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Resumo:

O fato de algumas empresas apresentarem de forma continua resultados superiores aos
de outras, do mesmo segmento, leva a crer que essas organizacdes possuem caracteristicas
unicas, desenvolvidas ao longo de suas trajetorias histéricas. Uma forma de estudar este
fendmeno ¢ utilizar a lente das competéncias organizacionais (CO’s) para reconstruir a
trajetoria da empresa, identificando as decisdes e agdes que definiram o rumo e a identidade
da organizagdo até ela se tornar o que ¢ hoje. A revisdo bibliogréfica construida por este
estudo, a partir dos principais autores da area de competéncias organizacionais, revela que
existem quatro grandes focos de interesse: formagdo e desenvolvimento das competéncias;
declinio e obsolescéncia das competéncias no tempo; hierarquia entre competéncias e seus
elementos constitutivos e, por fim, transformacdo e renovagdo das competéncias. Contudo,
dentre os autores pesquisados, poucos sao aqueles que contemplam em seus estudos, de forma
simultdnea, estas quatro areas de interesse. Além disso, percebe-se que o contetido
desenvolvido sobre o tema tem, aos poucos, adotado uma nova configuragdo. O
aprofundamento dos estudos sobre o papel das CO’s para a competitividade organizacional,
tendo em vista a articulacdo de capacidades e recursos internos a firma, vem revelando a
necessidade de uma nova perspectiva de andlise: uma abordagem mais explicativa para
detalhar como esse processo se da no ambiente organizacional. Muito embora se perceba este
movimento, observa-se uma caréncia de estudos empiricos que centralizem esforgos para
caracterizar a composicao das competéncias, seus elementos constitutivos e sua dindmica
relacional (Quintana, Becker & Ruas, 2011). Observa-se ainda que os poucos esforcos neste
sentido sao descritivos, complexos e exaustivamente extensos, exigindo dos pesquisadores um
aprofundamento em dezenas de paginas antes de conseguirem compreender o que aconteceu
com a empresa pesquisada e como ela se transformou ao longo do tempo. A partir destas
reflexdes esta pesquisa tem como objetivo identificar, descrever e representar a trajetéria de
formacao, desenvolvimento e renovagao das CO’s, e de seus elementos constitutivos, em uma
empresa brasileira de prestacdo de servicos de Tecnologia da Informagao (TI).

A pesquisa qualitativa, com enfoque descritivo-exploratdrio, foi o método cientifico
escolhido para este trabalho. Dentre as estratégias de investigagdo disponiveis, escolheu-se
adotar o estudo de caso unico com abordagem historico-longitudinal.

Como resultados, este estudo identificou as CO’s da empresa estudada, bem como os
elementos constitutivos das competéncias nos diferentes periodos historicos da organizagao.
Configura-se, desta forma, num instrumento metodologico para identificagdo, descricdo e
representacao do processo de formagdo, desenvolvimento e renovacdo dessas competéncias.
Acredita-se, assim, que o estudo poderéd contribuir para o avango das pesquisas sobre Visao
Baseada em Recursos (VBR), tornando o tema CO’s mais atrativo e aplicavel, no meio
académico e empresarial.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

1. Introducao

Ao longo dos anos, a Visao Baseada em Recursos (VBR) deu origem a diversas linhas
de pesquisa que buscam entender os fatores que levam a vantagem competitiva sustentada das
organizagdes (Barney, 1991). Dentre estas linhas de pesquisa estdo os estudos sobre
competéncias organizacionais (Prahalad & Hamel, 1990).

As competéncias organizacionais tém suas raizes sedimentadas na obra de Penrose
(1959), que foi precursora ao afirmar que os fatores que direcionam a empresa para o
crescimento e a lucratividade sdo mais internos do que externos. Desde Penrose, até os dias de
hoje, os trabalhos cientificos buscaram definir ndo s6 o que sdo as competéncias
organizacionais (Prahalad & Hamel, 1990), mas identificar seus elementos constitutivos
(Javidan, 1998; Ljungquist, 2007), compreender o processo de formacao e desenvolvimento
das competéncias (Drejer, 2001; Petts, 1997; Helfat, Peteraf, 2003), entender as inter-relagdes
e influéncias mutuas entre competéncias e seus elementos constitutivos (Sanchez, 2004;
Becker, 2004; Awuah, 2007; Santos, 2009 e Quintana, Becker ¢ Ruas, 2011) e, mais
recentemente, investigar a contribui¢do das capacidades dindmicas na transformagdo e
renovagdo das competéncias (Teece, 2007; Helfat, Peteraf, 2009 e Easterby-Smith, Lyles e
Peteraf, 2009).

