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Resumo

Este relatério de estagio tem como objetivo estudar o impacto da mudanga de paradigma de
um Shared Service Center para um Global Business Service numa empresa do setor automovel
analisando quais foram os beneficios e os desafios encontrados, as etapas do processo de
transformagao e as motivagoes que levaram a tomada desta decisdo de alteragio do modelo
de organizagao funcional.

A elaborac¢io do relatorio iniciou-se com a recolha de informacdes sobre a SEG Automotive
Portugal e sobre a tematica em estudo. Posteriormente, realizou-se uma revisao de literatura
sobre os principais conteudos presentes no trabalho. De seguida, utilizou-se o método
qualitativo através de um estudo de caso suportado essencialmente pelas entrevistas
realizadas, pelos documentos internos e pela observagao direta realizada durante o perfodo
de estagio.

O trabalho conclui que este processo de transicao de um Shared Service Center num Global
Business Service na SEG Automotive em Portugal se tem relevado um sucesso. Os desafios e
os beneficios encontrados com a transformacio encontram-se em consonancia com a
literatura disponivel. No entanto, as motivagdes e as etapas do processo variaram na empresa
em estudo, uma vez que se tratou de um processo gradual em que ndo existiram etapas
definidas e as motivagoes nao estao relacionadas com mudancas da estratégia central da

empresa nem com o fraco desempenho financeiro.

Palavras-chave: Shared Service Center, Global Business Service, processo de mudanca

organizacional.
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Abstract

This internship report aims to study the impact of the paradigm shift from a Shared Service
Center to a Global Business Service in a company in the automotive sector, analyzing the
benefits and challenges found, the stages of the transformation process, and the motivations
that led to taking this decision to change the functional organization model.

The preparation of this report began with the collection of information about SEG
Automotive Portugal and the topics under study. Subsequently, a literature review was
carried out on the main contents present in this report. Then, the qualitative method was
used through a case study supported essentially by the interviews, internal documents, and
direct observation made during the internship period.

This work concludes that transitioning from a Shared Service Center to a Global Business
Service at SEG Automotive in Portugal has proven successful. The challenges and benefits
encountered with the transformation are in line with the available literature. However, the
motivations and the stages of the process varied in the company under study, as it was a
gradual process in which there were no defined stages and the motivations were not related

to changes in the company's central strategy or poor financial performance.

Keywords: Shared Service Center, Global Business Service, organizational change process
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1. Introdugao

Este trabalho foi realizado no ambito de um estagio curricular realizado na SEG Automotive
Portugal, uma empresa multinacional que produz componentes para o setor automovel.
A forma como as empresas se organizam tem vindo a sofrer altera¢oes ao longo dos anos,
fruto dos sucessivos ciclos de crises e prosperidade e diversas pressoes externas. A industria
automovel nao foi excegao. Tal exige as empresas a flexibilidade de adaptar a sua organizagao,
nomeadamente implementando modelos como os Shared Service Center (SSC) e, mais
recentemente, os Global Business Service (GBS).
Os SSC tém-se afirmado como o modelo predominante adotado pelas grandes empresas
multinacionais. No entanto, atualmente as mesmas encontram-se a passar por um processo
de transformagao em GBS. Portugal destaca-se por ser um polo de atragao para a fixacao
destas empresas, por oferecer mao de obra relativamente barata e muito qualificada, bem
como uma elevada capacidade de comunicar em varias linguas, o que permite a comunica¢ao
com todo o mundo e facilita a atragdo destas empresas.
Os GBS sao conhecidos por serem evolugoes dos SSC. No entanto, sio um modelo de
organiza¢ao mais complexo que se foca na satisfagao das necessidades dos clientes externos
e na melhoria da sua experiéncia. Alteragdes geopoliticas de grande impacto como a
pandemia Covid-19, trouxeram uma maior celeridade ao processo de transformagao de SSC
em GBS, de forma a reduzir custos operacionais e prestar servicos e vender bens de maior
valor acrescentado, obtendo assim melhores resultados e ultrapassando momentos mais
dificeis.
A transformacao de SSC em GBS tem-se apresentado como uma das grandes tendéncias
observadas nas empresas multinacionais nos ultimos anos. Este processo de mudanga
organizacional provém de motivagdes que podem ser internas ou externas a empresa ¢
acarreta consigo desafios e beneficios associados, que siao estudados neste relatorio. As
etapas do processo de transformacao sao uma das principais tematicas a ser analisadas.
A presente investigacio tem como objetivo responder a duas questdes que sustentam a
tematica deste relatorio de estagio, focando o caso da SEG Automotive Portugal:

1) Quais as motivagdes da mudanca de SSC para GBS na SEG Automotive Portugal?

2) Como foi o processo, desafios e beneficios da transformagao de um SSC num GBS

na SEG Automotive Portugal?



Para responder as duas perguntas de investigacdo, realiza-se um estudo de caso, de natureza
qualitativa, recorrendo a diversos métodos de investigacio como a analise de documentos
internos, entrevistas e conversas informais.

As questoes de investigagao propostas revelam-se um contributo relevante para a literatura
académica, pois existe pouca literatura sobre os GBS, por se tratar de um modelo de
organizac¢ao relativamente recente no contexto mundial. Relativamente aos SSC, a literatura
existente é bastante abrangente e completa, pois este modelo ja é consensual e com uma
implementacdo generalizada a nivel mundial. No entanto, a literatura ¢ escassa quanto a
transformacao de um SSC em GBS, o que se revela como lacuna, tendo em conta que, nos
dias de hoje, muitas empresas estdo a passar por este processo. Hste estudo é por isso
oportuno, pela sua utilidade e também pela sua exequibilidade, visto que ja se encontram
casos (como o aqui estudado) para investigar esta tematica.

Este relatério preenche esta lacuna através da utilizacdo de um caso de estudo especifico,
sendo, por isso, utilizada a metodologia qualitativa que permite aprofundar o conhecimento
sobre as motivagoes para a transformacdo de SSCs em GBSs, sobre as etapas e os processos
associados a esta transformacio e sobre os seus desafios e impactos, nomeadamente as suas
vantagens e desvantagens nas diversas areas da organizagao.

O capitulo dois revé a literatura e explana as bases tedricas dos conceitos apresentados e do
processo de mudanca organizacional de transformagao de um SSC em GBS. O capitulo trés
apresenta a metodologia utilizada e as fontes de informac¢ao. O quarto capitulo desenvolve
o estudo de caso contendo uma breve apresentagao da empresa e os resultados obtidos. O
quinto capitulo expoe a analise critica dos resultados obtidos, comparando-os com a
literatura existente. O capitulo final expde as principais conclusdes, reconhece as limitagoes

do trabalho e apresenta recomendacOes para futuras investigacoes.



2. Revisao de Literatura

Na realizacdo da revisio da literatura foram consultados diversos artigos cientificos, em bases
de dados bibliograficas conceituadas como a Web of Science ou a Scopus, entre outros
instrumentos de pesquisa como o Google Scholar bem como artigos nao académicos de
consultoras e institui¢des especializadas, sendo estes ultimos tuteis ¢ mesmo indispensaveis
devido a novidade de algumas das tematicas estudadas.

Através da revisao bibliografica pretende-se entender os conceitos de SSC e GBS, os
elementos de semelhanca e diferenca de cada modelo, as respetivas vantagens e

desvantagens, bem como as etapas necessarias a sua implementagao.

2.1 Shared Service Center
2.1.1 Definigao

Os centros de servigos partilhados sao um fenémeno que se tem alargado nas grandes
empresas multinacionais, tendo 80% das empresas da Forfune 500 (as 500 empresas com
maior receita no mundo) adotado este modelo, de acordo com o Shared Service Handbook
publicado pela Deloitte em 2021.

