdes,
garantindo a precisdo e a confiabilidade dos dados; Validacdo: Refere-se a realizacdo do
propdsito dos dados, implicando que os dados ndo apenas atendem as especificacdes técnicas,
mas também cumprem o objetivo para o qual foram recolhidos; Valor: Demonstra que
informacdes pertinentes e Uteis podem ser extraidas dos dados, determinando a utilidade e a sua
aplicabilidade prética.

(Oussous et al., 2018) identificam e abordam outras duas carateristicas: Complexidade,
relacionada as dificuldades em organizar e analisar grandes conjuntos de dados; Imutabilidade
refere-se a natureza permanente dos dados recolhidos e armazenados quando geridos
adequadamente. A Figura 2.9 - Arquitetura e Processos do Big Data, ilustra a gestdo e analise

do BD, demonstrando as etapas desde a fonte dos dados até as analises de relatorios.

Figura 2.9 - Arquitetura e Processos do Big Data
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) I amento de AnA
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Data Mining
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Processamento
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< > >
< » < >
Gestdo do Big Data Analise do Big Data

Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Khalid Yaseen & Mahdi Obaid, (2020); Qi, (2020)
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2.2.1.4 Internet of Things

A conceptualizacdo da IoT é um tema abordado por diversos autores, revelando a complexidade
e a natureza evolutiva deste conceito. (Nord et al., 2019) destacam que, apesar da ampla mencéo
do termo 10T, ndo ha uma definicdo comum ou um entendimento consensual sobre o seu
espetro. A auséncia de uma definicdo padréo reflete a natureza multifacetada da 10T, decorrente
da constante evolucdo das suas aplicacdes. No entanto, os autores concordam que, apesar das
variacdes nas definicOes, 0 objetivo subjacente a 10T permanece consistente na sua amplitude.

Contribuindo para esta discusséo, (Zhang & Chen, 2020) analisam a 10T sob a
perspetiva do impacto e emergéncia da 14.0. Os mesmos autores definem a IoT como um vasto
sistema de informacdo global, composto por uma ampla variedade de dispositivos
descentralizados e heterogéneos. Estes dispositivos sao capazes de ser identificados, percebidos
e geridos através de protocolos de comunicacdo padronizados e interoperaveis. (J. Wang et al.,
2021) indicam que a origem do termo IoT remonta ao inicio dos anos 2000, com a primeira
literatura significativa publicada em 2002 por Chana R. Schoenberger. Esta publicacédo
primordial projetava a aplicacdo da loT em contextos comerciais, onde pequenos sensores sem
fio permitiriam que as estruturas “possuissem olhos”, sendo capazes de recolher e transmitir
informagdes em tempo real.

(Allioui & Mourdi, 2023), em uma revisao de literatura, destacam as caracteristicas que
determinam loT como um grande avanco tecnologico realcando o seu aspeto transformativo. O
estudo identifica: a Conectividade, essencial para a comunicacao entre dispositivos e sistemas,
formando a base para a troca de dados em tempo real e tomada de decisdo inteligente;
Sensoriamento e Percecdo, os dispositivos 10T com sensores recolhem informacgbes do
ambiente, permitindo a analise e partilha de dados relevantes; Anéalise de Dados e Inteligéncia,
uso de analises de dados avancadas e IA para obter conhecimento e otimizar processos;
Automacéo e Controlo, permite a execucdo automatica de tarefas, aumentando a eficiéncia e
reduzindo erros humanos. Escalabilidade e Flexibilidade, facilidade de adaptacéo e expanséao
para a integracdo de novos dispositivos e tecnologias; Interoperabilidade, essencial para a
comunicagdo fluida entre dispositivos e plataformas diferentes; Seguranca e Privacidade,
implementacdo de medidas para proteger os dados e garantir a privacidade dos usuarios;
Resposta em Tempo Real, capacidade de reagir rapidamente a condicdes em mudanca;
Eficiéncia Energética, design focado na economia de energia; Acesso Geral, acesso a dados e

servigos em qualquer lugar e a qualquer momento.
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E ainda relevante abordar arquitetura da loT. (Laghari et al., 2022), discutem os
componentes que garantem o funcionamento eficaz e seguro dos sistemas de 10T, assegurando
a coesa fusdo entre as diferentes tecnologias. O estudo destaca: Sensores, essenciais para a
recolha de informacdes do ambiente; Atuadores, dispositivos que realizam agdes baseadas em
instrucdes digitais; Conetividade, componentes cruciais que permitem a comunicagdo entre
dispositivos 10T; Processamento de Dados, os dados reunidos sdo processados e analisados;
Plataformas de Software, gerem e integram as funcionalidades dos dispositivos 10T; Seguranca
e Privacidade, medidas para proteger os dados e garantir a privacidade dos usuarios.

De acordo com (Allioui & Mourdi, 2023), existem diversas arquiteturas padronizadas,
como loT-A, AWS IoT e Microsoft Azure 10T, que facilitam o desenvolvimento e
implementacdo de IoT, promovendo a inovacdo e integracdo de diferentes tecnologias e
dispositivos. Abordando de acordo com uma vertente menos técnica, (Nord et al., 2019),
destaca cinco camadas, onde cada camada tem um conjunto especifico de tarefas e opera em
um nivel diferente do sistema, Figura 2.10 - Arquitetura Geral de I0T.

Figura 2.10 - Arquitetura Geral de loT
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Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Nord et al., (2019)
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A interseccéo da IA e BD no contexto empresarial revela-se como um pilar fundamental

para a inovacao e eficiéncia organizacional. Segundo (Fosso Wamba & Mishra, 2017; Ranjan
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& Foropon, 2021), BD, através da acumulacdo de dados, oferece a estrutura ideal para a
operacionalizagdo dos algoritmos de IA. Esta simbiose facilita a realizacdo de anélises
preditivas e obtencédo de percecdes mais aprofundadas, permitindo as organizagdes a otimizacao
de processos, personalizacdo da experiéncia do cliente e a tomada de decisfes apoiadas em
dados. Ademais, como discutido por (Sestino et al., 2020), a integracdo da IA e BD,
impulsionada pela 10T, desenvolve ambientes e sistemas que favorecem a introducdo de
inovac0es disruptivas e modelos de negocios cada vez mais ageis e adaptaveis, contribuindo de
forma significativa para o estabelecimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Como abordado por (Lopes da Costa et al., 2023; Rodrigues & Andrade, 2021), o éxito
e implementagdo de Sl correlacionam-se positivamente com o conhecimento dos gestores
acercas das tecnologias, percebendo quais, como e onde as tecnologias devem ser aplicadas.
Embora a literatura aponte o impacto progressivo Sl nas varias industrias e os seus beneficios
a longo prazo, identificam-se barreiras como o custo de implementagé&o, a falta de conhecimento
interno, cultura organizacional resistente, infraestruturas inadequadas e desafios de integracéo
como fatores significativos na expansao da 14.0 em diversos setores (Lopes da lopes et al., 2023;
Horvath & Szabo, 2019; Masood & Sonntag, 2020).
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Capitulo 111 — Abordagem Teorica

3.1 Objetivos e Questdes de Pesquisa

Este capitulo propde-se a investigar profundamente a teoria por tras da integracdo de SI nos SS.
Apds a revisdo de literatura abrangente no capitulo anterior, este capitulo visa abordar de forma
detalhada as implicacdes teoricas, focando em como este modelo de gestdo e sistemas podem
influenciar a inovacdo e a eficiéncia empresarial em Portugal.

