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RESUMO
A fim de obter vantagens competitivas, empresas multinacionais buscam desenvolver e
aperfeicoar suas estruturas organizacionais. Através das subsidiarias, centros de exceléncia
séo criados com a intengdo de unificar e concentrar determinada atividade que antes estava
distribuida em diversos departamentos. A implementacdo desta unidade é feita com a intencao
de gerar ganhos para a companhia. Portanto, este estudo tem como principal objetivo analisar
quais beneficios um centro de exceléncia traz a uma multinacional sob a 6tica dos gestores.
Palavras-Chave Centros de exceléncia. Globalizacdo. Gestdo de Processos.
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ABSTRACT
In order to gain competitive advantages, multinational companies seeking to develop and
improve their organizational structures. Through subsidiaries, centers of excellence are
created with the intention to unify and concentrate certain activity that was previously
distributed in various departments. The implementation of this unit is made with the intention
of generating profits for the company. Therefore, this study is meant to examine what benefits
a center of excellence brings a multinational from the perspective of managers.

KEY-WORDS Centers of excellence.Globalization. Process Management.

Standardization.

1 INTRODUGCAO

A globalizacdo tem como principal caracteristica a troca de bens e servi¢cos entre pessoas e
paises. Este processo afeta todas as areas da sociedade, principalmente por meio da
comunicacdo, do comércio internacional e da liberdade de movimentacdo (MICHALET,
2003).

Dito em termos mais simples, a globalizacdo denota a escala crescente, a magnitude
progressiva, a aceleracdo e o aprofundamento do impacto dos fluxos e padrdes inter-regionais
de interacdo social. Refere-se a uma mudanga ou transformacdo na escala da organizagéo
social que liga comunidades distantes e amplia o alcance das relacdes de poder nas grandes
regides e continentes do mundo (HELD e MCGREW, 2001).

Este cenario mundial proporciona facilidades para empresas que comecem com negdcios
locais possam, posteriormente, ter a ambicdo de se internacionalizar e atingir novos clientes
em mercados de outros paises. As empresas multinacionais, de um modo geral, crescem na
esfera nacional inicialmente e, mais a frente, na internacional através da entrada no mercado

global. Este movimento ja foi muito mais hostil para novas empresas do que € atualmente,
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pois o advento da tecnologia globalizada tem impulsionado empresas a criar conhecimento de
alcance global (ROCHA e ALMEIDA, 2006).

Devido ao aumento da competitividade no cenario econdmico, as empresas passam a buscar
maior eficiéncia para atuar frente & concorréncia. E nesse contexto que comecam a criar
estruturas de alto desempenho operacional em suas subsididrias para que sejam realizadas
tarefas que proporcionem um ganho de producao, custo e eficiéncia para a organizacao global.
A partir dessas operacdes locais, surge o conceito de centros de exceléncia em companhias
globais. Centros de exceléncia sdo unidades organizacionais possuidoras de um conjunto de
capacidades facilmente reconhecidas pela corporacdo como importante fonte de criagcdo de
valor, uma vez que podem ser aproveitadas e/ou transferidas para outras partes da corporacao.
(FROST, BIRKINSHAW, ENSIGN, 2002).

Segundo Moore (2001), um centro de exceléncia representa a melhor pratica ou a unidade
lider na formac&o de conhecimento distintivo de determinada atividade dentro da multinacional,
que por sua vez tem a responsabilidade de fazer com que o conhecimento esteja disponivel
para todas as partes da organizacdo. Desse modo, deve ser reconhecido por ser excelente no
que faz assim como ser um exemplo de unidade de negdcios dentro da multinacional. O centro
possui competéncias diferenciadas e altamente padronizadas e qualificadas, o que reflete uma
imagem de referéncia dentro dos departamentos da organizacéo.

Sua implementacao € feita ap6s o desenvolvimento de um estudo de viabilidade, seguido de
uma forte gestdo para atender os padrdes e premissas que um centro de exceléncia exige.

Desta forma, centros de exceléncia que buscam agregar valor e conhecimento ndo apenas na
esfera local, mas para outras partes da empresa podem destacar-se e assumir papéis
estratégicos que contribuam significativamente para atingir 0s objetivos globais da
corporagéo.

A partir do que a literatura afirma sobre vantagens de um centro de exceléncia, surge uma
questdo que origina a pesquisa: Quais sdo 0s beneficios que centros de exceléncia proporcionam
a empresas globalizadas sob a 6tica dos seus gestores?

Levando em consideracdo o modelo de centro de exceléncia da empresa estudada, o trabalho
tem como objetivo descrever e analisar como funciona esse tipo de estrutura elaborando uma
consideracdo final sobre os beneficios que a estrutura fornece para os objetivos globais da
empresa na ética dos gestores.

Nesse contexto as hipoteses a serem testadas sao:
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Q) Centros de exceléncia sdo unidades onde existe um padrdo excelente de
processos?

(i) Centros de exceléncia contribuem para os objetivos globais da empresa?

(iii)  Centros de exceléncia sdo importantes para a retencdo de conhecimento para a
companhia?
Nesta pesquisa € realizado um estudo do caso de um centro de exceléncia aplicado a uma
empresa multinacional de tecnologia de informacéo consolidada no mercado ha mais de 100
anos, mais especificamente na area de incentivos, alocada na subsidiaria do Rio de Janeiro. Este
centro é responsavel pelo pagamento da renda variavel dos vendedores da empresa em toda a
América Latina, Estados Unidos da América e Canada.
O estudo pretende descrever especificamente como esse tipo de centro funciona, quais sdo
Seus processos, como este é enquadrado na estrutura da organizacdo no sentido estratégico e
como é desenvolvido o relacionamento entre o centro e as unidades que recebem o servico
prestado.
O artigo encontra-se dividido em cinco se¢es, incluindo esta introducdo, que contextualiza o
estudo e apresenta o problema, as hipoteses e 0 objetivo. A secdo 2 apresenta o referencia
teorico utilizado na realizacao do estudo.
Na secdo 2 apresentam-se importantes conceitos de centros de exceléncia, gestdo do
conhecimento e gestao de processos, que motivaram a presente pesquisa.
A secdo 3 apresenta e discute os aspectos metodoldgicos utilizados noestudo. A secdo 4
encontra-se a apresentacdo e analise dos resultados obtidos. Por fim, a secdo 5 refere-se a

conclusdo do estudo, seguida das referéncias utilizadas no texto.

2REFERENCIAL TEORICO

O atual cenario econémico é configurado por uma economia cada vez mais globalizada, onde
as fronteiras e barreiras entre os paises sdo cada vez menores e, neste processo de integracéo
de negocios e conhecimentos, as organizacdes globais e as empresas internacionais ganham
cada vez mais forca (CHIAVENATO, 2003).