A definicio de SSC ainda nao se encontra universalmente estabelecida, pelo que, varios
autores apresentam a sua perspetiva pessoal. No entanto, é possivel compreender que
existem elementos-chave presentes em todas estas definicdes, como a centralizagdo de
atividades e a orientacdo para os clientes internos numa perspetiva de mercado.

De acordo com Schulman et al. (1999), os SSC sdo descritos como a concentragao dos
recursos da empresa necessarios a realizagao de atividades, ao longo da organizacao, de forma
a servir multiplos agentes internos a um custo reduzido e com um nivel de eficiéncia elevado,
com o objetivo comum de satisfazer os clientes externos e aumentar o valor da empresa
(Herbert & Seal, 2012).

Schulz et al. (2009) definem, por sua vez, sete critérios que consideram essenciais para a
definicao das principais carateristicas de um modelo de organiza¢ao de servigos partilhados:
areas funcionais, forma juridica, tipo de coordenagao, modelo de pricing, tipo de contrato e
tipo de centro de responsabilidades, modelo geografico e localizagao.

Os Centros de Servigos Partilhados sio definidos como uma unidade de negdcio
parcialmente autbnoma que realiza atividades consolidadas de suporte (designadas também

como atividades de back-end), como a contabilidade e os recursos humanos e que, para além



disso, presta servicos a clientes internos (Bergeron, 2003; Schulz & Brenner, 2010 cit. em
Ricter & Briil. 2011). Ao transformar as atividades de suporte (a visio das unidades de
negodcio) em atividades essenciais (a visio dos SSC) desenvolvem-se novas competéncias
(Sako, 2010 cit. em Richter & Briihl, 2011).

Os SSC consistem, assim, na agregacao de atividades, que anteriormente se localizavam em
unidades de negbcio separadas, numa unidade central que opera a distancia face a empresa-
mae e opera de forma guasi-market, de modo a gerar uma nova légica de orientacao para o
cliente e para o processo (Rothwell et al, 2011). Isto contrasta com o modelo de organizacio
em M (modelo multidivisional), que era utilizado antes do surgimento dos SSC, caraterizado
pela existéncia de multiplas divisoes/departamentos de negdcio. Com a passagem do modelo

em forma de M para o modelo de SSC conseguiu-se centralizar atividades de suporte, como

Business Business Business
unit 1 unit 2 unit3
1 | 1
[OWB""QJ [&M“ J [WH‘MJ
departments| units departments| | units department units
Shared service centre structure
Conventional Divisional structure /
(support services embedded) T°P I
[ Business unit 1 ] Business unit 2 ] [ Business unit 3 ]

: Operating units ] [ Operating units J [ Operating units J
Shared /

¢ visivel na figura 1.

Service
Centre

Figura 1 — Mudanga para um SSC (Rothwell et al., 2011)

Como alternativa ao outsonrcing, os SSC combinam “uma perspetiva de mercado centrada no
cliente com direcao e controlo de gestao interna” (Herbert & Seal, 2012)

A definicao mais consensual ¢ apresentada por Schulz & Brenner (2010) que classificam os
SSC como um conjunto de diversas carateristicas a destacar: por serem o resultado da
consolidagao de processos, dentro de uma organizagao de forma a reduzir redundancias,
necessitam de se alinhar com os concorrentes externos, o principal objetivo ¢ a redugao de

custos, o principal foco sio os clientes e sao geridos como uma empresa privada.



Para a implementacgio de um SSC ¢é necessario seguir varios passos. A
PricewaterhouseCoopers (2016) determina que existem seis principios que tém de ser
seguidos por uma ordem cronolégica. O primeiro ¢ a determinac¢ao dos servicos a oferecer,
depois desenvolve-se o nivel de servico que vai ser realizado, de seguida escolhem-se os
lideres e o staff. O quarto principio é a analise do benchmarking, segue-se a estabilizagao do

modelo de gestio e, por ultimo, seleciona-se o processo de implementacio.

2.1.2 Vantagens e Desvantagens

A literatura existente acerca das vantagens da implementagdo de um SSC revela-se
consensual, justificando a implementacao generalizada deste modelo de organizagao de
trabalho nas empresas com maior volume de faturagao.

O motivo principal apontado para a adogao do SSC é a redugio de custos e, de acordo com
Quinn et al., (2000) citado em Herbert & Seal (2011), sugerem ser facil obter uma redugao
de custos na ordem dos 25-30%. De acordo com Oliveira & Clegg (2015), outras vantagens
apresentadas prendem-se com a eliminacao da duplica¢ao de atividades, economias de escala
e de gama e melhoria das competéncias dos trabalhadores.

As melhorias de eficiéncia e de eficacia ao nivel dos processos permitem que nao se perca o
controlo e a dependéncia ao contrario do que acontece no outsourcing, sendo esta uma das
vantagens referidas por Herbert & Seal (2011). Outras vantagens apresentadas sio: 0 maior
foco nas atividades centrais da empresa, maior controlo e transparéncia (Bergeon, 2003;
Schulman et al., 1999), criagao de novas competéncias (Herbert & Seal, 2012) e o retorno
sobre o capital investido, obtido através da melhoria dos processos, sendo este um dos
principais beneficios da implementa¢ao dos SSC (Sum et al., 2020).

As desvantagens da implementagao de um SSC presentes na literatura académica revelam-se
escassas, ao contrario do verificado com as vantagens. No entanto, alguns autores
identificaram aspetos menos favoraveis a implementagao de um SSC.

A principal desvantagem apresentada é a resisténcia a mudanga por parte dos trabalhadores,
o que gera também conflitos internos, pela necessidade de reduzir o tamanho das equipas
(fenémeno conhecido como downsizing) de forma a reduzir custos. Os trabalhadores de um
nivel hierarquico inferior demonstram uma grande resisténcia a mudanga, enquanto que a
resisténcia dos trabalhadores de nivel hierarquico médio e superior vai diminuindo a medida

que o tempo passa (Oliveira & Clegg, 2015).



A outra grande desvantagem apresentada ¢ o risco de uma implementacao realizada de forma
incorreta, seja a nivel técnico ou temporal, o que ira gerar um aumento dos custos e a redugao
da produtividade, bem como uma maior insatisfagao por parte dos colaboradores. De acordo
com Schulman et al., (1999) e Van der Linde et al., (20006), a principal causa do insucesso da
implementag¢ao de um SSC ¢ a falta de apoio da gestdo de topo e uma comunicagao ineficaz.
Globalmente, a literatura sugere que as empresas encontram diversas vantagens em
implementar um modelo de SSC, pois conseguem uma redugao de custos e a melhoria de
eficiéncia e eficacia nos processos de trabalho. No entanto, necessitam de ter aten¢ao a
possiveis inconvenientes que prejudiquem a implementacio deste modelo, como a
resisténcia apresentada pelos trabalhadores a mudanca e as dificuldades em obter sucesso
com esta mudanc¢a que podera levar a custos acrescidos. Todavia estes fatores podem ser

combatidos com uma comunicagio eficaz e apoio da gestio de topo.

22 Global Business Service

A literatura académica acerca dos GBS revela-se escassa, pelo facto, deste modelo ser
relativamente recente e de ainda nao existirem dados suficientes para tirar conclusdes
complexas acerca do mesmo. No entanto, as grandes consultoras apresentam relatérios com
as principais tendéncias e perspetivas para o futuro baseadas em questionarios aos gestores
das maiores empresas, bem como em dados relativos a implementagio deste modelo,

nomeadamente a melhoria dos resultados financeiros e o aumento da eficiéncia.

2.2.1 Definigao

Tal como ocorre nos SSC, as defini¢des encontradas para os GBS referem aspetos comuns,
nomeadamente, o facto de ser uma evolu¢ao dos SSC e do outsourcing e de abranger um
maior conjunto de atividades, englobando toda a organizacao, permitindo maior agilidade e
eficiéncia de processos.