Segundo (Paagman et al., 2015) as estruturas de SS contribuem significativamente para
a melhoria da eficiéncia, reducao de custos e aumento da qualidade dos servigos. Paralelamente,
(Caseiro & Coelho, 2019) destacam que os SI promovem a eficiéncia operacional e a
otimizacdo de processos. Esta correlagdo sugere que a integracao de SS e Sl pode potenciar 0s
beneficios mutuamente, resultando numa melhoria exponencial dos servigos e resultados
empresarias relativamente ao ambiente empresarial em constante mudanca.

Com base nas perspetivas apresentadas em ambas as tematicas e na correlacdo existente
com o ambiente empresarial contemporéneo, surgem as questfes de pesquisa que serdo
fundamentais para a obtencdo de dados e conclus@es. Estas questfes ndo so fornecerdo uma
base de comparacdo com as premissas existentes, mas também sdo cruciais para alcancar o0s
objetivos propostos.

Introducdo e Integracdo de SI — QI1: Como pode ser realizada a introducéo e integracao
de Sl nos SS em Portugal?

A QI1 é fundamental para estabelecer a base para a pesquisa. Procurando entender o
"como" do processo de integracdo, crucial para as organizacdes que procuram implementar Sl.
O questionario incluird questdes destinadas a compreender 0s processos e estratégias adotadas
pelas empresas perante a introducao e integracéo de SI em SS. Serdo explorados aspetos como
preparacdo da infraestrutura, desafios enfrentados e estratégias de gestdo da mudanca.

Impacto na Eficiéncia e Competitividade — QI2: De que maneira a integracdo de Sl afeta
a eficiéncia e a competitividade das empresas?

A QI2 enquadra-se no impacto operacional e estratégico da ado¢do dos Sl. Sendo uma
area de grande interesse para lideres empresariais, uma vez que aborda os beneficios e o ROI
da implementacédo destas estruturas. Para investigar o impacto da adocao de Sl na eficiéncia e
competitividade, o0 questionario e as entrevistas possuirdo questdes que procuram avaliar as
mudancgas operacionais, aumentos de eficiéncia e competitividade do mercado. Para

desmistificar o impacto da adocdo de Sl na eficiéncia e competitividade, o questionério
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procurara questionar temaéticas que permitem avaliar as mudangas operacionais, ganhos de
eficiéncia e os possiveis impactos na competitividade do mercado.

Oportunidades Emergentes - QI3: Quais séo as oportunidades criadas pela adocéao de Sl
e SS?

A QI3 procura aferir o futuro, investigando as oportunidades que resultam da adogéo de
Sl nos SS. Tendo em conta 0 ambiente empresarial contemporaneo abordado pelos diferentes
autores, esta pergunta tornasse relevante para destacar o potencial da inovagdo e avanco
tecnoldgico que os SI podem trazer, potenciando novos caminhos para eficiéncia, gestdo de
dados, fungBes e processos. Questdes relacionadas as oportunidades formadas pela
implementacdo dos Sl, que permitem entender melhor as inovacGes tecnoldgicas, as possiveis
melhorias nos processos e gestdo de dados, e como estes contribuem para o desenvolvimento
empresarial.

Desafios na Implementacdo - QI4: Quais sdo os principais desafios enfrentados pelas
empresas portuguesas na implementacéo dos Sl e SS?

A QIl4 procura aferir os desafios enfrentados pelas empresas portuguesas na
implementacdo dos Sl nos SS, sendo fundamental para reconhecer e prever 0s possiveis
obstaculos. Questdes sobre os desafios enfrentados pelas organizagbes durante a
implementacdo dos Sl, incluindo aspetos como por exemplo resisténcia interna e questoes
técnicas.

A Tabela 3.1- Correlacéo entre Objetivos de Estudo; Questes de Pesquisa; Revisdo
de Literatura, demonstra a correlacdo e a justificacdo entre os objetivos e a revisdo de literatura
prévia, fornecendo uma base empirica para a construcdo das questdes de investigacdo e a
metodologia de estudo. A correlacdo assegura que a investigacao contribuira significativamente
para o entendimento e aplicacdo pratica dos SI nos SS em Portugal, proporcionando uma analise
abrangente e multifacetada dos impactos e implicacdes destas estruturas no ambiente
empresarial contemporaneo. Através destas questdes, o estudo procura ndo apenas teorizar
sobre as aplicagdes e influéncias dos SI, mas também denotar percecdes valiosas e préaticas para

as empresas que procuram inovar e manter-se competitivas.
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Tabela 3.1 - Correlacéo entre Objetivos de Estudo; Questdes de Pesquisa; Revisdo de Literatura

Obijetivos de Estudo (OE)

Questdes de Investigacdo (Ql)

Revisdo de Literatura (RL)

Avaliar como é e o porqué da

integracdo

QI1 - Como pode ser realizada
a introducéo e integracéo de SI
nos SS em Portugal?

(Abraham et al., 2023b; Miskon
et al., 2010; Schulman, 1999;
Richter & Briihl, 2020)

Examinar o impacto da
integracdo na operacionalidade
e competitividade das
empresas

QI2 - De que maneira a
integracdo de Sl afeta a
eficiéncia e a competitividade

das empresas?

(Abraham et al., 2023; Caseiro
& Coelho, 2019; Chen et al.,
2022; Deverell & Olsson, 2010;
Kagermann et al., 2013;
Schulman, 1999; Miskon et al.,
2010)

Identificar novas
oportunidades e as melhorias

NOS Processos empresariais

QI3 - Quais sdo as
oportunidades criadas pela
adocéo de Sl e SS?

(Abraham et al., 2023b;
Bergeron, 2003; Lopes da Costa
& O Neill, 2023; Ernst &
Young, 2022; Miskon et al.,
2010; Ranjan & Foropon, 2021;
Richter & Briihl, 2020;
Rodrigues & Andrade, 2021;
Schulman, 1999;)

Examinar os obstaculos

enfrentados pelas empresas

QI4 - Quais sao os principais
desafios enfrentados na

implementacéo dos Sl nos SS?