A velocidade das mudancas e os desafios do mundo globalizado estdo conduzindo a um sentido
de emergéncia quanto ao ajustamento e a adaptabilidade das organiza¢des, como condicao para
gue sobrevivam no novo ambiente de negdcios. Desde que o enfoque sistémico substituiu 0s

principios universais classicos e cartesianos em que se basearam as anteriores
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teorias administrativas, esta havendo uma nova abordagem e uma nova visdo do futuro das
organizacoes (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Santos (2006), a globalizacdo atual ndo se restringe mais ao desafio de
internacionalizacdo e penetracdo em novos mercados, mas contempla uma corrida para aprender
com o mundo. Isto é, existe conhecimento disperso pelo mundo, inexplorado pelas empresas,
mas o modelo tradicional utilizado consiste em replicar apenas uma projecédo do que foi
aprendido com o0 mercado de origem e com a matriz.

Nesse panorama, a globalizagéo constitui uma das mais poderosas e difusas influéncias sobre
as empresas, em busca de melhores resultados, se adaptam a nova era da tecnologia e buscam
desenvolver estruturas adequadas que gerem maior vantagem competitiva para a organizacéao.
Assim, percebe-se que desenvolver estruturas organizacionais que proporcionem maior
eficacia na gestdo e na produtividade torna-se essencial para competir no ambiente global
contemporaneo.

A producdo e comercializacdo de produtos e servicos sdo feitas em nivel mundial, em um
incrivel e dindmico sistema de trocas e intercdmbios. O crescimento e a abrangéncia das
organizagOes, o0 desenvolvimento da tecnologia de informagdo, a sofisticagdo dos meios de
transportes sdo os elementos basicos que fazem com que se procure mapear e localizar 0s
lugares do mundo onde se possam extrair maiores vantagens competitivas de producéo, custo,
localizacdo, distribuicdo e comercializacdo de produtos e servigos. Cada pais contribui com o
componente que puder fazer melhor e mais barato do que os outros paises (CHIAVENATO,
2003).

As organizacGes multinacionais criaram um sistema integrado de negdcios, matriz e filiais que
trabalham em estreita alianca e cooperacao entre si, a possibilidade que as multinacionais tém
de transferirem capital, tecnologia e pessoas entre os paises onde estdo instaladas faz com que
as mesmas consigam reduzir seus custos de producdo. A multinacional é geralmente
controlada por uma Unica autoridade administrativa que toma as decisdes estratégicas
relacionadas com todas as afiliadas. Embora algumas matrizes sejam binacionais, existe certa
centralizacdo administrativa para manter a integracgdo mundial e maximizacdo do lucro da
organizacdo como um todo (CHIAVENATO, 2003).

Portanto, ao perceber vantagens competitivas em determinados paises fora do ambito da matriz,
as multinacionais buscam transmitir o conhecimento nacional para a subsidiaria em questdo
tentando alinhar com suas particularidades locais e com 0s objetivos e interesses globais da

organizacao.
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A maioria das multinacionais ainda estd enraizada no conceito de que o conhecimento
nacional da matriz deve ser transferido e adaptado para as subsididrias. A estratégia
tradicional de internacionalizacdo consiste no processo de adaptacéo da estratégia de negdcio
nacional da matriz aos varios paises nos quais a empresa se expande. Neste sentido, 0 modelo
tradicional pressupde que uma empresa seja nacional e s6 depois se torne internacional.

Uma empresa, mesmo com uma gestdo central efetiva e operacfes locais flexiveis, pode ter
problemas em alcancar o sucesso se a localizagdo dos recursos para responder as
oportunidades e ameacas ndo permitir a utilizacdo dos mesmos, isto é, faz-se necessario
também identificar os recursos estratégicos, competéncias e tecnologias criticas e integra-los
de forma a extrair o potencial de cada parte do mundo. Por isso, as empresas sdao levadas a
desenvolver habilidades de gerenciar conhecimento entre fronteiras nacionais para alcangar
integracdo global, alavancando capacidades locais e centrais (BARTLETT e GOSHAL,
2006).

Segundo Santos (2006), as empresas nacionais que ainda buscam se internacionalizar atraves
da estratégia tradicional, que utiliza as vantagens da empresa-méde, devem se lembrar de que
as multinacionais ja consolidadas que passaram pelo mesmo processo possuem duas
caracteristicas: a forga competitiva internacional resultante da lideranca no e do pais de origem;
e adocdo de um processo ordenado e sequencial de adaptacdo da estratégia de negdcio
nacional ao varios paises nos quais entra.

Sendo assim, em um modelo ideal, as subsidiarias da matriz devem ser fortes e sustentaveis
localmente e em seguida, agir de modo a fortalecer globalmente, podendo contribuir, por
exemplo, com unidades especializadas ou centros de exceléncia que desempenham atividades
que gerem vantagens competitivas a organizacao.

Neste sistema de unidades organizacionais independentes, as organizagdes se estruturam
sobre formacBes autbnomas e autossuficientes de negdcios, cada qual atuando como um
centro de negdcios, cada qual atuando como um centro de lucro especifico, com metas e
resultados a alcancar. Para que isso acontega, torna-se necessario um sistema de informacao
que proporcione a integragéo do todo organizacional (CHIAVENATO, 2003).

E relevante destacar que uma estrutura organizacional independente com boa integragio de
sistema de informacdo pode se auto sustentar gerando produtividade para a empresa como um
todo. Nesse sentido, um centro de negocios local deve ter sua gestdo tracada por metas e