Contudo, dentre os autores pesquisados, poucos s3o aqueles que contemplam em seus
estudos todas estas quatro areas de interesse. Além disso, percebe-se que o conteudo
desenvolvido sobre o tema tem, aos poucos, adotado uma nova configuragio. O
aprofundamento dos estudos sobre o papel das CO’s para a competitividade organizacional,
tendo em vista a articulagdo de capacidades e recursos internos a firma, vem revelando a
necessidade de uma nova perspectiva de analise: uma abordagem mais explicativa para
detalhar como esse processo se d4 no ambiente organizacional. Muito embora se perceba este
movimento, observa-se uma caréncia de estudos empiricos que centralizem esforgos para
caracterizar a composi¢do das competéncias, seus elementos constitutivos e sua dindmica
relacional (QUINTANA, et al 2011). Observa-se ainda que os poucos esfor¢os neste sentido
sdo descritivos, complexos e exaustivamente extensos, exigindo dos pesquisadores um
aprofundamento em dezenas de paginas antes de conseguirem compreender o que aconteceu
com a empresa pesquisada e como ela se transformou ao longo do tempo. A partir destas
reflexdes esta pesquisa tem como objetivo identificar, descrever e representar a trajetéria de
formacao, desenvolvimento e renovagao das CO’s, e de seus elementos constitutivos, em uma
empresa brasileira de prestacdo de servigos de Tecnologia da Informagao (TI).

A escolha por estudar este tema em uma empresa que atua no setor de servicos se
justifica pela relevancia deste setor para a economia atual, contribuindo com 67,7% do PIB
Brasil e 76,9% do PIB norte-americano (CIA, 2010). Somado a isso, cada vez mais a TI tem
sido considerada um fator critico de sucesso para as organizagdes devido a sua ampla
utilizagdo, desde o nivel operacional até o nivel estratégico (Albertini, 2004).

A empresa foco desta pesquisa, possui uma trajetéria de sucesso e crescimento
acelerado e se tornou uma das prestadoras de servigos de TI brasileiras com maior
representatividade no mercado nacional e internacional (HSM, 2010). Essas razdes nao sé
justificam sua escolha, como tornaram ainda mais estimulante a tarefa de identificar as
competéncias que sustentaram as estratégias adotadas pela empresa nos diferentes periodos da
sua historia, podendo servir de modelo para outras organizagdes que pretendem almejar
posicdes similares.

Continuar avancando nos estudos sobre competéncias organizacionais significa
desenvolver conhecimento sobre como certas organizagdes sao capazes de se manter e crescer
em varios mercados, conquistando melhores condi¢des para competir hoje e no futuro (Post,

1997).
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2. Competéncias Organizacionais

Como se nao bastasse a existéncia de diversas correntes de interesse entre os autores,
percebe-se ainda a configuragdo de variados significados ao termo competéncia (Sanchez,
2004): habilidade, capacidade, conhecimento, aprendizado, coordenagdo, organizagdo e, mais
recentemente, relacionamento. Esta percepcdo confirma-se através de diferentes visdes dos
estudiosos, tais como: a) habilidades, competéncias e capacidades sdo conceitos
intercambiaveis (Hamel & Prahalad, 1994); b) ndo existe unanimidade ao definir competéncia
e capacidade (Post, 1997); ¢) uma das principais dificuldades nesta area ¢, antes de identificar
as competéncias de uma organizagdo, conceituar o que é competéncia (Sanchez, 2004); d) a
terminologia associada as competéncias, capacidades e recursos apresenta divergéncias
importantes na literatura (Ljungquist, 2007).

Para Le Deist e Winterton (2005), a competéncia organizacional deveria ser simples,
mas tornou-se algo extremamente complicado de entender. Isto gera dificuldades para os
pesquisadores, uma vez que € necessario revisitar conceitos, reconciliando-os e acomodando-
os, antes de avancar em uma investigacdo. Os trés problemas principais apontados por
Sanchez (2004), quanto a divergéncia de conceitos associados ao termo competéncias, sdo: a)
adocdo de terminologias diferentes para os mesmos conceitos; b) a cada momento as
competéncias sdo associadas a elementos que estdo em niveis completamente diferentes
dentro da organizagdo; ¢) em muitos casos ¢ adotada uma visdo estatica das competéncias,
sem considerar que elas se transformam e se renovam ao longo do tempo.

Com base nestas reflexdes, bem como nas defini¢des de Hamel e Prahalad (1994),
Petts (1997), Post (1997) e Quintana et a/ (2011), esta pesquisa adotou a seguinte definicao
para competéncias organizacionais: Competéncia organizacional ¢ a habilidade de integrar ¢
coordenar uma combinacdo Unica de elementos de forma a gerar beneficios percebidos e
valorizados pelo cliente hoje e no futuro.

3. Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Um dos autores que introduz o conceito de elementos constitutivos das competéncias
organizacionais de forma clara e didatica ¢ Javidan (1998). Entretanto, Javidan (1998) adota
uma estrutura hierdrquica bastante rigida entre competéncias, capacidades e recursos,
incompativel com os objetivos desta pesquisa.