(Schulman, 1999; Richter &

Briihl, 2020; Fosso Wamba

& Mishra, 2017; Ranjan &
Foropon, 2021)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Capitulo IV - Metodologia

4.1 Modelo de Investigacdo

A Metodologia de Investigacdo desempenha um papel de contraponto relativo aos capitulos
anteriores, no entanto, essencial como um elo entre 0 conhecimento preexistente e o
desenvolvimento de novo conhecimento. De acordo com (Vilelas, 2020), a Metodologia de
Investigacdo é uma disciplina com origem na ldgica, cujo intuito é o estudo do método
cientifico, consistindo em um conjunto de praticas veridicas e reconhecidas para a validacédo de
novo conhecimento.

Adotando o método cientifico, ou seja, determinando as regras para a investigagdo a fim
de validar a mesma, esta investigacdo opta por uma abordagem qualitativa, procurando garantir
a apresentacdo de novo conhecimento que se pretende ser valido, integro e fundamentado.

Segundo, (Morais & Neves, 2007), esta abordagem metodolégica facilita uma
investigacdo sistematica e estruturada sobre o tema, promovendo uma analise rigorosa que
alinha os objetivos da pesquisa com os resultados obtidos. Os mesmos autores destacam a
importancia da definicdo e estrutura da Metodologia de Investigacao para garantir a qualidade
e credibilidade, em conjunto com principios e técnicas que orientam a recolha, analise e
interpretacdo dos dados. Desta forma, a metodologia utilizada visa, de acordo com as
caracteristicas do conhecimento mencionadas por (Vilelas, 2020), estabelecer novo
conhecimento que se correlaciona com o conhecido, obtido por meio da Revisdo da Leitura
(RL), bem como com as experiéncias e opinides da amostra, que possuem propriedade na
matéria.

De acordo com as carateristicas referidas, a investigacdo em questdo tem como linha
direcional a procura, analise e correlacdo de conhecimento preexistente através da RL, a par da
evidenciacdo dos gaps e a constituicdo da problematica e objetivos do estudo, com a posterior
recolha, analise e comparacdo de dados. A RL prende-se desta forma com a anélise e
reconhecimento de informacéo relevante e interligada, com foco de pesquisa em plataformas
com creditacgdo cientifica, procurando estabelecer a constru¢do de uma RL abrangente e atual.,
par dos artigos académicos e cientificos, € necessario referir a utilidade de artigos e relatérios
empresarias de forma a procurar obter uma perspetiva aprofundada principalmente sobre
diferentes dados e perspetivas teoricas, complementado com as percecdes e praticas do

ambiente das estruturas em estudo
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Relativamente a recolha de dados que permitem a concretizagdo do estudo, a
investigagdo foi desenvolvida com o objetivo de alinhar as possiveis variaveis com os factos,
opinides e perceces da amostra.

A metodologia qualitativa centrou-se na analise de entrevistas semiestruturadas, Anexo
3 - Guido de Entrevista, baseadas nas quatro questdes de investigacdo, permitindo uma
adaptacao fluida das perguntas conforme o contexto das entrevistas. Desta forma, a abordagem
permitiu que a interpretacdo da analise quantitativa fundamentasse ndo s perspetivas
existentes, mas também proporcionasse uma visao abrangente e contextualizada dos fendmenos
em estudo (Vilelas, 2020).

As entrevistas foram realizadas entre o periodo de junho a agosto de 2024, com uma
duracdo variavel entre os quinze e os vinte cinco minutos, ajustada em funcédo da recetividade
e fluidez das interacBes com os entrevistados. Optou-se por uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, composta por individuos com expertise e experiéncia relevante para a
investigacdo, selecionados com base no seu conhecimento e experiéncia no ambito das
estruturas investigadas. Realizaram-se, quinze entrevistas, evidenciando que a partir da décima
segunda verifica-se um fendmeno de saturagdo, em que as respostas e dados convergem,
apresentando pouca variagdo. Deste modo, considerou-se adequado encerrar a recolha de dados
na decima quinta entrevista, uma vez que a pouca variacdo reconhecida nos dados, deixa de

acrescentar valor significativo ao estudo.

Figura 4.1 - Categorizacdo e Codificacéo do corpus da Entrevista

| Categoria Principal | ‘ Categorias Geneéricas | | Subcategorias |
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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A Figura 4.1 - Categorizagdo e Codificacdo do corpus da Entrevista, evidéncia a
estrutura de categorizacdo e codificacdo das entrevistas, alinhando os temas das questfes de
investigacdo. As Categorias Genéricas e Subcategorias refletem diretamente os temas centrais
da investigacdo, como Planeamento, Impacto, Oportunidades e Desafios na implementacao de
Sl nos SS em Portugal. A categorizacdo facilita a compreensdo das relacfes entre variaveis,
enquanto a codificacdo detalhada sustenta a interpretacdo qualitativa das percecbes e
experiéncias dos participantes.

A presente investigacdo desenrolou-se em quatro fases principais, como ilustrado na
Figura 4.2 - Modelo de Investigacdo, a primeira etapa envolveu a revisdo da literatura e a
identificacdo de lacunas, fundamentando a problemaética da investigacao; a segunda fase focou-
se na definicdo dos objetivos de pesquisa, orientando os instrumentos de recolha de dados; a
terceira fase compreendeu o trabalho de recolha de dados, onde as entrevistas foram aplicadas;
a quarta etapa centrou-se na analise dados, combinando na estruturacdo e interpretacdo dos
dados pertinentes para a analise comparativa e na formulagéo de novas conclusdes e conceitos
no ambito da integracdo de Sl nos SS em Portugal.

A analise dos dados foi realizada com o apoio do software MAXQDA, gue permitiu a
segmentacdo e codificacdo das entrevistas de acordo com as QI, previamente delineadas na
matriz da entrevista. Desta forma, foi possivel correlacionar as perce¢des sobre a integracéo de
Sl e SP de acordo com as motivacgdes, beneficios operacionais, as oportunidades e os desafios

enfrentados no processo de implementacao.
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Figura 4.2 - Modelo de Investigagéo
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4.2 Caraterizacdo da Amostra

A amostra desta investigacdo, apresentada na Figura 4.3 - Caraterizacdo da Amostra —
Entrevista, baseia-se em quinze entrevistas semiestruturadas com profissionais de diversos
departamentos de estruturas de SS. Esta diversidade foi intencionalmente procurada para

abordar a abrangéncia de funcdes, um dos fatores essenciais dos SS.

Figura 4.3 - Caraterizacdo da Amostra - Entrevista

N %

Departamento Financeiro 4 27%

Departamentos de Recursos Humanos 2 13%

Area Profissional Departamento de Contabilidade 4 27%

Departamento de Compras 2 13%

Departamento de ICT 3 20%

= L Licenciatura 8 53%
Formagdo académica

Mestrado 7 47%

Entre 1 a5 anos 5 33%

Experiéncia Profissional Entre 5 e 10 anos 6 40%

Mais de 15 anos 4 27%

Fonte: Elaborado pelo Autor

A distribuicdo dos participantes é a seguinte: 4 (27%) no Departamento Financeiro, 2
(15%) em Recursos Humanos, 4 (27%) em Contabilidade, 2 (13%) em Compras e 3 (20%) em
TIC.