objetivos especificos que irdo contribuir para o alcance dos objetivos macros da organizacao.
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2.1 Centros de exceléncia
Junior e Borini (2006) definem relevancia estratégica de uma subsididria como a competéncia
em criar inovacgdes facilmente transferiveis e utilizaveis em outras unidades e na matriz,
gerando vantagem competitiva para a multinacional. A construcdo de tal competéncia advém
da busca de novas oportunidades pela subsidiaria tanto no mercado local quanto global e/ou
dentro da prépria multinacional; da busca de uma construcdo de competéncia sustentavel e
duradoura; e do préprio reconhecimento da matriz que delega responsabilidade estratégica
para a subsidiaria que possui potencial de agregar valor e contribuir para a competitividade
global da empresa.
Junior e Borini (2006) destacam que esse processo de desenvolvimento de relevancia
estratégica é restrito as poucas subsidiarias que realmente apresentam iniciativas de inovacéo
e transferéncia de conhecimento. O nimero reduzido de subsididrias com tal relevancia
explica-se pela falta de incentivo da prépria matriz corporativa ou mesmo pela falta de
habilidade e capacidade das subsidiarias liderarem tais processos.
Holm e Perdersen (2000) apresentam o dilema dos centros de exceléncia como o desafio de
combinar recursos e conhecimento desenvolvido pela estrutura para todas as unidades da
multinacional e, a0 mesmo tempo, ter um papel central dentro da multinacional como parte da
rede de subsidiarias inspirando ou compartilhando o conhecimento entre as outras
subsidiarias. A sustentabilidade do papel de um centro de exceléncia é desafiante, uma vez
gue o conhecimento compartilhado pode capacitar outras unidades a ponto de que a
subsidiaria perca a referéncia como centro de exceléncia. Neste caso, a subsidiaria deve levar
em consideracdo a extensdo do limite de capacidade de transferéncia de conhecimento, ou
seja, medir o risco de estar apta ou ndo a distribuir 0s recursos no momento certo e com as
melhorias necessarias que permitam a sustentabilidade do centro de exceléncia.
Um centro de exceléncia é uma unidade de uma subsidiaria que desenvolveu uma
competénciadistintiva e especializada em uma ou mais atividades que também fazem parte
das ocupacdes de outras unidades da multinacional (HOLM e PERDERSEN, 2000).
A disseminacdo do conhecimento dentro de um centro de exceléncia gera uma autonomia para
a unidade, possibilitando uma maior possibilidade de sustentabilidade e relevancia dentro da
organizacdo. Portanto, um centro de exceléncia é constituido por um grupo de pessoas que
trabalham para promover a colaboracdo e aplicacdo das melhores praticas possiveis na

organizacao.
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Resumindo, um centro de exceléncia deve apresentar duas caracteristicas: ser excelente no
que faz e ser um centro de criacdo, aprimoramento e disseminagdo de conhecimento distintivo
a ser replicado em outras unidades da empresa (HOLM e PERDESEN, 2000).

Apesar de ter sua gestdo focada na qualidade e na exceléncia, um centro de exceléncia
enfrenta desafios para sua sustentacdo, segundo Holm e Pedersen (2000), o primeiro
compreende as dificuldades na transferéncia de conhecimento, considerando as
especificidades do contexto em que o mesmo é gerado. Nesse sentido, é importante ressaltar
que esse processo envolve alguns desafios tais como a motivacdo em transferir e receber o
conhecimento e a dificuldade de transmitir conhecimento tacito. O préprio desenvolvimento
do conhecimento distintivo estd ligado muitas vezes a fatores contextuais, o que dificulta a
transferéncia do mesmo mais a frente.

Segundo Holm e Pedersen (2000), quanto mais especifico o conhecimento em relagdo ao
contexto de uma subsidiéria, mais dificil sua aplicacdo para outra unidade da multinacional.
Para lidar com esse primeiro dilema algumas multinacionais incentivam a padronizagdo do
conhecimento na medida do possivel e o desenvolvimento de uma rede de relacionamentos
informal entre as subsidiarias, permitindo o aprendizado e troca de conhecimento
constantemente.

Mudiltiplos centros de exceléncia podem coexistir dentro de uma subsidiaria, o que implica que
uma subsidiaria ndo € sinbnimo de um centro de exceléncia em particular, e que a mesma
pode possuir outras atividades e capacidades desenvolvidas (HASS, 2008).

Outro dilema apresentado por Holm e Perdersen (2000) é a questdo da sustentabilidade do
centro de exceléncia. Ndo basta ter uma competéncia diferenciadora, € necessario exercer
influéncia sobre outras subsidiarias e possuir competéncias que criem dependéncia para elas.
O que é transferido para outras unidades ndo é a competéncia, mas algumas aplicaces da
mesma na forma de solugdes que possam contribuir para outras partes da corporagéo.

No entanto, o desenvolvimento de competéncias diferenciadoras dependentes do contexto e o
envolvimento nas atividades de transferéncia de conhecimento consomem tempo e recursos.
O segundo dilema ocorre justamente na extensdo em que se decide dedicar recursos para
transferéncia do conhecimento e para a criagdo do mesmo. Um centro de exceléncia que se
engaje apenas na transferéncia de conhecimento acaba perdendo com o tempo a sua posi¢do
estratégica como centro de exceléncia, pois ndo desenvolve a competéncia distintiva deixando

assim de ser referéncia. A sustentabilidade de um centro de exceléncia pode ser descrita como
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um problema de melhoria continua da competéncia distintiva e continuidade do uso da mesma
por outras unidades da multinacional (HOLM e PERDERSEN, 2000).

Portanto, um centro de exceléncia pode ser classificado como um grupo que compartilha os
mesmos conhecimentos e habilidades para trabalharem em conjunto a fim de atingirem
objetivos em comum especificos. As funcdes de suporte global devem utilizar os centros de
exceléncia para conduzir economias de escala, implementando habilidades horizontais na
empresa a fim de gerarem vantagens competitivas através desta estrutura organizacional para

a matriz.

2.2 Gestao do conhecimento

O conhecimento é criado e modificado pelas pessoas e € obtido por meio da interacdo social,
estudo, trabalho e lazer. Assim, as organizacfes bem-sucedidas sdo aquelas que sabem
conquistar e motivar as pessoas de modo que estas aprendam e apliqguem seus conhecimentos
na solugéo dos problemas e na busca da inovagdo rumo a exceléncia (CHIAVENATO, 2003).
Gestdo do conhecimento € um processo integrado destinado a criar, organizar, disseminar e
intensificar o conhecimento para melhorar o desempenho global da organizacdo. Para tanto,
ndo é qualquer conhecimento que interessa, mas se trata de decidir qual € o conhecimento critico
que importa realmente a organizacdo. A organizacdo bem-sucedida é aquela que consegue
aplicar e rentabilizar seu conhecimento (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Polanyi (1966), entretanto, o conhecimento nao € adquirido de uma forma Unica e
pode ser classificado em diferentes tipos. O conhecimento tacito € aquele adquirido através
das experiéncias de vida de cada individuo, sendo pessoal, especifico e mais dificil de ser
comunicado. Estes conhecimentos sdo inerentes a habilidade de cada pessoa. O conhecimento
explicito por sua vez, caracteriza-se pela formalidade, principalmente por registros em bancos
de dados ou publicagdes, ou seja, sdo mais faceis de serem transmitidos.