Os GBS surgem como um modelo predominante, cada vez mais mainstream, no qual as
organizagoes estao a coordenar recursos para gerir os esforcos de servigos partilhados e
outsonrcing num esforgo global (Deloitte, 2013). A mesma publicagao defende que os modelos

GBS siao multifuncionais, multiregionais, multinegécios e de multiplas fontes.



tudo a0 mesmo tempo e possuem uma lideranca e estrutura de governagao comum que estd
intimamente ligada aos objetivos da empresa.

De acordo com a Ernest & Young (2023), os “GBS sao a evolugao dos Shared Services e do
Business Process Outsourcing (BPO) — ambos focados em melhorar a eficiéncia dos processos e
na reducio de custos. F um pilar chave de uma estratégia digital que ajuda as empresas a
navegarem na era da transformagao”.

De acordo com o Kaizen Institute (2021), o modelo de GBS assenta em processos eficientes,
adaptaveis e com uma visao end-to-end, incluindo competéncias relacionadas com finangas,
informatica e recursos humanos.

Os GBS siao uma evolugio avangada e perfeitamente integrada do modelo de servigos
partilhados. Os GBS orquestram a entrega de fungdes criticas de suporte num cenario global,
utilizando varios modelos de prestacio de servicos. Encontram-se na vanguarda do
desenvolvimento empresarial moderno, impulsionando o desempenho ideal de uma
variedade de servicos de suporte empresarial e operam como uma estratégia de business partner,
que contribui ativamente para atingir os objetivos estratégicos de uma organizagao (Zinnov,
2023).

Segundo a PricewaterhouseCoopers (2021), os GBS atingem uma posi¢ao onde conseguem
trazer beneficios como a agilidade, tanto para clientes internos como para a organizagao. Nos
dias de hoje tem-se verificado a tendéncia da transferéncia de processos end-to-end de SSC
para GBS, reduzindo a importancia de fun¢des como a financeira que no passado era
considerada a mais importante.

Os GBS estdo a criar um ambiente onde as novas capacidades podem ser rapidamente
adotadas para impulsionar os clientes para o sucesso. Este modelo estd a aumentar a
adaptabilidade as condi¢oes geopoliticas, que se alteram rapidamente, enquanto procuram
providenciar servicos mais ageis, que acrescentem valor, uma melhor experiéncia por parte
do cliente e um elevado impacto nos resultados do negécio (Deloitte, 2021). Os GBS estio
a tornar-se mais ageis, digitais e com redu¢oes nos custos de modo a proporcionar uma
melhor experiéncia aos stakeholders (Deloitte, 2023). De acordo com o questionario realizado
pela Deloitte, em 2023, o nimero de atividades realizadas no seio dos GBS tem vindo a
diminuir face a0 mesmo questionario realizado em 2021 passando de cinco a sete fungdes
para entre uma e quatro. A funcdo dominante ¢ a financeira, que em 2023 se destacou como
a fun¢ao com maior representacao nos GBS com cerca de 91% dos inquiridos a responder

que ja moveram esta func¢ao para os seus GBS. De modo a entender esta dominancia,



segunda fun¢do com maior representagao sao os recursos humanos, com apenas 62% de
respostas positivas por parte dos inquiridos. No ambito do departamento financeiro, as
funcoes de Accounts Payable sao as que demonstram uma maior relevancia, no que respeita a
integracao nos GBS (95%), de acordo com os dados do relatério da Deloitte acima referido.
Estas fungdes foram executadas durante o estagio que serviu de base para a preparagiao do
presente relatério e do respetivo estudo de caso.

De acordo com o artigo de Ben Trowbridge, publicado no Outsourcing Center (2022),
existem cinco grandes tendéncias que irdo revolucionar os GBS nos préximos anos. O foco
na transformagao digital e a incorporagao de novas tecnologias como a Inteligéncia Artificial
sao apontadas como as mudangas mais urgentes a realizar. A explora¢ao de novas geografias,
para a implementagao do modelo, é outra das tendéncias apontadas. Para além disso, as
empresas estdo a equacionar implementar um modelo hibrido em que uma parte das
atividades ¢é realizada internamente e para as restantes recorrem a oufsourcing. A quarta
tendéncia ¢ a maior énfase dada a privacidade e a seguranca de dados, devido ao aperto das
normas governamentais. A ultima tendéncia é a colaboragao com a area académica através
de faculdades e com instituicées do Governo, de modo a atrair e reter talento, bem como a

desenvolver novos programas de formagao para os seus colaboradores.

2.2.2 Vantagens e Desvantagens

No que respeita aos GBS, as vantagens e desvantagens encontradas na revisao de literatura
demonstram-se similares as dos SSC, uma vez que sdo dois modelos com carateristicas
semelhantes e, mais uma vez, as vantagens encontradas superam de forma significativa as
desvantagens.

Conforme o estudo da Deloitte, realizado em 2023 acerca dos GBS, os principais objetivos

atingidos com a implementac¢ao deste modelo sao por ordem decrescente de importancia:
e Reducio de custos;
e Hstandardizacao de processos e melhoria da eficiéncia dos mesmos;
e Desenvolvimento de novas capacidades;
e Aumento do valor do negdbcio;
e Reducio do risco;

e Aceleracio da agenda digital;



e Acesso a um maior leque de talentos.

Outras vantagens sao apresentadas no estudo da consultora Zinnov (2023), entre as quais se
destacam: o foco centralizado no cliente, pois os GBS priorizam a satisfacio do cliente
através da énfase colocada na entrega do melhor servico, tanto as equipas internas, como aos
stakeholders externos; a flexibilidade e a escalabilidade sio também fatores referidos no mesmo
estudo uma vez que este modelo permite adaptacdes rapidas a mudangas no negocio e na
economia e permite também aumentar e diminuir o tamanho das equipas conforme as
necessidades da empresa. Por fim, é referido também a integragao de capacidades que se
demonstra mais do que uma mera centralizacio de fungdes e permite agilizar processos,
reduzir a duplicacao de tarefas e aumentar a eficiéncia geral.

De acordo com Daub et al. (2017), aspetos como a incerteza de que o valor acrescentado
justifique os investimentos em novas tecnologias e processos e a dificuldade em atrair talento
sao apontados como as maiores desvantagens da implementagao deste modelo. Além destas
justificagoes, certas empresas falham na implementacao e manuten¢ao dos GBS pelo facto
dos resultados nio serem imediatos nem de curto-prazo, principalmente numa era de
avangos tecnolégicos constantes.

Os principais desafios apresentados pela Zinnov (2023) sao: a defini¢ao do papel e do valor
do GBS quando comparados com as unidades de negdcio locais auténomas presentes nos
modelos tradicionais de organiza¢ao de uma empresa e a incerteza que 0s executivos sentem
sobre o valor acrescentado com esta transformagao e sobre o tamanho das equipas internas.
Tal como ocorre nos SSC, as vantagens apresentadas pelos autores supracitados superam de
forma avassaladora as desvantagens e, de acordo com a Zinnov (2023), existem algumas
estratégias para mitigar os obstaculos apresentados tais como: a definicao de um lider do
GBS, o melhoramento da visibilidade da gestao de topo; a defini¢ao, de forma clara, das
funcoes a desempenhar; a promogao de um ambiente multifuncional e de colaboragao e o
estabelecimento de uma estratégia de comunicagao clara e distintiva. Através destea
estratégias ¢ possivel ultrapassar as dificuldades da implementa¢ao de um GBS e, deste modo,

criar as condi¢coes necessarias para o sucesso deste modelo.



2.3 Shared Service Center VS Global Business Service

Uma das lacunas existentes na literatura é a comparagao entre estes dois modelos de
organizacao das empresas. Porém, existem alguns estudos realizados por consultoras que
permitem entender, de forma mais clara, quais sdao as diferencas e as semelhangas entre os
modelos.