Em termos de formacao académica, 8 (53%) dos participantes possuem licenciatura e 7
(47%) possuem mestrado, sublinhando a elevada qualificacdo necessaria para gerir e operar 0s
SS. A experiéncia profissional é variada, com 5 (33%) dos participantes tendo entre 1 a 5 anos
de experiéncia, 6 (40%) entre 5 e 10 anos, e 4 (27%) com mais de 15 anos, retratando o ambiente
destas estruturas, combinando o conhecimento e experiéncia com novas abordagens, essenciais

para a adaptacdo e melhoria continua dos SS em Portugal.
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Capitulo V - Apresentacéo e discussdo de resultados

5.1 A introducdo e integracdo de SI nos SS em Portugal

A QI1 procura perceber as motivacOes que alicercam e desencadeiam a implementacéo de Sl
nos SS. Assim, foram identificados os fatores determinantes para a adocdo de Sl, explorando
as razdes que levam as organizaces a investir nesta transformacao tecnologica. Além disso,
pretende-se compreender os critérios utilizados para selecionar as tecnologias, visando
assegurar uma integracao eficiente e alinhada com os objetivos estratégicos das organizacdes.

A Tabela 5.1 - Motivac¢des para a Integracdo de SI em SS, apresenta uma panéplia de
justificativas mencionadas pelos entrevistados para a integracdo destas estruturas, a luz de

fatores organizacionais preponderantes.

Tabela 5.1 - Motivacgdes para a Integragdo de Sl em SS

Resposta Categoria Subcat. | N Entrevistados
Genérica

Aumentar a eficiéncia operacional 1.1. 1.11 10 |1,2,3,7,8,9,10,12,13,15
Existéncia de pré-estruturas 1.1. 1.1.1 10 |1,2,3,4,6,8,9,10,14,15
Reduzir/Controlo de custos 1.1. 1.1.1 9 |1,2,5,6,7,8,10,12,13
Automatizar/Padronizar processos 1.1. 1.1.1 9 1235,6,7,911,12,14
Anaélise de casos de sucesso 1.1. 1.1.1 8 11,3,56,8,9,11,14
Visdo estratégica 1.1. 1.1.1 6 |24,6,7,12,13
Tendéncia de Mercado 1.1. 1.1.1 6 |5,7,8,11,12,15
Promover a inovagao 1.1. 1.11 6 |2,4,6,7,13,15
Melhorar a qualidade dos servigos 1.1. 1.1.1 4 11,10,11,13
Manter a posicdo de Mercado 1.1. 1.1.1 4 12,4,10,14
Coesdo interna 1.1. 1.1.1 4 11,4,11,13
Aumentar a competitividade 1.1. 11.1 4 115,8,10

Fonte: Elaborado pelo autor

A eficiéncia operacional surge como o principal motor da transformacdo, sendo
destacada por 10 entrevistados (66%), 0 que revela a prioridade dada a racionalizagéo,
consolidacdo e estruturacdo do processo operacional. Além disso, 8 entrevistados (53%)
mencionaram a automatizacdo/padronizacdo de processos, evidenciando o uso de Sl para
homogeneizar as operacgdes e apoiar a reconfiguracao interna criada pelos SS.Por outro lado, a
promogéo da inovagdo, mencionada por 6 entrevistados (40%), esta fortemente ligada a visao
estratégica, destacada por 6 entrevistados (40%), e as tendéncias de mercado, também
mencionadas por 6 entrevistados (40%). Esta correlagéo reflete como as organizagdes utilizam
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0s SI ndo apenas para otimizar operacfes, mas também para acompanhar e adaptar as estratégias
as dindmicas dos mercados.

E importante salientar ainda dois fatores que apresentam grande preponderancia por
parte dos entrevistados. A existéncia de pré-estruturas, mencionadas por 10 entrevistados
(66%), aproveitando o conhecimento e recursos ja estabelecidos, o que torna o processo mais
eficiente e a subsequente andlise de casos de sucesso, mencionado por 8 entrevistados (53%)
que por sua vez, permite as organizacfes aprender com a implementacdo bem-sucedida de Sl
em outras empresas, mitigando riscos, adotando praticas eficazes e analisando o mercado. Esta
correlacdo entre a base estrutural sélida, ou seja, a existéncia de uma das estruturas estudas, e
reconhecer as experiéncias positivas de outras organizacdes, indica a preocupagdo e Vviséo
estratégica em procurar por formas de inovacao e adaptacdo, consequentemente indicando que
a gestdo destas organizagOes esta ciente das dindmicas, portanto mais propensas a obter éxito
nesta integracao.

E interessante perceber de antemao que a hipétese primordial desta investigago, que se
baseia, na existéncia de uma possibilidade veridica de sinergias entre 0s motivos e beneficios,
dos Sl e as prioridades dos SS, tendo em conta o apresentado pela Figura 2- Prioridades
Estratégicas das Estruturas de Servigos Partilhados, segundo (Abraham et al., 2023), tornando-
se de facto possivel denotar convergéncias que indicam compatibilidades entre as motivacGes

para a integracao de Sl e as prioridades estratégicas das estruturas de SS.

A Tabela 5.2 - Selecao de Tecnologias ilustra os principais critérios considerados pelos
entrevistados como preponderantes ao selecionar as tecnologias para a integracdo em estruturas
de SS, ou seja, nas capacidades destas tecnologias em permitir que as organizagdes otimizem

processos, aumentem a produtividade e respondam de forma eficaz as dindmicas do mercado.

Tabela 5.2 - Selecdo de Tecnologias

Resposta Categoria | Subcat. N Entrevistados
Genérica
Compatibilidade 1.1. 1.1.2 13 11,2,3,45,6,7,8,9,10,11,12,13,14,1
5
Tendéncia de 1.1. 1.1.2 10 (1,2,3,4,6,7,8,9,12,15
Mercado
Padronizacgéo 1.1. 1.1.2 9 12,356,7,911,12,14
ROI 1.1. 1.1.2 9 |3,6,7,910,11,12,14,15
Existéncia de pré- 1.1. 1.1.2 8 1,3,4,6,8,9,10,12
estruturas
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Conceptualizagéo do 1.1. 1.1.2 8 11,456,911,12,13
Processo

Avaliagéo do 1.1. 1.1.2 7 1,2,5,7,8,11,12
Impacto

Conformidade 1.1. 1.1.2 7 1,2,4,6,10,12,14
Regulatoria

Avaliagéo do 1.1. 1.1.2 7 1,2,5,7,8,11,12
Impacto

Seguranga 1.1. 1.1.2 4 3,4,7,8,10

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os dois fatores mais mencionados pelos entrevistados, a compatibilidade 13
entrevistados (86%) e a padronizacdo 13 entrevistados (86%), sublinham a necessidade de
garantir que as tecnologias selecionadas sejam compativeis com os sistemas existentes e que
promovem a padronizagdo das operagdes. Este alinhamento € essencial de forma a evitar a
duplicacdo de funcdes e otimizar a integracdo tecnoldgica, conforme sugerido (Miskon et al.,
2010) na preponderancia dos SS na consolidacdo de fungdes e (Abraham et al., 2023), na
abordagem da padronizacédo dos processos e operac6es, como propulsores de eficiéncia. Dentro
deste ponto sdo mencionados exemplo de tecnologias utilizadas como SAP, Microsoft Azure &
Exchange e programas baseados em Uipath, que conseguem adaptar, integrar e conectar
diversos processo e pontos das empresas.