A chamada gestdo do conhecimento é definida por Birkinshaw (2001) como o conjunto de
técnicas e praticas de gestdo que facilitam a dispersdo do conhecimento dentro de uma
organizacdo. Neste sentido, Chini (2004) destaca que um pré-requisito para a gestdo do
conhecimento € a identificagdo da fonte, especificamente se a mesma € interna ou externa a
organizacéo. Isso permite identificar em que extensdo o conhecimento pode ser transferido para
0 resto da organizacdo. Quando a fonte € interna a organizacdo, o conhecimento é mais
facilmente transferido e adaptado para outras unidades da empresa enquanto que quando a fonte

é externa, como por exemplo, o conhecimento oriundo da pratica de um cliente, a
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transferéncia do mesmo é mais delicada e devem-se levar em conta as adaptacdes necessarias
devido a cultura e especificidades do ambiente para o qual se pretende aplicar o
conhecimento.

O conhecimento tacito é aquele conhecimento ndo verbalizado, intuitivo, que depende da
experiéncia individual pessoal, incluindo até crencas e emocdes. No ambiente organizacional
pode ser encontrado entrelacado na rotina. E diferente do conhecimento explicito que pode ser
sistematicamente codificado por nimeros ou palavras e é facilmente transferivel (CHINI,
2004). Para Chini (2004) cada conhecimento é formado tanto por uma parte t&cita quanto por
uma parte explicita. O conhecimento tacito, entdo, pode ser articulado de forma a gerar valor
para as empresas. As empresas percebem o conhecimento como um ativo que deve ser gerido
de forma a contribuir para o sucesso da empresa.

Para American Productivity &Quality Center (2003) o conhecimento explicito pode ser
traduzido como informacdo ou conhecimento codificado na forma de documentos,
especificacbes de design, reports de projetos, manuais, banco de dados e documentos
similares baseados na experiéncia. O conhecimento tacito, diferentemente, é aquele que esta
na cabeca das pessoas sem codificacdo. Algumas vezes este tipo de conhecimento pode ser
articulado e explicitamente documentado

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), um modelo padrdo de gestdo do conhecimento deve
incentivar o conhecimento tacito e transforma-lo em conhecimento explicito, conforme

ilustrado abaixo:

Figura Erro! Apenas o documento principal..1 Conhecimento tatico para conhecimento

explicito
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Conforme demonstrado na tabela acima, a socializacdo é definida pela troca do conhecimento
tacito sem a codificacdo do mesmo durante o processo de transferéncia.
Ja a externalizacdo é definida pela codificacdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito.
A combinacdo é definida pela fase na qual o conhecimento explicito é combinado de modo a
criar conhecimento transferivel de uma pessoa para outra através de publicacBes em textos.
A internalizacéo ¢ definida pela fase na qual o conhecimento tacito transformado em explicito
ja faz parte da rotina do receptor de tal forma que é novamente utilizado de maneira tacita.
A vantagem competitiva de uma empresa contempla duas dimensées: o valor criado para 0s
consumidores e a habilidade de diferenciacdo dos demais concorrentes.
Uma boa gestdo do conhecimento permite que as subsidiarias sejam mais eficientes e eficazes
capacitando os funcionarios a compartilhar o que eles sabem e aprender com outras pessoas.
Quando as pessoas pensam na palavra inovacdo, geralmente pensam em uma ideia que
ninguém teve, algo novo e surpreendente. No entanto, a maioria das inovac¢@es nada mais é do
gue uma combinacdo de conhecimentos ja existentes. Inovacdo pode também ser definida como
um processo ou produto, novo ou modificado, que, quando colocado no mercado, aumenta o
desempenho e produtividade da organizagdo (AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY
CENTER (APQC), 2003).

2.3  Gestdo de processos
As organizagdes, como integram o conhecimento ao trabalho e o trabalho ao desempenho,
bem como a maneira como integram processos sistémicos intra-organizacionalmente e

interorganizacdes, sdo areas de grande caréncia e oportunidades inovadoras. A inova¢do como
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um conceito econdmico e social ndo se limita apenas as empresas, estd presente nas
organizagBes em geral, na forma de estrutura flexivel e tem propensdo a aceitar mudangas e
novidades como norma em seu dia-a-dia. As empresas ao se estruturarem internamente devem
atentar para 0s aspectos relativos ao porte da organizacdo e aos diferentes graus de
complexidade de suas atividades (TAKESHY TACHIZAWA e OSWALDO SCAICO, 2006).
Kiliminnik (1997) mostra que as mudancas que estdo ocorrendo atualmente nas organizagdes
tém promovido uma reorganizacdo estrutural, por meio do achatamento das estruturas
hierarquicas atraves da organizacdo por processo (unidades de negocios), terceirizacdo de
parte de suas atividades (focalizagcdo no negdcio). Estas mudangas, por sua vez, alteram a
natureza do trabalho e demandam um novo padrdo de desenvolvimento profissional. Nesse
quadro, as praticas organizacionais e gerenciais sdo um fator central para a competitividade
das organizacgdes. Os ganhos resultantes das disputas entre asorganiza¢es podem ser medidos
mediante reducdo de custos e também por seus efeitos qualitativos, como rapidez,
flexibilidade e confiabilidade da producgéo (World InvestimentReport, 1995). Evidentemente,
a qualidade do capital humano, especialmente do corpo gerencial das organizacgdes, é um fator
chave nessa questao.

Segundo ldalberto Chiavenato (2003), Um processo € a transformacdo de um conjunto de
entradas — como atividades, tarefas, métodos e operacGes — em saidas que satisfacam as
necessidades e expectativas do cliente, na forma de resultados, como produtos, informacéo,
0U Servicos.

Hall (1982) define processo como uma série de atividades e tarefas logicas e sequencialmente
inter-relacionadas, organizadas com a finalidade de produzir resultados especificos para
realizacdo de uma meta, caracterizando-se por entradas mensuraveis, valor agregado e saidas
mensuraveis.

A gestdo por processos coordena todas as tarefas e atividades inerentes aos processos sob gestdo
da area de dominio delimitada como hierarquicamente vinculada a cada gerencia de servicos
definida. Tal definicdo tem como ponto de partida a delimitacdo de todos os processos
feita a partir da aplicacdo da metodologia de padronizagdo de processos, em suas fases de
mapeamento global dos processos através de macrofluxograma e decorrente identificagdo dos
processos-chave da organizacdo (TAKESHY TACHIZAWA e OSWALDO SCAICO, 2006).
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Estrutura por processos — Esta recomendacao se apdia, ainda, no principio de alargamento das
atividades — empowerment — cuja caracteristica é considerar que quem melhor entende uma
tarefa € quem a executa, portanto, dar autonomia de decisdo aos empregados é fundamental.
Por célula, entende-se o sistema que retine grupos de empregados responsaveis pela producéo
de servicos, com autonomia de decisdo e onde cada funcionario conhece todos os tipos de
operacdo de sua célula.