Como ja foi referido anteriormente, os GBS sao uma evolugao dos SSC, o que por si so,
demonstra que irdo ser encontrados mais aspetos que estdo presentes nos dois modelos do
que aspetos que os distinguem. De acordo com o Kaizen Institute (2021), os GBS
distinguem-se dos SSC por terem evoluido no sentido de se tornarem mais focados na
criacao de valor para a empresa. Em 2023, a Zinnov produziu um esquema para identificar
as carateristicas comuns aos dois modelos e as carateristicas especificas de cada um.

A tigura 2 destaca como aspetos tinicos do modelo de servigos partilhados o foco em fungées
especificas do negdcio como, por exemplo, recursos humanos, finangas, I'T (Information
Technologies) e apoio ao cliente. Neste modelo, as operagoes sao realizadas numa base local e
¢ principalmente focado em apoiar as equipas internas. Os GBS distinguem-se dos SSC por:
ter uma abordagem de integracao das atividades de suporte ao core business; os servigos sao
prestados com vista a satisfazer clientes globalmente e sao considerados parceiros de negocio
da organizagdo. Os aspetos que sio comuns aos dois modelos sio a centralizagdo de

operagoes, a simplificacao de processos, a reducao de custos e o aumento da eficiéncia.
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Figura 2 — Semelhangas e diferengas entre SSC e GBS (Zinnov, 2023)
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A mudanca de paradigma na transformacao do modelo de organizagao da empresa ¢ uma
tendéncia que tem sido observada a nivel global e, de acordo com Daub et al. (2017), cerca
de 30% das empresas a nivel mundial inseridas na Fortune 50 estio a migrar para um modelo
de GBS, o que comprova a necessidade de mudanga e a rapidez do processo.

Mudar para um GBS necessita de mais aspetos do que ja possuir um centro de servigos
partilhados, porque existem diferencas significativas na gestaio de ambos os modelos. As
melhorias significativas no desempenho podem ser obtidas por quem tiver a capacidade de
implementar esta transformag¢ao com sucesso.

De acordo com a Deloitte (2024) a mudanga ou transformacdo organizacional ¢ definida
como o processo que permite a uma entidade operar de forma diferente no apoio a sua
estratégia de negocios. Este processo pode ocorrer a trés niveis: a nivel corporativo
abrangendo toda a empresa; a nivel das unidades de negbcio ou a nivel funcional. A mudancga
¢ impulsionada pelas analises comportamentais dos recursos humanos que, por vezes,
demonstram uma aversio a mudanca e pela dificuldade dos recursos em se adaptar ao novo

modo de operar.

2.3.1 Motivos para a mudanga

Os cinco principais motivos que podem levar a uma mudanga na organizagdo sao
relacionados com uma mudanga da estratégia da empresa ou com outras razdes que levam a
estas mudangas (NZ Business Excellence Foundation, 2019). O desempenho financeiro
abaixo das expectativas é apontado como um dos principais motivos para a existéncia de
mudanca na organiza¢ao. A mudanca dos objetivos estratégicos ¢ também um dos motivos
apontados e é bastante frequente em empresas que alteram a sua orientagdo estratégica,
passando, por exemplo, do produto para o cliente. Outro motivo apontado ¢ o fim do ciclo
de vida de desenvolvimento de um produto, sobretudo em empresas com produtos com um
ciclo de vida curto e que nao conseguem criar constantemente novos, levando a varias
reestruturagoes. As novas tecnologias ¢ a velocidade com que estas aparecem sao também
apontadas como um dos principais motivos de mudanga organizacional, nomeadamente, nas
grandes empresas com uma forte componente de tecnologia em todos os processos. Por
ultimo, as fusOes e aquisi¢des, levam, na maior parte das vezes, a processos de mudancas nas
organizagoes. A mudanga pressupoe, na maioria das vezes, uma analise estratégica. De
acordo com Bryson et al. (2018), a analise estratégica ¢ definida como um esfor¢o

disciplinado que permite a realizacao de a¢des que guiam a empresa e apoiam decisdes de
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elevada importancia. Diversos autores indicam que podem identificar-se trés tipos de
estratégias: a estratégia pretendida (plano estratégico), aquela que a empresa tenciona realizar;
a estratégia emergente, uma estratégia nio planeada que surge para responder a
oportunidades e/ou desafios inesperados que surgem a organizacio; e por ultimo a estratégia
realizada, que é aquela que a empresa de facto leva a cabo (Bryson et al., 2018; Jamison et al.,

2020; Mottis, 2019).

2.3.2 Transformacgido de SSC em GBS

A transformac¢ao de um SSC num GBS constitui um processo de mudanga organizacional.
Este processo é constituido por fases largamente transversais a todas as empresas. De acordo
com a Infosys (2018), esta transformacao contempla a integracao de processos end-to-end,
providenciando melhores resultados e uma melhor experiéncia do consumidor, bem como
uma abordagem coordenada a transformacao de forma a interligar todas as unidades de
negocio através dos processos, dos dados, das aplicagoes e das infraestruturas. A informacao
e o aumento desta através da analise de dados constituem elementos-chave nesta mudanca.
A automagao robodtica de processos RPA (Robotic Process Automation) permite as
organiza¢oes um crescimento da sua eficiéncia e a redugao da dificuldade da implementagao
do processo de transformagao de SSC em GBS. A digitalizagio permite, também uma
transicao mais rapida e inteligente através da utilizacao do know-how previamente adquirido.
A KPMG (2024) acrescenta ainda a implementagao de processos de continua melhoria de
tarefas, a reorganizacao dos objetivos do modelo operacional e, por fim, a implementa¢ao
de novos contratos de servigos. Exemplos destes contratos sao o MSA (Master Service
Agreement) que especifica os servigos esperados, a frequéncia de entrega, os padroes de
qualidade e o preco, e o SLA (Service Level Agreemeni) que corresponde a um acordo que
especifica quais os servicos contratados e define prazos e o volume do trabalho a ser realizado
que permitem a organizagao aumentar o valor por ela criado e aumentar a sua eficiéncia
através do planeamento dos servicos adquiridos e também dos servicos prestados.

De acordo com a Celonis (2021), o processo de transformacao de SSC em GBS permite as
empresas passarem de reativas as alteragdes na industria para serem proativas. Os SSC e os
GBS deixam de influenciar apenas as margens operacionais para se tornar um parceiro
estratégico, incrementando valor ao negécio da empresa e proporcionando uma melhor

experiéncia ao cliente.
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Figura 3 — O caminho da evolugao para SSC e GBS (Celonis, 2021)

A figura 3 demonstra o processo de transformacao de SSC em GBS dividido em trés grupos
de empresas, passando de uma fase focada na preservagao do valor ja criado para uma fase
mais avanc¢ada focada na cria¢ao de valor. No primeiro grupo localizam-se a maior parte das
empresas (75%) que comegam por estandardizar e centralizar os processos com o grande
foco na melhoria da eficiéncia. O segundo grupo é composto por empresas com um
desempenho acima da média (20%) e que se focam nos resultados produzidos, aumentando
a qualidade dos servigos prestados através da melhoria dos processos. O ultimo grupo é o
mais reduzido (5%) e abrange as empresas que se focam na experiéncia dos consumidores e
dos colaboradores, sio pioneiros na implementagdo de novas tecnologias e impulsionam a
estratégia geral da industria sendo, por isso, denominados de lideres.

A Adaptative Solutions & Advisory Group (2019) define as principais variaveis a ter em
consideragao quando se planeia implementar um GBS. Para este este processo de
transformacao ¢ necessario definir prazos de implementa¢ao, entender se a empresa estd
pronta para dar este passo, definir um lider ou uma equipa detenha o &now-how necessario
para chefiar o processo e prever as mudangas que irdo ocorrer, identificando possiveis
desafios ou riscos que possam surgir de forma a garantir o sucesso desta transformacao.