A anélise dos dados geral demonstra que existe uma percecdo clara entre 0s
entrevistados sobre a necessidade de estabelecer critérios de planeamento e de seguir um
processo na integracdo das duas estruturas. Isto é evidenciado pela mencéo a conceptualizacdo
do processo por 10 entrevistados (66%), indicando a importancia de um planeamento detalhado
antes da implementacdo tecnoldgica, surgindo as ideias de parcerias externas com
desenvolvedores de tecnologias ou respostaveis pela implementacdo e integracdo das
tecnologias. A preocupacdo com a conformidade regulatéria, referida por 9 entrevistados
(60%), sublinha a necessidade de garantir que as tecnologias selecionadas estejam em
alinhamento com as leis e regulamentos vigentes, tendo em conta a importancia da informacéo
e dos dados, o0 que requer um planeamento cuidadoso, a par da consideracao das tendéncias de
mercado por 8 entrevistados (53%) reforcando a ideia de que as organizacGes reconhecem a
importancia de estar atualizadas e de integrar tecnologias emergentes de forma estratégica.

Esta correlacdo sugere que os entrevistados percebem a necessidade de um critério de
planeamento robusto e de um processo bem definido para assegurar que a integracdo de Sl seja
eficaz, segura e alinhada com o0s objetivos organizacionais. Este entendimento estd em

consonancia com a literatura existente, que enfatiza a importancia do planeamento estratégico
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e da gestdo de mudanca das estruturas de SS, como indicado por (Miskon et al., 2010; Richter
& Bruhl, 2020). A adocdo de um processo estruturado, que segundo 0s entrevistados permite
minimizar riscos, assegurar a compatibilidade e maximizar os beneficios potenciais das novas
tecnologias, revela estar em concordancia com as ideias de transformacdo organizacional
discutido por (Schulman, 1999).

N&o obstante é percetivel que existe de facto a ideia de um processo e projeto alinhado
interna e externamente com o0s objetivos da Organizacdo, demarcando a andlise do ROI,
mencionado por 10 entrevistado (66%), como um fator preponderante na matriz de selecéo de
tecnologias, reforcando a importancia de um planeamento influenciado pela rentabilidade e no
impacto positivo nas operagdes. Demonstrando um alinhamento entre as teorias da
transformacdo organizacional e a operacionalidade, indo ao encontro da importancia de
diferentes analises antes da implementacéo e integracdo de estratégias conforme mencionado
(Ain et al., 2019; Richter & Brihl, 2020). Além disso, evidéncia a preocupacao das organicdes
com a sustentabilidade das estratégias, e ndo apenas no fator da inovacao e adaptabilidade.

5.2 Impacto na competitividade e eficiéncia

A QI2 visa explorar o impacto da ado¢do de Sl na eficiéncia operacional e competitividade das
organizacbes. A Tabela 5.3 — Impacto dos Sl na Estrutura evidéncia o impacto dos Sl na
competitividade e eficiéncia organizacional, com base nos critérios mais valorizados pelos
entrevistados, salientando fatores que demonstram como a aplicacdo dos Sl, pode ser um

impulsionador da empresa no mercado.

Tabela 5.3 - Impacto dos S| na Estrutura

Resposta Categoria Subcat. N Entrevistados
Genérica

Aumento da eficiéncia 1.2. 1.2.1. 10 | 1,2,3,7,8,9,10,12,13,15
operacional
Aumento da produtividade 1.2. 1.2.1. 8 124,7910,11,12,14
Economia de tempo 1.2. 1.2.1. 7 11,2,6,7,8,11,15
Flexibilidade/Adaptabilidade 1.2. 1.2.1. 7 |35,8,10,11,12,15
Decisdo estratégica 1.2. 1.2.1. 7 11,2,38,10,12,14

Fonte: Elaborado pelo autor
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O aumento da eficiéncia operacional, mencionado por 10 entrevistados (66%) , reflete
a centralidade dos Sl na otimizacdo dos processos internos, corroborando as abordagens
tedricas que ligam a eficiéncia operacional a melhoria do desempenho e a reducdo de
redundancias, primazias estas das estruturas dos SS, conforme denotado por (Abraham et al.,
2023; Miskon et al., 2010). O aumento de eficiéncia estd também diretamente associado a
economia de tempo, referida por 7 entrevistados (46%), alinhado com a literatura sobre
automatizacao e a capacidade dos SI em simplificar e acelerar operacdes, delineado por (Chen
et al., 2022; Caseiro & Coelho, 2019).

E interessante sublinhar que alguns dos entrevistados (4,6,8,10,13) denotam que apés a
plena integracdo e alinhamento dos SI com o modus operandi da Organizacdo, que 0S mesmos
representam grande influéncia no espaco temporal de 3-5 anos do aumento gradual da
eficiéncia, nomeadamente através das aplicacbes de Al e loT. A par da utilizacdo destas
ferramentas, em caso especifico é partilhado a utilizacdo de chatbots internos, como forma de
auxilio a execucdo direta dos colaboradores as suas operaces, realcando o exemplo desta
ferramenta na aprendizagem dos colaboradores dos novos processos e possibilidades dos
diferentes sistemas na estrutura.

A flexibilidade e adaptabilidade, mencionada por 7 entrevistados (46%), demonstra o
papel dos SI em permitir ajustes estratégicos e operacionais mais ageis, corroborando a teoria
de que as organizacgdes que utilizam tecnologias emergentes tém uma vantagem competitiva ao
adaptar-se mais rapidamente as mudancas de mercado, conforme havia sido destacado em
(Kagermann et al., 2013). Relaciona-se assim com a agilidade operacional e a capacidade de
adaptacdo rapida as exigéncias externas, um ponto que é reforcado por (Deverell & Olsson,
2010), que denotam a necessidade da proatividade no panorama Organizacional atual.
Adicionalmente, as decisdes estratégicas e as analises preditivas, também mencionadas por 7
entrevistados (46%), refletem o uso dos SI como ferramentas de suporte a deciséo, facilitando
uma gestdo mais informada e proativa, entrando em campo cada vez mais preponderantes,
Business Inteliggence & Analytic (Bozi¢ & Dimovski, 2019; Niu et al., 2021), como forma de

compreender o estado organizacional.