Esta definicdo explicitando a necessidade de mensuragéo, insere os indicadores como uma
importante ferramenta para monitoramento do desempenho e dos resultados dos processos.
Estes indicadores sdo estabelecidos para itens de verificacdo relacionados aos fatores criticos
de sucesso, que séo 0s aspectos que afetam a eficiéncia do processo e para itens de controle
estabelecidos em funcéo dos requisitos e critérios de qualidade exigidos.

3SMETODOLOGIA
Foi utilizada como base a taxonomia apresentada por Vergara (2000), que classifica a
pesquisa em relacao a dois aspectos, 0os meios e os fins.
Em primeiro momento, quanto aos meios, fez-se uso de uma pesquisa bibliografica a fim de
elaborar o referencial tedrico do estudo. Foram utilizados materiais publicados referentes ao
tema e materiais de fonte interna da empresa estudada disponivel em sua intranet. Sendo assim,
tais materiais foram de suma relevéncia ao longo do processo de investigagéo.
Em segundo momento, quanto aos fins, foi realizada uma pesquisa descritiva para analisar o
estudo de caso. De acordo com Gil (2008), as pesquisas descritivas possuem como objetivo a
descricdo das caracteristicas de uma populacao, fenémeno ou de uma experiéncia. Sendo assim,
sua escolha deve-se ao fato de o método conseguir expor caracteristicas das unidades que
possuem um centro de exceléncia, obtendo os dados desejados para analise do estudo de
caso.

3.1Universo e Amostra
O universo escolhido para a pesquisa foi o de centros de exceléncia em empresas globais. A
amostra escolhida foi o centro de exceléncia de uma empresa multinacional responsavel pelo
pagamento da renda variavel dos vendedores da América Latina, Estados Unidos da América
e Canada, localizada no Rio de Janeiro.
A amostra foi definida por um método ndo probabilistico de acessibilidade em funcdo de o

autor do estudo trabalhar no centro de exceléncia onde a pesquisa foi aplicada.
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3.2 Selecéo dos Sujeitos
Foram selecionados trés relevantes funcionarios do centro de exceléncia que trabalham na
unidade desde sua implementagdo. Os mesmos sdo gerentes do centro com no minimo cinco
anos de atuacdo. Cada gestor € responsavel por atender vendedores de uma determinada linha
de negdcios da empresa (servicos, software e hardware).

Apesar de a amostra ser consideravelmente pequena, a relevancia das respostas obtidas pelos
respondentes torna-se de grande importancia para a anélise final do estudo.

Houve dedicacdo por parte dos respondentes e prontas disponibilidades para participar
das entrevistas, 0 que contribuiu significativamente para esta pesquisa.

3.3 Coleta de Dados
O instrumento definido foi uma pesquisa semi-estruturada, a fim de coletar informagdes sobre
0 estudo da forma mais abrangente possivel.

As entrevistas foram gravadas com a permissdo dos entrevistados e transcritas pelo autor
da pesquisa. Os entrevistados receberam a transcricdo das entrevistas para fazer alguma
alteracdo caso julgassem necessario. Os entrevistados ainda foram encorajados a se expressarem
livremente com informagdes que os mesmos julgassem pertinentes a pesquisa e que ndo
estivessem indicadas nas questoes.

Durante a pesquisa, ocorreram conversas fora do roteiro que agregaram valor para o autor
absorver mais conteudo na hora de formular as analises devidas ao estudo.

3.4  Tratamento dos Dados
As respostas obtidas foram devidamente transcritas a fim de utilizar o contetdo coletado na
analise final do estudo. Sendo assim, foi necessario um cuidado com esta transcri¢do, com o
intuito de passar o contetido de forma mais coerente possivel.

Além disso, por se tratar de uma entrevista pessoal, gestos e emocdes eram nitidamente
percebidos pelo entrevistador conforme o decorrer da mesma. Sendo que tais fatos ndo foram
transcritos para a pesquisa, mas colaboraram muito no entendimento e interpretacdo do
entrevistador em relacdo as respostas obtidas pelos funcionarios entrevistados.

De fato, as falas dos entrevistados durante a entrevista foram o aspecto mais relevante para a
coleta de dados, sendo, portanto o conteudo onde houve uma dedicacdo especial em seu
tratamento e anélise.

3.5  Limitagdes do Estudo
O estudo de caso realizado analisou apenas uma unidade de uma mesma subsidiaria e foram

selecionados trés funcionarios pertencentes a esta unidade para responderem a entrevista.
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Tal fato pode levar a questionamentos com relagdo a conclusédo geral da pesquisa por conta de
a amostra ser pequena e levar questionamentos quanto a generalizacdo das respostas desta
pesquisa, além do mais o entrevistador e autor em questdo também & funcionario da unidade
estudada, o que pode limitar a capacidade de distanciamento do pesquisador e 0s
entrevistados.

Entretanto, pode se destacar em contrapartida que o pequeno nimero de amostras simplifica o
nivel de complexidade envolvido nessa modalidade de pesquisa. Adicionalmente, o fato de o
pesquisador atuar na unidade estudada, pode contribuir para uma compreensdao mais
aprofundada da realidade inerente a estrutura, por sua vez, é importante ressaltar que a sua

ndo neutralidade pode causar um Vviés de erro na pesquisa

4 PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descrigao dos resultados
As entrevistas foram realizadas durante 0 més de maio de 2013 na subsidiaria da
multinacional localizada no Rio de Janeiro. As mesmas levaram um periodo de vinte a quarenta
minutos para serem completadas. Foram entrevistados trés gestores do centro de exceléncia de
incentivos e comissdes, que serdo identificados neste capitulo como A, B e C.
Resultado Gestor A:
O gestor A ¢ o gerente responsavel pela linha de negdcios de software na zona leste dos Estados
Unidos. Gerencia um time de aproximadamente 15 analistas de incentivos que calculam
e efetuam o pagamento da renda variavel dos vendedores desta regido.
O respondente comeca a entrevista respondendo a primeira questdo sobre a importancia dos
centros de exceléncia para o alcance dos objetivos globais da empresa com a seguinte frase:
O centro de exceléncia é uma estratégia da empresa de concentrar uma
determinada atividade que anteriormente estava espalhada em varios
lugares em um uanico local, a fim de obter ganho de sinergia e
economia, porque, com pessoas proximas fazendo a mesma coisa, 0
trabalho néo fica disperso e € possivel garantir a padronizagédo, o que
consequentemente gera mais produtividade.
O respondente ressalta que ocupa 0 cargo a menos tempo do que a fundacdo do centro de
exceléncia, no entanto, afirma que a atividade antes da implementacdo do centro de