O processo de transformagao de SSC em GBS é composto por quatro fases de acordo com
a HighRadius (2022). A primeira fase ocorre quando as empresas organizam 0s seus Servigos

de suporte de forma individual e ainda recorrem a contratagao doutros servigos a empresas
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externas. A segunda fase é referida como aquela em que a empresa comega a pensar em
tornar global os seus servicos partilhados. A terceira fase da-se quando as organizagdes
procuram, nao sé6 a redugao de custos, como também a criagao de valor. A ultima fase é a
adoc¢do de tecnologias avangadas, como a inteligéncia artificial. A mesma publicaciao defende
que de forma a atingir o nivel de maior maturidade de um GBS, ¢é necessaria a adogao de
processos end-to-end, abrangendo as varias areas de negocio, a tomada de decisdes deve ser
baseada em dados concretos utilizando as mais recentes tecnologias e a inovagao deve ser a
palavra de ordem nos GBS. O autor refere também a utilizagaio do modelo 70-20-10 em que
70% do esfor¢o dos membros da empresa deve ser dedicado as operagoes, 20% deve ser

dedicado a melhoria continua e 10% a disrup¢ao das ideias de mercado.

14



3. Metodologia

A metodologia utilizada na realizagio deste relatério de estigio é do tipo qualitativo. B
realizado um estudo de um caso unico, mais concretamente, da empresa SEG Automotive
Portugal, na area de _Accounts Payable. Este método permite responder a perguntas de
investigacao do tipo “como” e “porque”, como é o caso do presente relatorio.

A escolha deste método justifica-se pelas suas carateristicas, nomeadamente a combinagao
de métodos de recolha de dados, para permitir um conhecimento aprofundado da
organiza¢ao e responder a perguntas do tipo acima descrito (Scapens, 1990; Yin, 2014). As
técnicas de recolha de dados utilizadas sdo as entrevistas (do tipo semiestruturado), analise
de dados provenientes de arquivos internos da empresa, bem como dados publicos
anunciados no website da mesma e também noutros websifes, nomeadamente de consultoras e,
por ultimo, dados e informagdes obtidos através de observagao direta, potenciada pela
realizagao do estagio. A utilizacdo conjunta destes métodos permite obter a triangulacao da
informacao das diferentes fontes e, a partir dai, produzir generalizacbes tedricas sobre a
matéria estudada.

De acordo com Yin (2014), as vantagens da utilizacao deste método prendem-se com a
flexibilidade no planeamento, permitir uma analise profunda dos processos e das relagoes
entre os mesmos e estimular novas descobertas, permitindo, assim, respostas mais
aprofundadas e explicagdes completas.

Dos tipos de estudos de caso apresentados por Scarpens (1990), foram utilizados o tipo
exploratorio, cujo objetivo era tratar problemas pouco conhecidos, definindo novas
hipéteses e o tipo explanatério, onde se pretendeu explicar as relagdes de causa e efeito a
partir de uma teoria.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial. Os entrevistados sao individuos com
perfis especificos de modo a facilitar as conclusées obtidas, nomeadamente: o Diretor Geral
que coordena o GBS e a lider de equipa de Acounts Payable, conforme a tabela 1 que

calendariza as entrevistas e a sua duracio.
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Tabela 1 — Data e duraciao das entrevistas

Entrevistado Data Duragio
Team 1eader de Accounts Payable 06/05/2024 35 minutos
Ditetot-geral 10/05/2024 50 minutos

Fonte: Elaborag¢ao prépria

Os dados provenientes dos arquivos internos da empresa sio obtidos ao longo de seis meses,
petiodo de duragdo do estagio curricular, através da consulta e andlise de documentos
fornecidos pela empresa e permite também ter uma perspetiva critica desta, nomeadamente,
sobre as mudangas que motivam a realizagao deste relatério e permitem também efetuar
confrontos com a literatura encontrada acerca das tematicas abordadas. Estes permitiram
também construir as figuras do organograma e das localiza¢oes da empresa.

Os dados presentes no website da SEG Automotive permitiram, acima de tudo, uma visao global
do grupo e entender os aspetos essenciais que motivaram a criagao de um SSC (e a sua
posterior transformagao num GBS), que abarcasse todas as atividades deste grupo.

A observagao direta revela-se um método de recolha de informagdes decisivo por potenciar
recolher as principais informagées durante um perfodo de tempo mais alargado e num
contexto natural da vida do dia-a-dia organizacional, permitindo entender as principais

dinamicas empresariais ¢ a forma como a empresa se organiza.
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4. Estudo de caso
4.1  Apresentagio da empresa

A SEG Automotive, cujas iniciais provem de Starter Motors, Eletrification e Generators, comega
a ser projetada como uma empresa independente em 2017 quando o Grupo Bosch comeca
as negociagdes com o Zhengzhou Coal Mining Machinery Group Co., Litd (ZM]) e o China
Renaissance Capital Investment (CRCI) para a venda de uma das suas subsidiarias, a
BoschSG. Em janeiro de 2018 finalizam-se as negociagées com o grupo chinés ZM]J, um dos
maiores fabricantes de sistemas de explora¢ao mineira, e com o CRCI, sendo assim criada a
SEG Automotive.

Os produtos comercializados mantiveram-se os mesmos e a empresa detém um lugar de
destaque na industria automovel. De acordo com o site da empresa, atualmente, os principais
produtos sio os componentes elétricos de alta voltagem ou de 48V como o Boost
Recuperation Machine (BRM) que permite a reducao de emissées de CO ,, alternadores para
veiculos de passageiros e comerciais e motores de arranque. Os seus principais clientes sao
os grandes players da inddstria como o BMW Group® e o Mercedes-Benz Group AG®,
entre outros.

A SEG Automotive conta com cerca de seis mil e quinhentos colaboradores pelo globo, esta
presente em catorze diferentes localizagoes, das quais se destacam a Europa, a América do
Notte ¢ do Sul, Asia, India e Africa do Sul. A visio da empresa ¢ garantir a mobilidade de
hoje e de amanha através da reducdo das emissdes de CO ; e da aposta na mobilidade elétrica
e sustentavel.

O SSC que anteriormente fornecia servicos a quase todas as entidades da SEG Automotive
2 excecio da China e da India, ja havia sido criado em setembro 2016 para apoiar a BoschSG,
mantendo-se apos a criagao da nova empresa. Localizado em Mindelo, Vila do Conde, é
composto por varios departamentos e com a transformacao em GBS tem sofrido varias
alteragoes na sua estrutura de modo a adaptar-se ao tipo de servi¢os prestados, aumentando,

assim, a sua eficiéncia e atualmente conta com a estrutura da figura 4.
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Figura 4 — Organograma da empresa (elaboragio propria)

O GBS da SEG Automotive apresenta um modelo de organizagdo bastante simples
dividindo-se em sete departamentos que prestam os seus servicos as diversas entidades da
empresa-mie com a excegio das filiais em Africa e na Asia, por possuirem caraterfsticas
muito particulares especialmente no que respeita a normas de contabilidade e fiscalidade.O
departamento financeiro é constituido pelas areas de Accounts Payable, Accounts Receivable e
General Leadger, onde se encontram as liderangas intermédias. Todos os departamentos sio

chefiados pela gestio de topo que, por sua vez, reportam ao Diretor-geral, também designado

como Head of GBS.
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Tabela 2 — Departamentos do GBS e entidades suportadas

Departamento Entidades suportadas
Controlling Europa e América do Norte
Finance Europa e América do Norte
Human Resonrces Portugal
Order Management Europa
IT services Portugal
Purchasing Europa e América do Norte
Sales & Data Services Europa e América do Norte

Fonte: Elaborag¢ao prépria

A tabela 2 permite entender que os departamentos nao se encontram no mesmo nivel de
desenvolvimento e de transformacao em GBS, uma vez que departamentos como os
recursos humanos e a informatica apenas prestam servicos a entidade nacional, outros
departamentos prestam servigos a diversos paises na Europa e outros ainda prestam servigos

a entidades na Europa, Estados Unidos e México.