5.3 Implementacao, Sinergias e Oportunidades Emergentes

A QI3 oferece uma visdo estratégica de como os Sl e SS criam vantagens competitivas e ativam

caminhos para o crescimento sustentvel da organizacdo. A Tabela 5.4 - Implementacdo e
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integracao dos Sl apresenta os principais aspetos envolvidos na implementacéo e integragéo,
procurando fundamentar como é delineado e aplicado o processo de integragdo dos Sl.

Tabela 5.4 - Implementag&o e integragéo dos Sl

Resposta Categoria |Subcat. N Entrevistados
Genérica
Definicéo de 1.3. 1.3.1. 15 1,2,3,45,6,7,8,9,10,11,12,13,14,1
objetivos e meétricas 5
Planos de 1.3. 1.3.1. 10 1,2,3,5,6,8,9,10,14,15
comunicacao
Planos de formacéo e 1.3. 1.3.1. 10 1,2,3,5,6,8,9,10,12,13
adaptacéo
Implementacdo em 1.3. 1.3.1. 8 3,4,6,9,11,12,13.15
fases
Criacéo de protocolos 1.3. 1.3.1. 8 2,4,5,6,7,8,10,12,
de integracéo
Apoio Externo 1.3. 1.3.1. 7 1,2,4,5,8,10,14
Teste das tecnologias 1.3. 1.3.1. 4 1,2,6,8
em ambiente
controlado

Fonte: Elaborado pelo Autor

Entre os critérios destacados, a definicdo de objetivos e métricas foi unanimemente
mencionada por todos os 15 entrevistados (100%), refletindo a importancia de um planeamento
estratégico claro e da medicdo do desempenho, conforme amplamente discutido na literatura
sobre mudanca organizacional e implementacdo de novas estratégias (Bergeron, 2003; Richter
& Brihl, 2020). A implementacdo em fases e a criacdo de protocolos de integracao, referidas
por 8 entrevistados (53%), indicam uma preferéncia por uma integracdo gradual e estruturada
das tecnologias, o que permite identificar variaveis e riscos em ambientes mais controlados,
minimizando a disrup¢édo das operacdes correlacionando conforme salientado por (Abraham et
al., 2023a; Richter & Briihl, 2020; Schulman, 1999), a capacidade e utilidade das estruturas de
SS como propulsores de inovacao interna, principalmente em termos tecnoldgicos, permitindo
posteriormente a transicdo geral para a Organizacao.

O apoio externo, mencionado por 7 entrevistados (46%), demonstra a utilizacdo de
especialistas externos na organizacdo e implementacdo das tecnologias, a par das
recomendacdes de (Miskon et al., 2010) que sugerem que a colaboragéo externa pode ser vital
para mitigar riscos. O plano de comunicagdo, também referido por 8 entrevistados (53%),
reflete a importancia da coeséo interna como forma de minimizacao de resisténcias a mudanca,

ponto considerado critico no &mbito, transicdo e transformacdo organizacional. Por fim, os
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planos de formagdo, mencionados por 8 entrevistados (53%), demonstram a preocupacéo das
organizagOes em capacitar os colaboradores com as novas ferramentas, destacando que a
formacéo é essencial para integrar as novas tecnologias como suporte as operacgdes, e ndo como
substitutos, garantindo uma adogdo eficaz e o cumprimento dos objetivos estratégicos
estipulados. Associando-se as praticas atuais acima mencionadas na gestao de talentos por parte
das estruturas de SS, reskilling e upskilling, (Ernst & Young, 2022),

A Tabela 5.5 - Sinergias e Oportunidades, evidencia a correlagéo entre as oportunidades

e as sinergias operacionais, tecnologicas e estratégicas, mencionadas pelos entrevistados.

Tabela 5.5 - Sinergias e Oportunidades

Resposta Categoria | Subcat. N Entrevistados
Genérica

Sinergias Operacionais 1.3. 1.3.2. 13 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13
Sinergias Tecnologicas 1.3. 1.3.2. 13 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13
Sinergias Estratégicas 1.3. 1.3.2. 9 1,2,3,5,8,9,10,12,13
Oportunidades de Inovagéo 1.3. 1.3.2. 6 1,2,4,6,8,11
Oportunidades de 1.3. 1.3.2. 5 3,6,7,10,12
Expanséo Organizacional
Oportunidades de Mercado 1.3. 1.3.2. 5 1,5,6,7,13

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentre os 15 entrevistados, 13 (86%) destacaram a importancia das sinergias
operacionais e tecnoldgicas e 9 entrevistados (60%) realcam a necessidade de sinergias
estratégicas, indicando inevitabilidade de alinhar as trés dimensdes para maximizar o impacto
dos Sl e SS. Este alinhamento cria condi¢des para a otimizacdo de processos e a implementacao
de novas tecnologias de forma eficaz e estruturada. As sinergias operacionais observadas
através da padronizacao de processos e da utilizacdo de ferramentas como as mencionadas pelos
entrevistados, Cytrix e Microsoft (Entrevistas 1,6,7,11,13), proporcionam uma infraestrutura
homogénea e interligada, facilitando a consolidacdo dos processos criando um ambiente de
trabalho mais agil. Estas sinergias operacionais refletem a interconexao entre as tecnologias e
0S processos e operacgdes diarias, conforme mencionado por (Rodrigues & Andrade, 2021).

As sinergias tecnoldgicas mencionadas pelos 13 entrevistados (86%), reflete a
integracdo eficaz entre as diversas tecnologias. Como mencionado pelos entrevistados
aplicacbes como SAP, UiPath, Power BI, permitem uma interligacdo que proporciona a

otimizacao dos processos internos, criando um canal de comunicagao e informagao instantaneo,
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indo ao encontro das ideias de interligacdo entre diferentes sistemas identificados por (Ranjan
& Foropon, 2021).

Relativamente as oportunidades, estas foram principalmente mencionadas relativamente
a pontos de inovacao, principalmente nos processos e operagfes. Contudo, a mencdo a uma
vertente externa das empresas, reflete a abertura para novos mercados em que (Entrevistas 6 e
8), é destacado a centraliza¢do de dados e 0 uso de ML, permitindo uma gestdo mais eficiente
e a expansao para novos mercados, a par da visdo consequente da capacidade dos big data e
analises preditivas, como elementos fundamentais para identificar novas oportunidades de
negocio e crescimento em mercados emergentes, como realgado em (Lopes da Costa & O Neill,
2023).

5.4 Desafios e Solugdes perante a implementacéo

A QIl4 investiga os principais desafios enfrentados pelas empresas portuguesas na
implementacdo dos SI. A Tabela 10 - Desafios da Implementacdo fornece uma visdo dos

desafios enfrentados pelas empresas portuguesas na implementacéo dos SI em estruturas SS.