exceléncia estava distribuida em cada subsidiaria através de um departamento especifico
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responsavel por desempenhar esta funcdo. Isto é, cada subsidiéria alocava o departamento de
maneira diferente na sua estrutura organizacional.
Com relagdo aos motivos que o entrevistado acredita que foram responsaveis pela escolha da
instalacdo do centro de exceléncia no Brasil, 0 mesmo aponta que a empresa de fato buscou
escolher um pais e uma subsidiaria que conseguissem apresentar as caracteristicas mais
compativeis, e nesse sentido, o Brasil teria apresentado uma proposta lucrativa. O entrevistado
afirma: “O Brasil agregou uma mao-de-obra relativamente bem capacitada a um custo
atrativo para a companhia”.
No que diz respeito aos beneficios desse modelo comparado ao anterior, o respondente aponta
0s pontos favoraveis para a empresa e para o cliente (vendedores). Com relacdo a empresa,
foram citados aspectos como retencdo de conhecimento, melhoria de processos e
lucratividade. Com relacdo aos clientes, foram citados aspectos como relacionamento,
recursos de comunicacao e disponibilidade. O entrevistado afirma:
Hoje com o centro de exceléncia, o vendedor possui muito mais
ferramentas para entrar em contato com seu analista de
incentivos, conseguindo com isso resolver suas davidas e
problemas com muito mais agilidade, o que ndo acontecia
anteriormente, ou seja, o servico é melhor prestado.
Quanto as dificuldades e barreiras para se criar um centro de exceléncia, o respondente
acredita que a alocacdo de determinada funcdo que antes era exercida por uma subsidiaria
local para outra subsidiaria que ird concentrar esta atividade por todas as demais, pode gerar
uma consequéncia delicada para a empresa lidar, levando em consideracdo um possivel corte
ou realocacdo de funcionarios que ndo serdo mais necessarios para desempenhar suas funcgdes.
O entrevistado afirma que dentro de uma estrutura globalizada, o centro de exceléncia tem
funcionado de maneira bastante eficiente e vém recebido bons feedbacks dos executivos da
empresa nas reunides e apresentagdes de departamentos.
Quanto as ferramentas utilizadas para manter o alto nivel de qualidade de processos e
padronizacdo, o entrevistado ressalta que sdo realizadas reunides mensais com a lider mundial
da area de incentivos e comissdes e os lideres de cada centro para que 0S mesmos possam
compartilhar como est@o sendo desenvolvidas determinadas atividades. O entrevistado afirma:
Sé@o coletados feedbacks dos quatro centros de incentivos

existentes no mundo e equipes especializadas analisam estes
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processos para posteriormente proporem melhorias em todos os

centros de exceléncia.
Quanto a transferéncia de conhecimento, o entrevistado afirma que inicialmente, o centro foi
formado e treinado por funcionarios dos Estados Unidos, Canada e América Latina, que
realizavam as fungdes anteriormente. Depois disso, o time comegou a ficar autossuficiente em
questdo de treinamento e hoje em dia existe uma iniciativa de educacdo e treinamento
corporativo, chamada Incentives University, que aborda todos 0s temas necessarios ao
desenvolvimento das atividades dos analistas, havendo um grande incentivo para que 0s

funcionarios participem desse projeto.

Resultado Gestor B:
O gestor B é o gerente responsavel pela linha de negdcios de servigos em toda América
Latina. Gerencia um time de aproximadamente 20 analistas de incentivos que calculam e
efetuam o pagamento da renda varidvel dos vendedores desta regido.
O entrevistado afirma que um centro de exceléncia contribui para os objetivos globais da
empresa, pois consegue unir um bom nivel de execucéo de processos com uma diminuicgdo de
custo para a companhia. Isto é, um centro de exceléncia de fato gera um ganho quantitativo para
a multinacional. O entrevistado afirma:
Pensemos em nds, um centro de exceléncia de incentivos que
presta servico de pagamento de comissdo pra América Latina,
se ndés ndo existissemos, nds teriamos, por exemplo: Oito
analistas no México, seis analistas na Argentina, cinco analistas
na Venezuela, dez analistas no Brasil, entre outros paises. Cada
localidade com uma forma especifica de desempenhar a
atividade. O ganho mais ébvio de um centro de exceléncia é o
ganho de escala, ou seja, vocé reduz o numero de funcionarios
devido a unificagdo dos processos e 0 agrupamento geografico
que as pessoas trabalham.
O entrevistado comenta que as atividades atualmente desenvolvidas pelo centro de exceléncia
estavam inicialmente distribuidas na area de Recursos Humanos(RH) de varios paises. Cada
uma trabalhando com o seu método de processos para desempenhar a fungdo. A matriz tomou
a deciséo de tirar da area de RH e alocar essas atividades debaixo da linha de finangas bem

como de transferir e centralizar as mesmas no Brasil. Dessa forma, foi formado o centro de
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exceléncia de incentivos e comissdes em 2004 para atender aos paises da América Latina. Em

2007, o centro de exceléncia passou a atender a todos os paises das Américas, incorporando

0s EUA e o Canada.

Quanto aos motivos que foram responsaveis pela implementacéo do centro de exceléncia no

Brasil, o entrevistado afirma:
Primeiramente, nés temos um ponto favoravel, estamos num
pais emergente. O que ndo nos diferencia dos outros paises
emergentes do mundo, como por exemplos os BRICS (Brasil,
Russia, india, China e Africa do Sul). No entanto, nds prestamos
servico para as Américas, entdo a questdo de estarmos na
América, faz toda diferenca, principalmente pela questdo do fuso-
horario. Outro beneficio que euenxergo no Brasil é um fator
cultural préximo dos paises existentes na América.

Com relacdo aos beneficios que este modelo proporciona comparado ao anterior, 0

respondente ressalta a padronizacéo e unificagdo dos processos, 0 que por sua vez, resulta numa

melhor produtividade. O entrevistado afirma: “Produtividade se traduz em economia,

padronizacéo dos processos se traduz em qualidade”.

No que diz respeito as barreiras e dificuldades para se criar um centro de exceléncia, o

entrevistado ressalta que muitos aspectos devem ser observados a fim de evitar estes possiveis

empecilhos.
Fatores que eu acredito que devam ser rigorosamente analisados:
Legislacdo trabalhista, condic¢éo politica do pais e oferta de mao-
de-obra. Destaco a questao da mao-de-obra com um exemplo do
que ocorreu no Japdo. Foi criado um centro de exceléncia em
uma cidade onde ndo havia universidades, o que
consequentemente gerou uma dificil oferta de mao-de-obra
qualificada e acabou por fim gerando a mudanca de cidade do
centro de exceléncia.