4.2  Motivagdes para a transformagio de SSC em GBS

O processo de transformagao de SSC em GBS na SEG Automotive Portugal ocorreu de
forma progressiva. Nao existiu uma estratégia delineada para a sua implementagao, tendo
sido um processo gradual que foi sendo executado e sedimentado em funcio da
aprendizagem e crescimento da empresa durante o decorrer do processo. Este processo de
melhoria continua permitiu uma mudanca que ocotrre todos os dias e que abrange todas as
pessoas, utilizando o método Kaizen que permite mudar para melhor.

Os principais motivos apresentados nas entrevistas realizadas prendem-se com a perspetiva
de obter uma reducao de custos e o aumento da eficiéncia e da qualidade dos servicos
prestados.

A reducio dos custos foi procurada através da obtencao de economias de escala pelo facto
de haver uma centralizacdo dos servigos secundarios, permitindo prestar mais servigos as

diversas entidades pelo mesmo custo, reduzindo assim o custo médio. A padronizagao
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dos processos, como o processamento de faturas e a verificagdo de pagamentos permitiu
também a reducao de custos.

Essa reducdo de custos foi igualmente buscada através do aumento da eficiéncia e a da
qualidade dos servigos através da implementacao de sistemas de medi¢ao de desempenho,
onde se destacam a definicao e uso de KPI's (Key Performance Indicators). A estratégia da
empresa deixou de se focar no produto para se focar no cliente e a padronizacio e
centralizacao dos servigos permitiu o aumento da sua eficiéncia pelo motivo referido

anteriormente.

4.3 Processo de transformagao de SSC em GBS

A forma gradual do processo de transformacao de SSC em GBS levou a que nao houvesse
um plano estratégico e estruturado para esta mudanga, com as etapas pré-definidas, claras e
calendarizadas a serem seguidas. Apesar de ndo ter havido um plano estratégico para a
implementacio do GBS as entrevistas demonstraram objetivos que a empresa procurou
atingir durante o processo. Entre estes objetivos, esta a defini¢ao dos servigos, comegando
pelos departamentos da area financeira, razao pela qual esta é a drea que se encontra num
estagio mais desenvolvido de transformacao em GBS, os servicos passaram a abranger novas
geografias como ¢é o caso da América do Norte.

A reestruturacao das equipas ja existentes para fazer face as novas necessidades através da
realizagdo de formagoes na empresa e da realocagao dos colaboradores de acordo com as
necessidades dos diferentes departamentos foi um dos objetivos procurados.

A estratégia da empresa passou a focar-se no cliente aumentando a preocupagao com 0s
Jfeedbacks externos e tomando medidas corretivas de modo a aumentar a qualidade dos

Servicos.

4.4 Beneficios e desafios na implementagao do SSC

O SSC foi implementado antes da criagao da SEG Automotive, pois foi criado para prestar
servicos a BoschSG. Porém, é possivel entender os beneficios e os desafios que advieram da
sua criacdao, uma vez que, aquando da criagdo da empresa, este era o modelo de organizacao
de trabalho em vigor.

Os beneficios mostraram-se coincidentes em ambas as entrevistas. Ambos os entrevistados

destacaram a redugao dos custos operacionais, fruto da centralizagao de atividades de suporte
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e da padronizagao dos processos, que permitiram obter economias de escala e tornando os
custos médios unitarios inferiores. Conseguiu-se igualmente um incremento da qualidade e
da eficiéncia dos processos e dos servicos prestados, fruto da implementacio de sistemas de
controlo de qualidade e de eficiéncia do servigo, utilizando KPI's e o feedback proveniente
dos clientes internos e externos. Destacaram ainda a melhoria das competéncias dos
colaboradores, obtida através da reorganizagao das equipas e das formagdes facultadas aos
colaboradores, o que permitiu uma evolugao significativa do seu crescimento profissional.
O principal desafio encontrado com a implementagao deste modelo de organizacao de
trabalho prendeu-se com a resisténcia dos colaboradores a mudanga, o que de acordo com
as entrevistas, se revelou uma reagao normal e que foi facilmente contrariada.

Nas entrevistas foi também realgado que os beneficios acima descritos superaram largamente

os desafios encontrados, pelo que a implementac¢ao do SSC foi considerada um sucesso.

4.5 Beneficios e desafios na implementagio do GBS

A implementacio do GBS revelou beneficios e desafios muito similares aos encontrados
com a implementacao do SSC. As principais vantagens encontradas foram a redugao de
custos, a melhoria dos processos através do aumento da eficiéncia e da qualidade que foram
conseguidas através da padronizagao dos mesmos e, por ultimo, o incremento do valor do
negdcio, como se comprova pelo feedback positivo dos clientes internos e externos. Ambos
os entrevistados referiram que, ao longo dos anos, o feedback obtido a partir dos stakebolders
internos (entidades do Grupo SEG) e dos stakeholders externos como clientes e fornecedores
tem vindo a ser cada vez mais positivo.

A incerteza em relagdo ao valor acrescentado pela implementacio do GBS por se tratar de
uma mudanga relativamente recente, a dificuldade em atrair e reter talento que leva a custos
acrescidos e os controlos rigidos em todos os processos, que limitam a flexibilidade,
constituem as principais desvantagens encontradas.

Tal como ocorreu na implementacio do SSC, ambos os entrevistados referiram que a
transformacao em GBS foi considerada um sucesso, conseguindo até superar as expectativas
inicialmente criadas, uma vez que as vantagens superaram largamente as desvantagens

encontradas.
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4.6  Reflexdes sobre a formulagio e implementagio estratégica do GBS

Os varios departamentos da SEG Automotive Portugal encontram-se em diferentes niveis
de desenvolvimento no que respeita a implementagao do GBS, uma vez que, por exemplo,
a area financeira presta servigos a diversas regides do globo, enquanto que os recursos
humanos fornecem os seus servicos apenas a entidade local. No entanto, existem
carateristicas gerais dos GBS que se encontram presentes em todos os departamentos da
empresa.

A implementa¢ao de uma visao end-to-end nos processos da empresa envolvendo as diversas
areas de negocio e provocando um aumento da colaborac¢ao entre os funcionarios, como ¢é
o exemplo do processo Procure-to-Pay, que engloba todas as atividades desde a requisi¢ao da
compra dos materiais até ao momento do pagamento ao fornecedor, impulsionando a
automagao dos processos e a implementacio de novas tecnologias constitui uma das
carateristicas essenciais dos GBS. Uma das carateristicas apontadas nas entrevistas foi a
centralizacao das atividades de suporte no GBS em Vila do Conde permitindo que a entidade
portuguesa se tornasse um business partner da empresa-mae, permitindo adaptar-se facilmente
as rapidas mudangas que ocorrem no mundo empresarial atual e auxiliando na tomada de
decisbes de grande importancia para o grupo SEG. A estrutura do GBS da SEG Automotive
Portugal carateriza-se pela concentragio do maior nimero de colaboradores no
departamento financeiro, com especial destaque para a area de Accounts Payable. No GBS
realizam-se sete fungdes que correspondem ao nimero de departamentos existentes e existe
uma grande aposta na implementacio de novas tecnologias como é o caso da inteligéncia
artificial. A existéncia de indimeros controlos internos e autorizagdes necessatias para a
concretizagao das tarefas por questoes de seguranca interna leva a que a agilidade nao tenha
aumentado como setia previsto. Processos como a cria¢io de uma ordem de compra podem
demorar cerca de duas semanas, uma vez que que necessitam de cerca de sete aprovadores
para que seja criada e este nimero aumenta quando os valores da ordem de compra siao
superiores a mil euros.