Tabela 5.6 - Desafios da Implementagéo

Resposta Categoria | Subcat. N Entrevistados
Genérica

Interoperabilidade entre sistemas 1.4. 1.4.1 10 1,2,3,5,6,9,10,11,13,15
Custos de implementacao 1.4. 1.4.1 9 1,2,5,7,9,10,11,13,14
Capacitacdo e qualificacdo dos 1.4, 1.4.1 8 1,2,3,4,5,6,14,15
colaboradores
Resisténcia & mudanca 1.4. 14.1 6 1,4,6,7,9,10
Adaptacao estratégica e mudanca 1.4, 1.4.1 6 2,3,4,5,7,12
organizacional
Normas e regras locais 1.4. 14.1 4 2,3,10,13

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentre os principais obstaculos, a capacitacdo e qualificacdo dos colaboradores,
interoperabilidade entre sistemas e o0s custos de implementagcdo destacam-se como 0S mais
mencionados. Estes resultados apontam para uma necessidade clara de investimentos continuos
na formacdo dos colaboradores, um fator essencial para garantir que eles compreendem e
utilizam as novas tecnologias de forma eficaz, denotando a assim a utilidade do proprio

processo de implementacdo ser elaborado tendo em conta a estrutura e cultura organizacional,
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delimitando a necessidade dos programas de formagdo e parcerias externas como forma de
solucionar estes desafios.

A interoperabilidade entre sistemas, reflete a necessidade de integrar tecnologias novas
e antigas de forma eficiente, sendo um desafio central na adocdo de Sl. Os entrevistados
provenientes de departamentos de TIC sublinham que a implementacdo destes sistemas nao
deve ser tratada isoladamente, mas sim integrada com as estruturas existentes para maximizar
0 seu impacto. A interoperabilidade deve funcionar como uma cadeia de usabilidade, onde os
outputs de uma aplicacdo alimentam outra, gerando sinergias entre tecnologias e
departamentos, promovendo um fluxo continuo de dados, essencial para otimizar processos,
operacdes e apoiar a tomada de deciséo, conforme abordado por (Fosso Wamba & Mishra,
2017; Ranjan & Foropon, 2021), sobre a utilizacdo simultdnea e necessaria das varias
tecnologias em ambientes organizacionais.

Por outro lado, a adaptacdo estratégica exige alteragdes organizacionais, que muitas
vezes enfrentam resisténcia interna, a medida que os colaboradores resistem a transformacao
dos processos, entrando de certa forma em caracteristicas subsequente a psicologia humana, na
criacdo e manutencdo de padrbes e operacOes, restringindo-se a mudanca Os entrevistados
salientam a importancia da gestdo da mudanca, através da comunicagdo e formacao adequada,
como essencial para mitigar a resisténcia e alinhar os SI com um sentido de direg&o e ndo apenas
como uma tendéncia de mercado, de modo similar como denotado aquando da transicdo e
consolidacdo das estruturas de SS (Richter & Briihl, 2020) (Schulman, 1999).
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Capitulo VI — Concluséo

6.1 Consideracdes Finais

O ambiente empresarial, cada vez mais global e marcado pela crescente pressdo competitiva,
evidéncia a necessidade urgente das empresas inovarem e otimizarem 0S Seus processos para
garantir sustentabilidade, competitividade e adaptabilidade. Porventura, Portugal relativamente
a este contexto, afirma-se como um palco estratégico para testar novas abordagens e
tecnologias, permitindo que as empresas explorem, formas eficazes de se posicionar e competir.

Deste modo, 0 objetivo primordial desta investigacéo € analisar o impacto da integracéo
de SI nas estruturas de SS, no contexto empresarial portugués. A investigagdo procurou
demonstrar como esta integracdo pode promover a inovagdo e a eficiéncia operacional,
destacando-se como um caminho viavel e estratégico para as empresas. Assim, para avaliar a
viabilidade e o impacto desta integracdo examinou-se 0 grau, O processo e ambito da
aplicabilidade dos Sl nas estruturas de SS. Com base na reviséo de literatura e a metodologia
aplicada, foi possivel apurar e explorar os beneficios desta integracéo, identificando também os
desafios e as oportunidades que emergem desta sinergia, oferecendo uma perspetiva estratégica
abrangente sobre a implementacao, otimizacdo e viabilidade desta abordagem empresarial.

Os resultados desta investigacdo evidenciam uma correlacdo significativa entre a
implementacdo de estruturas de SS e SI, como demonstra a sinergia entres ambos, que emerge
como um fator determinante para a otimizacdo e consolidacdo das Organizagdes. O facto da
vasta literatura indicar a realcar a importancia dos SS na consolidacdo e padronizacdo dos
processos operacionais, relaciona-se diretamente com o apurado nesta investigacdo, 0s
beneficios de ambas as estruturas correlacionam-se na medida em que esta convergéncia facilita
tanto integracéo dos SlI, como impulsiona o &mbito das estruturas de SS.

A partir de uma perspetiva estratégica, torna-se evidente que o recurso a implementacéo
de SI € uma pratica cada vez mais comum no panorama organizacional atual. No entanto, tal
como foi evidenciado nesta investigacdo, esta implementacdo exige um processo devidamente
estruturado e delineado, de maneira a garantir a plena integracdo das tecnologias e a
maximizacao dos seus beneficios. A hipotese inicial desta investigacdo, de que existiria uma
sinergia entre as estruturas de Sl e SS, é confirmada pelos dados recolhidos, uma vez que a
convergéncia entre ambas a estrutura procura ndo sé promover a eficiéncia operacional, mas
também a inovacao e adaptabilidade das organizac6es, culminando no alcance de vantagens

competitivas sustentaveis principalmente num contexto empresarial em constante evolug&o.

55



No que concerne a inovacgao para além das perce¢des dos entrevistados, que realgam a
capacidades dos Sl de inovar 0s processos, operacOes e estratégias e consequentemente
produtos e servicos, é relevante destacar que as estruturas de SS, pela sua natureza consolidada
e voltada para a otimizacdo, € um ambiente propicio a introducdo de novas estratégias. A
literatura sustenta que estes ambientes ao consolidarem diversas fungdes sdo particularmente
adequados para a experimentacdo e implementacdo de novas tecnologias, ponto que se
correlaciona com as percec¢des partilhadas pelos entrevistados, na implementacdo dos Sl por
fases e segundo testes em ambientes controlados.

Relativamente ao desafios e solugdes, percebe-se que existem um conjunto primarios
de desafios que se envolvem pelo alinhamento das tecnologias com as capacidades dos
colaboradores e pela estrutura existente nas estruturas de SS. Contudo como mencionado, pelos
entrevistados e indo ao encontro da literatura € realgado como solugdes a conjugacéo de planos
de comunicagdo, mudanca de gestdo com vista a minimizar riscos e adaptar os colaboradores
de forma mais coesa aos novos processos de operacfes. Além disso o alinhamento na forma
como séo escolhidos e introduzidos os Sl, parte por base da estrutura existe, da cultura, do
ambito e das suas capacidades. E relevante realcar a forma de implementacéo por fases como
método que permite controlar e alinhar as soluc@es para os desafios e riscos, emergindo como
um processo que possibilita que as empresas ajustem e otimizem 0s sistemas com base nos
resultados iniciais e o feedback dos colaboradores. Isto demonstra a preocupacao inerente tanto
com as politicas em vertente de controlo organizacional tanto como em questdes financeiras,
mas também, como forma de permitir a continuidade das operagdes durante a integracao.