Portanto, conciliar as caracteristicas que determinado pais possui com as necessidades que o

centro de exceléncia devera atender € algo dificil, fazendo com que uma escolha equivocada

possa gerar um prejuizo enorme para a companhia.

Segundo o entrevistado, 0 modelo de centro de exceléncia tem atendido as expectativas e torna-

se uma tendéncia cada vez mais voga em estruturas de empresas globalizadas. O dificil
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é a companhia possuir todos 0s pré-requisitos que um centro de exceléncia demanda, uma vez
atendidos, sua implementac&o traré nitidos beneficios para a empresa.
Quanto aos processos e atividades, 0 entrevistado ressalta que quando é criado um centro de
exceléncia, sdo definidas as melhores praticas de se desempenhar a funcdo determinada. No
caso da empresa estudada, essas praticas sao frequentemente monitoradas e revistadas pelo time
de processos e controles para que sejam feitas sempre da maneira mais eficaz. O
entrevistado ainda comenta que a empresa utiliza uma metodologia de melhoria de processos
desenvolvida pela Toyota, chamada LEAN, que foi adotada e adaptada pela empresa. Essa
metodologia constitui-se basicamente da revisdo de processos e andlise dos desperdicios, a
fim de tentar aumentar a produtividade.
O entrevistado afirma que o fato de um centro de exceléncia reunir todos os analistas em um
local geogréafico so, facilita com que a 0s processos estejam sempre alinhados. O entrevistado
afirma:
Eu acredito que a principal ferramenta de controle do nivel de
padronizacdo de um centro de exceléncia é o fato de todos
estarem alocados no mesmo lugar, por exemplo: um analista de
outra linha de neg6cios ndo vai conseguir pagar de uma forma
diferente do meu analista, eu estou toda semana em contato com
demais gerentes, sabemos como funciona o processo, entdo
acredito que a localizacdo geografica seja determinante para
conseguirmos alinhar sempre 0s processos.
No que diz respeito a gestdo do conhecimento, o respondente acredita que aja bastante troca
no centro de exceléncia. Segundo ele:
Como temos dentro do centro um alto nivel de giro de
funcionarios para outros departamentos da empresa, fato que é
normal, pois lidamos com funcionarios jovens e geralmente em
inicio de carreira, precisamos ter uma organiza¢do muito forte
no sentido de compartilhar conhecimento, por isso a gestdo do
conhecimento é necessaria, incentivada e praticada. Além de
termos diversas ferramentas de educacdo para que novos
analistas adquiram conhecimento por conta prépria.

Resultado Gestor C:
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O gestor C é o gerente responsavel pela linha de negécios de hardware na zona oeste dos
Estados Unidos. Gerencia um time de aproximadamente 15 analistas de incentivos que
calculam e efetuam o pagamento da renda variavel dos vendedores desta regiao.
Segundo o entrevistado, centros de exceléncia sdo importantes para os objetivos globais da
empresa, pois conseguem obter um melhor plano de contingéncia no que tange sua
funcionalidade. Isto €, por estarem concentrados em uma Unica localiza¢do, que por sua vez
foi previamente analisada antes de ser instalada, dificulta que variaveis especificas de cada
pais interfiram no desempenho da atividade. O respondente afirma:
Atualmente nos fazemos o pagamento dos vendedores da
Venezuela, na época das eleicBes, por exemplo, muitas
empresas no pais foram afetadas pelas manifestacdes que
ocorreram. No entanto, a nossa companhia ndo sofreu nenhum
impacto, pois gerdvamos o pagamento aqui do nosso centro de
exceléncia.
O entrevistado ainda ressalta que caso ocorra algum fator que impossibilite o funcionamento
de algum centro de incentivos que a empresa possui no mundo (Brasil, Eslovaquia, China e
Japdo), outro centro serve de backup incorporando as atividades deste centro durante o
periodo em questao.
O entrevistado comenta que o departamento de incentivos no Brasil antes de se tornar um centro
de exceléncia tinha como responsabilidade cobrir apenas os funcionarios locais. Quando
a matriz iniciou a proposta de criacdo do centro de exceléncia, alguns paises foram estudados,
mas a ideia principal era criar na América Latina principalmente visando uma diminuicao dos
custos. Em primeiro momento, o pais mais cotado era a Argentina, pois, apresentava um custo
ainda menor que o Brasil. No entanto, aspectos sociais e politicos desfavoreceram o pais,
levando a deciséo final para o Brasil. O entrevistado comenta: “Na época em que 0 centro de
exceléncia foi inaugurado, o vice-presidente global da companhia veio ao Brasil e explicou que
um peso muito grande para a escolha foi 0 momento de desenvolvimento econdmico que o pais
apresentava além de ser um pais que sempre teve muita relevancia para a companhia”.
No que diz respeito aos beneficios que o centro de exceléncia proporciona em comparagao ao
modelo antes estabelecido, o entrevistado afirma: “Torna-se mais facil alinhar 0s processos,

para uma empresa global é muito benéfico possuir processos padronizados”.
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O entrevistado acredita que a maior dificuldade para se criar um centro de exceléncia € definir
onde e como sera estruturada a unidade. E no segundo momento a maior barreira seria a
remocdo da atividade em seus paises para serem alocadas em uma determinada subsidiaria, o
que pode ocasionar desligamento de diversos funcionarios. Além disso, o entrevistado
também atenta para a importancia de existir mdo-de-obra qualificada no que tange o idioma
do pais para qual o servico seré prestado.
Para o entrevistado, o centro de exceléncia estd bem avaliado dentro da estrutura globalizada
da empresa e torna-se uma tendéncia inexoravel nas funcbes de backoffice. Principalmente
pelo fato de a companhia possuir bastante facilidade de criar este tipo de unidade tendo em
vista sua ampla atuagdo mundial através de diversas subsidiarias alocadas nos mais diversos
paises do mundo.
Quanto a padronizacdo dos processos e atividades, o entrevistado comenta uma das estratégias
do centro de exceléncia para manter o nivel: “Hoje nds temos determinados funcionarios
alocados nos centros de incentivos que possuem a responsabilidade de serem expert em
determinado processo. Por exemplo, temos um funcionario que tem a responsabilidade de saber
tudo sobre o processo de débito, outro sobre o processo de desligamento de incentivos, outro
sobre processos de recursos humanos, entre outros. Isto faz com que estes funcionarios estejam
sempre informando as melhores praticas a serem feitas pelos analistas nesses processos
assim como surgirem com novas ideias para que 0s processos sejam aperfeicoados”.
No que diz respeito a gestdo do conhecimento, o entrevistado acredita que h4 um incentivo ao
compartilhamento e ressalta que o fato de todos os analistas estarem no mesmo espaco fisico
ajuda para que a comunicacdo e troca de conhecimento ocorra de maneira mais eficiente.
Além disso, cita a iniciativa de educacdo Incentives University, na qual os analistas mais antigos
lecionam aulas para os novos analistas sobre os mais diversos processos inerentes ao centro de
incentivos.
Com relacdo aos quatro centros de exceléncia de incentivos que a empresa possui atualmente
no mundo, ha um entendimento dominante por parte dos entrevistados de que o objetivo da
existéncia do centro é de fato obter um ganho de produtividade, sendo o objetivo final fazer
cada vez mais com menos recursos.