O processo de transformagao de SSC em GBS estd a ocorrer de forma faseada e ainda nao
se encontra terminado. De um modo global, a empresa encontra-se na fase do processo que
se carateriza pelo foco nos resultados e na incrementagdo da eficiéncia e da qualidade dos

servigos prestados.
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A formulagao e a implementacio estratégica do GBS ocorreram de forma gradual, como ja
foi referido e, de acordo com os representantes da empresa, permitiu que a empresa fosse
aprendendo a medida que ia realizando o processo e foi considerado um sucesso revelando
beneficios que a empresa nio estava a espera de encontrar e permitindo melhorias continuas
ao nivel dos processos e possibilitando o aperfeicoamento dos servigos prestados aos

clientes.
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5. Discussao dos resultados

O estagio realizado na SEG Automotive Portugal permitiu a realizacio de comparagdes com
a literatura ja existente e encontrar as semelhancas e as divergéncias, tanto na implementagao
do SSC como na transformagao em GBS, abrangendo as perguntas de investigagdo expostas

no inicio do relatério.

5.1  Motivagdes para a transformagiao em GBS: SEG vs literatura

Os motivos para a mudanga organizacional constituem a area que mais diverge da literatura
existente. De facto, e como referido, os motivos para a mudanga organizacional foram a
reducdo de custos e o incremento da eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados. A
principal justifica¢ao é o facto da SEG Automotive Portugal ter uma postura de melhoria
continua passado por um processo que ocorreu de forma gradual. Motivos como o fraco
desempenho financeiro ou a alteraciao dos objetivos estratégicos da empresa, apontados pela
NZ Business Excellence Foundation (2019), nao foram sentidos pela entidade e, por isso,

nao causaram pressoes significativas na implementacao do GBS.

5.2 Processo de transformagio de SSC em GBS: SEG vs literatura

O processo de transformagao de SSC em GBS ocorreu de forma gradual, ou seja, nao foi
uma mudanga programada, o que fez com que niao existisse um plano estruturado com
passos a ser seguidos pela empresa. No entanto, é possivel encontrar etapas pelas quais a
empresa passou que estdo presentes na literatura, nomeadamente no artigo presente no
website da Infosys (2018) como a definiciao dos servicos a oferecer.

Existem também aspetos que divergem da literatura mencionada neste relatorio, de destacar
as conclusoes da KPMG (2024), como nao ser realizado um benchmarking nem haver
necessidade de encontrar novas liderangas ou colaboradores, pois foram potenciadas as

competéncias das equipas que ja estavam presentes no modelo de organizacio anteriot.

5.3  Beneficios e desafios na implementagdo do SSC: SEG vs literatura

A implementacao do SSC ¢ anterior a criagdo da empresa, uma vez que foi criado para prestar
servigos a Bosch, no entanto, é possivel entender as vantagens que advieram da sua criagao.

As vantagens apontadas nas entrevistas coincidem com as ideias defendidas pelos diversos
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autores ¢ destacam-se: a reducdo dos custos através da centralizacio das atividades de
suporte, conforme o defendido pela Deloitte (2021); a melhoria da qualidade e da eficiéncia
tanto dos processos como dos servigos prestados, referido em Oliveira & Clegg (2015) e a
melhoria das competéncias dos colaboradores, permitindo um maior crescimento
profissional (Herbert & Seal, 2012). As desvantagens encontradas com a implementagio do
SSC permitem encontrar pontos de discordia com a literatura existente, uma vez que a
resisténcia dos trabalhadores a mudanca apontada por Oliveira & Clegg (2015), nio se
revelou significativa, nem se verificou uma reducao de produtividade, como referido por
Schulman et al. (1999) e Van der Linde et al. (2006), o que demonstra que o processo de
implementag¢ao ocorreu sem imprevistos revelantes e foi considerado um sucesso por parte

dos representantes da empresa.

5.4  Beneficios e desafios na implementagio do GBS: SEG vs literatura

As vantagens encontradas com a implementacio do GBS revelaram-se idénticas as
encontradas no momento da criacio do SSC, bem como as encontradas no relatério da
Deloitte (2023) e destacam-se a redugao de custos, a melhoria dos processos com o aumento
da sua eficiéncia e qualidade, obtidas através da estandardizagao dos mesmos e, por fim, o
aumento do valor do negbcio que é comprovado pela percecao dos clientes internos e
externos. As desvantagens desta mudanga prendem-se com a incerteza no valor acrescentado
que este processo pode trazer, como citado em Daub et al. (2017), uma vez que se trata de
uma mudanga relativamente recente. Outro aspeto apontado foi a dificuldade em atrair
talento devido a elevada concorréncia existente, aspeto referido no artigo da Deloitte (2021),
0 que, por vezes, levou a custos adicionais para a empresa e os niveis de flexibilidade nao
aumentaram como seria esperado, desvantagem referida no artigo da Zinnov (2023),
permanecendo controlos rigidos ao longo de todos os processos. A empresa assume que as
vantagens encontradas superaram as desvantagens, por larga margem, considerando assim
que o processo de implementa¢ao do GBS foi um sucesso, ultrapassando as expectativas

inicialmente criadas.
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5.5 Reflexdes sobre a formulagdo e implementagio estratégica do GBS

A implementacio do GBS encontra-se em diferentes niveis de desenvolvimento nos
diferentes departamentos. Algumas areas como a financeira, ja prestam servigos a diferentes
regioes do globo e outras, como os recursos humanos apenas fornecem apoio a entidade
local. Apesar disso, é possivel encontrar carateristicas gerais de um GBS presente em todos
os departamentos.

Relativamente as carateristicas essenciais dos GBS, a experiéncia sentida na empresa com a
implementa¢iao deste modelo revela-se bastante alinhada com a literatura. Destaca-se o
estabelecimento da visdo end-fo-end nos processos da empresa como descrito pelo Kaizen
Institute (2021), ou seja, envolvendo diversas areas de negocio e aumentando a colaboracio
entre os funcionarios, sendo impulsionado pela automacgao dos processos e pela tecnologia
implementada. A centralizacao das fungées de suporte no GBS em Portugal permitiu que o
mesmo se convertesse num business partner da empresa, deixando de ser apenas um centro de
realizagdo de atividades de suporte. Esta alteracao surgiu para facilitar a adaptagao as rapidas
mudangas no mundo empresarial e encontra-se de acordo com o referido no artigo da
Zinnov (2023). O GBS da SEG Automotive apresenta uma estrutura consonante com a
maioria dos GBS existentes nas grandes empresas e com o relatério da Deloitte (2023) que
demonstra a estrutura destes, caraterizando-se pela concentragio do maior nimero de
trabalhadores na area financeira, mais precisamente no departamento de Accounts Payable, sio
realizadas sete fung¢des (correspondem aos departamentos existentes) e carateriza-se por um
elevado investimento na implementagao de novas tecnologias. O aumento da agilidade
verifica-se a um nivel mais lento, pois a empresa aposta bastante na seguranga, o que, por
vezes, leva a que existam muitos controlos e autoriza¢oes necessarias para conseguir concluir
as tarefas.

O processo de transformacao de SSC em GBS, como ja foi referido, estd a ocorrer de forma
gradual, o que indica que ainda ndo esta terminado e apresenta diferentes niveis de
desenvolvimento nos diversos departamentos. No momento da realizacao deste relatério, a
SEG Automotive encontra-se na segunda fase do processo de transformagio, de acordo com
o relatorio da Celonis (2021) que se carateriza pelo foco nos resultados e na melhoria da
qualidade e eficiéncia dos servigos prestados. No entanto, a empresa pretende passar para a
terceira e ultima fase onde é pioneira na implementagao de novas tecnologias e e coordena a

estratégia geral da indudstria automovel.
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A formulacdo e implementacao estratégica do GBS revelou encontrar pontos de contacto
com a literatura existente, nomeadamente, nos desafios e beneficios encontrados tanto na
implementa¢ao do SSC, como na implementacao do GBS. O processo de transformacao
tem-se caraterizado or ser um processo gradual e a estratégia estd a ser elaborada a medida
que a empresa vai aprendendo e evoluindo. Como referido por Bryson et al. (2018), Jamison
et al. (2020) e Morris (2019), trata-se de uma estratégia emergente que surge para dar resposta

a oportunidades ou desafios niao antecipados a partida, e a medida que estes surgem.
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6. Conclusao

O presente estudo de caso teve como objetivo compreender as motivagdes que levaram a
SEG Automotive Portugal a transformar o seu ja existente SSC num renovado GBS,
entendendo as etapas desta transformacdo bem como as vantagens e os desafios que
advieram deste processo de mudan¢a organizacional em voga nas grandes empresas
multinacionais.