De um ponto mais voltado para as operacdes e ao ambito desta investigacao,
relacionando-se com o vetor desta simbiose como forma de obter inovacao e eficiéncia, ou seja,
sucesso organizacional, € percetivel que existe de facto esta convergéncia na medida em que,
esta relacdo vai além da simples implementacéo de tecnologias inovadores. Demonstra também,
que esta integracdo fortalece o posicionamento estratégico das empresas, nao sé permitindo
maior flexibilidade e adaptacdo as mudancas de mercado, como estabelecendo bases para o
crescimento futuro, através das vantagens competitivas resultantes.

Em concluséo, esta investigacdo demonstra que a integracdo dos SI em estruturas de SS,
€ uma estratégia promissora para as organizacdes que procuram aumentar a eficiéncia,
promover a inovagado e assegurar a competitividade em mercados cada vez mais globais. No

entanto, para que estas iniciativas sejam eficazes, é necessario adotar uma abordagem holistica
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que contemple a avaliagcdo da organizacdo, o ambito da integracdo e as tecnologias, mas
também, da cultura organizacional e capacidade da estrutura existente para a adaptacao.

6.2 LimitacGes do estudo

Apesar das contribuicdes significativas deste estudo para a compreensdo da integracédo de Sl
nos SS, € fundamental reconhecer algumas limitagfes. A abordagem qualitativa centrada em
entrevistas permitiu uma analise aprofundada das percecbes e experiéncias, mas apresenta
limitacdes inerentes a subjetividade dos dados e a dependéncia das perspetivas dos
participantes. A concentracdo no contexto portugués, com as suas particularidades, implica que
o0s resultados possam nao ser diretamente aplicados em outros ambientes. Alem disso, a
pesquisa adotou uma viséo abrangente dos Sl e SS sem explorar em profundidade aspetos como
0s impactos a longo prazo ou a integracdo em diferentes tipos de estruturas de SS, por ter sido
optado por uma visdo mais generalista da simbiose entre as estruturas para fornecer uma base
para estudos futuros

Durante a investigacdo, foram feitas varias tentativas de incluir perspetivas generalistas
sobre o impacto destas estruturas, através do contacto com a AICEP. Contudo, a falta de
resposta limitou a inclusdo desta dimensdo, que poderia ter enriquecido a analise. Outra
limitacdo significativa foi a auséncia de uma analise quantitativa mais detalhada, havendo
alguma relutancia por parte dos entrevistados em fornecer dados estatisticos especificos ou
métricas de desempenho relacionadas com a implementacéo de Sl.

6.3 SugestOes para futuras investigagoes

Para futuras investigacGes, algumas das limitagcdes identificadas neste estudo podem ser
abordadas com a utilizacdo de metodologias mais centrais. Uma sugestao seria procurar realizar
uma parceria com uma organizacgao que possua tanto SI como SS integrados, permitindo uma
analise temporal, a recolha de dados quantitativos e qualitativos, procurando demonstrar
estatisticamente o impacto da integragdo. Outra sugestdo seria expandir a investigacdo para
setores especificos procurando obter uma visdo mais detalhada sobre as divergéncias e eficacia
da integracdo de SI em ambientes operacionais diferentes, procurando a analise e comparagéo

entre setores. Por fim, no ambito da estratégia organizacional seria relevante perceber o impacto
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da integracdo dos Sl e SS nas &reas de Business Analytis e Inteligence, procurando obter
percecOes mais extensas na anélise de dados e consequente tomada de decisdo
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Anexos

Anexo 1- Modelos de Gestéo Organizacional
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Anexo 2 - Guido de Entrevista

QI1 - Como pode ser realizada a introducao e integracéo de SI nos SS em Portugal?

66

1

2-

Quais foram os principais motivos para a implementacdo de Sistemas Inteligentes (SI)

e Servicos Partilhados (SP) na sua organizacéo?

A Empresa ja detinha alguma estrutura de SI ou SP antes da implementacdo formal?
Como € que cultura organizacional, operacdes e métodos existentes influenciaram a

integracdo das estruturas?

Quais foram os critérios para selecionar e aplicar as tecnologias dos Sistemas
Inteligentes adequados a realidade da empresa e a necessidade da criacdo de
ecossistemas tecnologico e comunicacional eficiente e sustentavel? Como é que esses

critérios asseguraram a eficiéncia e sustentabilidade aquando da transigdo?

Como foram estabelecidos e coordenados os objetivos para a integracdo dos Sl e SP,
considerando as particularidades econdémicas e empresariais de Portugal? Pode

exemplificar algum desafio ou ajuste feito.

Pode descrever brevemente o plano, processo de implementacdo para as estruturas de

Sl e SP e como o sucesso foi avaliado?

A implementacdo conjunta de Sl e SP foi percebida como uma oportunidade de criar
sinergias e obter os beneficios destas estruturas? Que beneficios especificos foram

antecipados e alcancados através desta abordagem?
Esta integracdo foi uma resposta as tendéncias e exigéncias do mercado portugués ou
fez parte de uma visdo estratégica interna? Como é que foi alinhada a transicéo e

implementacdo com os objetivos de longo prazo da empresa?

Quais desafios surgiram durante a implementagdo e como foram superados?



QI2 - De que maneira a integracdo de Sl afeta a eficiéncia e a competitividade das

empresas?

9- De que forma a integracdo dos SI melhorou a eficiéncia dos processos na empresa?

10- Como é que a implementacgdo dos Sl afetou a posi¢do de mercado da empresa? Foram

observadas mudancas na cultura empresarial ou na imagem da marca?

11- A integracdo de Sl contribuiu para aumentar a flexibilidade e adaptabilidade da

empresa?

QI3 - Quais sdo as oportunidades criadas pela adocdo de SI nos SS em Portugal,
especialmente em termos de inovacao tecnoldgica, eficiéncia de processos e melhorias na

gestao de dados?

12- Com a adocdo dos Sl e SP, surgiram novas oportunidades de negdcios ou necessidades
de adaptacdo estratégica especificamente benéficas tendo em conta a dindmica do

mercado empresarial portugués?

QIl4 - Quais sdo os principais desafios enfrentados pelas empresas portuguesas na

implementacédo dos Sl nos SS?

13- Como é que a empresa abordou a relocalizacéo, requalificacdo ou contratacdo de novos
talentos necessarios para operar eficientemente os Sistemas Inteligentes? Quais as
estratégias que foram aplicadas para superar as possiveis resisténcias internas a adogédo

destas tecnologias?
14- A empresa estabeleceu parcerias estratégicas ou coopera¢fes com fornecedores de

tecnologia, instituices de ensino ou outras organizagdes para facilitar a

implementacdo e otimizacao dos Sl nos SP?
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