4.2  Analise dos Resultados
Atraveés da percepcéo dos gestores, ha um entendimento comum que centros de exceléncia sdo

estruturas organizacionais criadas a fim de concentrar pessoas e atividades para gerar
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eficiéncia, padronizacdo e qualidade de servi¢o, o que esta em acordo com a definigdo de
Holm e Pedersen (2000) que descrevem duas caracteristicas dos centros de exceléncia: ser
excelente no que faz e ser um centro de criacdo, aprimoramento e disseminagdo de
conhecimento a ser utilizado também em outras unidades da empresa.
Além disso, hd um consenso entre os entrevistados que o fator custo é determinante para a
criagdo de um centro de exceléncia, como afirma o gestor A:
O centro de exceléncia € uma estratégia da empresa de concentrar uma
determinada atividade que anteriormente estava espalhada em varios
lugares em um unico local, a fim de obter ganho de sinergia e
economia (...) e o ideal é fazer isso tudo em um pais que tenha baixo
custo para a companhia.
Apesar de haver uma nitida preocupacao da multinacional no que tange reducéo de custo, foram
identificadas que variaveis ambientais (econdmica, politica e legal, social, demogréafica, entre
outras) podem ser mais significantes para a escolha do local de implementacéo do centro de
exceléncia do que propriamente seu custo em questdo, como apontado pelo gestor C:
Quando se iniciou a proposta de criacdo do centro de incentivos na
América Latina, o pais que possuia o0 custo mais atrativo era a Argentina,
s6 que alguns aspectos politicos e sociais pesaram para o pais, 0 que
favoreceu a escolha do Brasil.
Quanto aos beneficios do centro de incentivos comparado ao modelo anterior, 0s gestores
possuem um consenso que 0s processos sdo mais alinhados devido a proximidade fisica dos
funcionarios. Adicionalmente, destacam a padronizacdo dos processos gque proporciona um
servico melhor prestado para os clientes (vendedores), além de gerar uma economia para a
empresa, como destaca o gestor B:
O ganho mais 6bvio de um centro de exceléncia € o ganho de escala, ou
seja, vocé reduz o numero de funcionarios devido a unificacdo dos
processos e 0 agrupamento geografico que as pessoas trabalham.
Quanto a hipdtese de que centros de exceléncia sdo unidades onde existe um padrdo excelente
de processos, através da pesquisa, foi possivel verificar que no centro de incentivos ha de fato
um alto nivel de padronizacdo de processos. Isto se deve ao fato de ter sido consolidada na
unidade as melhores praticas a serem seguidas no que diz respeito ao pagamento de comissdes
e serem rigorosamente controladas para que sejam executadas desta forma. Sendo assim,

todos os paises das Americas que recebem o servigo prestado pelo centro estdo enquadrados
85



em um mesmo processo, isto €, ndo ha divergéncia entre 0 modo que um vendedor na Argentina
recebe suas comissdes de um vendedor nos Estados Unidos, estdo todos abaixo do mesmo
processo. A padronizacdo acontece inclusive entre as unidades de negdcio da companhia.
Portanto, fica evidente a padronizacdo dos processos presente no centro de incentivos.
Quanto a hipotese de que centros de exceléncia sdo importantes para a retencdo de
conhecimento para a companhia, através da pesquisa, foi verificado que o centro de incentivos
pratica fortes inciativas de gestdo do conhecimento, principalmente pelo fato de estarem
alocados fisicamente no mesmo lugar. Isto facilita com que aja troca de conhecimento entre
os funcionarios, tornando possivel, por exemplo, a iniciativa da Incentives University, onde
funcionérios mais experientes lecionam aulas sobre o0s processos de incentivos aos
funcionarios mais novos. H& também um grande incentivo para que os funcionarios estudem
0S processos por conta propria através de documentos e manuais disponiveis na intranet e banco
de dados da empresa, portanto, é possivel concluir que ha uma grande retencéo de conhecimento
dentro do centro de incentivos.

Quanto a hipdtese de que centros de exceléncia contribuem para os objetivos globais da
empresa, através da pesquisa, tal fato é comprovado destacando dentre outros aspectos, 0s
dois mais relevantes; diminuigdo de custos e aumento da produtividade. O que reflete em dois
objetivos principais para que empresas multinacionais alcancem eficiéncia e competitividade

no mercado contemporaneo.

5. CONCLUSAO

A proposta do estudo se baseou em apresentar os beneficios de um centro de exceléncia para
empresas globalizadas sob a Otica dos gestores. Conclui-se que o centro de exceléncia
estudado de fato gera beneficios para a multinacional a qual ele pertence, pois possui atividades
que foram alocadas devido a sua capacidade de agregar valor a um custo competitivo o que por
sua vez contribui significativamente para o atingimento dos objetivos globais da corporacao.

Destaca-se a competéncia de gestdo do conhecimento, permitindo capacitacdo dos
funcionarios para realizacdo do servico com qualidade. Além disso, a gestdo do conhecimento
propicia um ambiente favoravel para troca de informacdes e retencdo das mesmas para a

companhia, o que também garante relevancia estratégica da unidade dentro da multinacional.
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Outro fator de contribuicdo de um centro de exceléncia para multinacionais encontrado neste
estudo é a capacidade de padronizacdo das atividades realizadas, permitindo um ganho de
sinergia, nivel de qualidade constante e maior produtividade.

Conclui-se também que é necessario um grande foco em controles para que as atividades
tenham continuidade e padronizacgéo dentro de um centro de exceléncia, uma vez que uma boa
gestdo de processos € uma de suas caracteristicas essenciais.

Para as futuras pesquisas, podem ser feitas algumas recomendacdes. A primeira refere-se a
aplicacdo desta pesquisa em outras unidades da subsidiaria analisada, bem como em outras
unidades de multinacionais diferentes. Para tal, talvez seja necessario fazer algumas
adaptacdes no roteiro de entrevista.

Ha muito a ser explorado sobre os temas abordados neste trabalho e espera-se que esta pesquisa
possa estimular outros pesquisadores a contribuirem com outros estudos que apontem

mais beneficios que um centro de exceléncia pode gerar para empresas globais.
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