No capitulo dois foram explanados os principais conceitos-chave a ser abordados ao longo
do estudo, SSC e GBS através da analise das perspetivas dos diversos autores abordados na
revisdio de literatura. Nesta fase foram explorados os beneficios e os desafios da
implementagao de cada um dos modelos de organizagao do trabalho, assim como os pontos
de contacto e as diferengas entre os modelos. Este capitulo terminou com uma analise aos
processos de mudanga organizacional com especial foco na transformac¢io de um SSC em
GBS.

O capitulo trés centrou-se na explana¢ido da metodologia de natureza qualitativa. Foram
utilizadas técnicas de recolha de dados como as entrevistas presenciais, a utilizagdo de
documentos internos que permitiram construir as figuras do organograma e das localiza¢oes
da empresa e, a que se revelou mais importante, a observagio direta, que possibilitou
perceber as dinamicas da empresa e a sua adaptagao ao GBS.

A contextualizacao da empresa onde foi realizado o estagio permitiu, de forma breve,
entender aspetos essenciais como o processo de criagao da empresa e a sua dimensao, que
possibilitaram o enquadramento deste processo de mudanga organizacional na empresa a ser
estudada.

A analise critica dos resultados permitiu efetuar comparagOes entre as carateristicas do
processo de transformac¢ao de SSC em GBS na SEG Automotive Portugal e os autores
referidos anteriormente, explorando as vantagens e os desafios encontrados tanto nos SSC
como nos GBS, as etapas seguidas para a implementagao do novo modelo de organizagao
de trabalho e os motivos que levaram a esta transformagao.

O estagio e o presente relatério permitem, nesta fase, dar resposta as duas perguntas de
investigacao inicialmente propostas e cujas respostas permitem concluir este trabalho. A
primeira pergunta, “Quais as motivagoes da mudanca de SSC para GBS na SEG Automotive
Portugal?”, obteve como resposta a redugao de custos, 0 aumento da eficiéncia e da qualidade

dos servigos prestados, nao tendo havido influéncia de pressées concorrenciais. Em relagao

28



a segunda questdo, “Como foi o processo, desafios e beneficios da transformag¢ao de um SSC
num GBS na SEG Automotive Portugal?”, varios aspetos merecem destaque. O processo
de transformacio caraterizou-se por ocorrer de modo gradual, estando ainda em execugcao,
mas ja com perspetivas de finalizar, pois ji se encontra num estado avangado de
desenvolvimento. Este processo comegou pela defini¢io dos servigos a oferecer, passou para
a constituicao das equipas, que ocorreu através de uma reorganizagdo funcional dos
colaboradores. De seguida implementou-se uma visao ezd-to-end nos processos e, atualmente
encontra-se na fase da aposta na automagao funcional.

Os principais beneficios encontrados com esta transformacao prendem-se com a redugao de
custos, proporcionando um melhor desempenho financeiro, a melhoria da qualidade e da
eficiéncia dos servigos prestados e o incremento do valor do negécio, tornando-se um business
partner. No que diz respeito aos desafios destacam-se a dificuldade em reter talento, fruto da
elevada concorréncia e também a dificuldade em flexibilizar os processos e a tomada de
decisdao. Tendo em considera¢ao a comparagao entre os beneficios e os desafios encontrados
no processo de transformagao de SSC em GBS, o mesmo foi considerado um enorme éxito
e ndo existem intencoes de reverter esta decisao.

A escassa existéncia de artigos cientificos sobre as tematicas abordadas, nomeadamente, a
transicio de SSC para GBS, revelou-se uma das principais dificuldades encontradas na
realizagao deste estudo. Em relagdo ao estagio realizado foram encontradas também algumas
limitagoes. Destacam-se a duracio relativamente curta do estagio, a restricao da divulgacao
de informacao interna da empresa e o regime de trabalho hibrido, no qual os colaboradores
apenas se reuniam no escritério uma vez por semana. Em particular, o acesso a informacao
relativa a questoes estratégicas revelou-se uma das maiores dificuldades.

Pesquisas futuras, baseadas em inquéritos e uma metodologia quantitativa, poderao estudar
as necessidades que diferentes empresas sentem para decidirem realizar a transformacao do
seu SSC em GBS permitindo agregar a experiéncia do maior nimero de empresas possivel.
Seria também interessante compilar os processos de transformacao de varias empresas de
forma a criar uma base de conhecimento que permitisse compreender as principais
tendéncias; neste segundo estudo, o maior aprofundamento necessario podera exigir uma
metodologia qualitativa, ou uma metodologia quantitativa baseada num inquérito bastante

ambicioso.
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Apéndice

Questdes colocadas na entrevista ao Diretor Geral:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Qual o seu cargo na SEG?

Qual o departamento com mais e com menos colaboradores em Portugal?

O que levou a criagdo do SSC?

Qual a razdo de escolha de Vila do Conde para a implementacao do SSC?

Como carateriza o resultado do processo de implementagao do SSC?

Qualis as principais vantagens encontradas na implementac¢ao do SSC?

Quais as desvantagens ou desafios na implementagao do SSC? Encontrar e reter
talento é uma delas?

O que levou (motivos) a intengao da passagem de SSC para GBS?

As dificuldades vividas no setor automével tiveram algum impacto na transi¢ao de
SSC para GBS?

Quais as vantagens encontradas com a implementagao do GBS?

Quais os desafios encontrados com a implementaciao do GBS?

O que mudou na organizagao com esta transformagaor

Este foi um processo que foi programado ou foi acontecendo naturalmente?

Como foi assegurada a lideranca deste processo?

Esteve envolvido neste processo?

Estas altera¢Oes sao sentidas em todas a areas de negocio ou considera que o impacto

¢ diferente? Caso seja diferente diga uma area mais afetada e uma menos afetada.
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17. Quais as etapas seguidas na implementacido do GBS? O que faria diferente?

18. Quais as expectativas que se esperavam cumprir com a adog¢ao do GBS?

19. Qual a importancia das pressdes concorrenciais para esta transformagao? Em que
aspetos?
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Questoes colocadas na entrevista a Teaw Leader de Accounts Payable:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Qual o seu cargo na SEG?

Com quantas pessoas conta o seu departamento?

Como carateriza o resultado do processo de implementacao do SSC em Accounts Payable?

Quais as principais vantagens encontradas na implementa¢io do SSC?

Quais as desvantagens ou desafios na implementagdo do SSC? Encontrar e reter talento é
uma delas?

O que considera que levou (motivos) a passagem de SSC para GBS?

As dificuldades vividas no setor automével tiveram algum impacto na transi¢io de SSC para

GBS?

Quais as vantagens encontradas com a implementagio do GBS?

Quais os desafios encontrados com a implementa¢io do GBS?

O que mudou em Accounts Payable com esta transformagaor

Estas alteracOes sao sentidas em Accounts Payable?

Este foi um processo programado ou foi acontecendo naturalmenter

Esteve envolvido neste processo?

Quais as etapas seguidas na implementacdo do GBS em Awounts Payable> O que faria
diferente?

Quais as expectativas que se esperavam cumprir com a ado¢ao do GBS?

Quais as sinergias que se pretendem obter com esta transformac¢io?

Em que medida ou aspetos os beneficiarios dos servicos de Accounts Payable sao afetados por
esta transformacao?
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18. Em que aspetos houve alteracGes nos recursos humanos de Accounts Payable com esta
transformacao?

19. Qual a importincia das pressdes concorrenciais para esta transformacio? Em que aspetos?
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