Considerando a heterogeneidade de conceitos encontrados a partir da revisdo
bibliografica ¢ o fato do presente trabalho se configurar numa pesquisa aplicada, foi
necessario estabelecer um conceito para os elementos constitutivos das competéncias que
fosse adequado ao seu objetivo. Para tanto, a distingdo entre recursos e capacidades defendida
por Javidan (1998) foi substituida pelo termo “elementos constitutivos das competéncias
organizacionais”, o qual engloba recursos ¢ capacidades. O objetivo foi manter o foco da
pesquisa na identificagdo dos elementos constitutivos das competéncias sem a necessidade de
distinguir recursos de capacidades ou ter que criar varios niveis hierarquicos abaixo das
competéncias. Para tanto, com base em Petts (1997), Javidan (1998) e Mills et al. (2002), esta
pesquisa definiu que as competéncias organizacionais sdo constituidas de uma combinagdo
unica de recursos tangiveis e intangiveis que a organizagdo possui, tem acesso ou controla,
mesmo que temporariamente.

4. Formacao, desenvolvimento e renovacio das competéncias organizacionais

Sao muitas as abordagens adotadas pelos principais autores para representar o ciclo de
formacao, desenvolvimento e renovagao das competéncias organizacionais. Drejer (2001), por
exemplo, entende que a competéncia nasce simples e com o passar do tempo vai se tornando
cada vez mais complexa e madura. Para Petts (1997), a competéncia nos seus estagios iniciais
¢ uma idéia embriondria, concebida a partir de um input sobre necessidades futuras dos
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clientes e, com o tempo, ela amadurece até atingir o ponto onde se torna obsoleta e sem valor
para o cliente. Segundo Teece (2007), se uma empresa possui recursos € competéncias pode
apresentar uma boa performance durante algum tempo. Entretanto, ndo conseguira sustentar
seus diferenciais competitivos por muito tempo se ndo estiver consciente dos mecanismos
para renovagao continua de suas competéncias organizacionais.

Com base em Grant (1991), Prahalad (1993), Petts (1997), Post (1997), Teece et al
(1997), Javidan, (1998), Drejer (2001), Helfat e Peteraf (2003), Sanchez (2004), Becker
(2004), Teece (2007), Quintana (2009) e Santos (2009), esta pesquisa definiu que o processo
de formagao, desenvolvimento e renovagdo de competéncias organizacionais ¢ constituido de
trés estagios, conforme descrito na Figura 1.

{ { « LINHADOTEMPO » » >
2. Aplicar e Desenvolver

1. Identificar e Formar 3. Transformar e Renovar

No estagio 1, a organizagdo se utiliza
de relacionamento e canais de
comunicagdo com o mercado para
identificar oportunidades, ameagas e
tendéncias, bem como monitorar as
reagdes dos concorrentes a esses
estimulos. Adicionalmente, a
empresa identifica os recursos e
competéncias que possui e define
quais precisa adquirir ou formar.

Neste  estdgio, os elementos

No estagio 2, as competéncias
suportam a criagdo e a adaptagdo
de produtos e servicos cujos
beneficios sdo percebidos e
valorizados pelos clientes.

Neste estagio, a competéncia
requer manutengdo constante e
investimentos de forma que a
empresa consiga extrair sempre
o melhor dos elementos
constitutivos nela empregados.

No estagio 3, as competéncias se
tornam obsoletas e é necessario

decidir ~sobre quais delas
transformar, renovar ou
descontinuar.

E possivel estender a vida util
das competéncias replicando-as
em novos mercados ou por meio
de reconfiguracdo, recombinagio
ou transforma¢do de seus
elementos constitutivos.

constitutivos sdo mobilizados para
formar a competéncia, mas ela ainda
¢ embriondria e incapaz de produzir
beneficios percebiveis e valorizados
pelos clientes.

Figura 1. Formacao, desenvolvimento e renovagdo de competéncias em trés estagios

Com base em Becker (2004), Quintana (2009) e Santos (2009), adotou-se o seguinte
conceito para formagdo, desenvolvimento e renovagdo das competéncias organizacionais: O
desenvolvimento das competéncias organizacionais pode ser verificado pela diferenga na
percepcdo de valor que o cliente tem do resultado produzido pelas competéncias
organizacionais, ao longo da trajetoria historica da empresa.

5. Método de Pesquisa

A pesquisa qualitativa foi o método cientifico escolhido para este trabalho. Dentre as
estratégias de investigagdo disponiveis, adotou-se o estudo de caso unico, pois permite uma
analise mais aprofundada de uma unidade de estudo (Yin, 2001), investigando um fendmeno
dentro do seu contexto real, trabalhando com multiplas fontes de evidéncia. O estudo de caso
tem crescido em importincia e vem tornando-se a modalidade preferida daqueles que
procuram saber ‘como’ e ‘por que’ certos fendmenos acontecem (Yin, 2001).

A empresa, foco da pesquisa tem atualmente cerca de sete mil funciondrios,
distribuidos em unidades espalhadas nas principais capitais ¢ centros urbanos do pais e no
exterior, estando presente em 17 paises. A empresa ¢ listada na 17* posi¢ao no ranking geral
das transnacionais brasileiras mais internacionalizadas (HSM, 2010), a frente da Petrobras.

De forma a melhor cumprir o objetivo desta pesquisa, foi adotado o enfoque
descritivo-exploratorio. Para Gil (1999), as pesquisas descritivas ndo buscam apenas
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identificar elementos ¢ suas correlagdes, mas também determinar a natureza desta relacao.
Juntamente com as exploratorias, as pesquisas descritivas sdao as mais habitualmente
utilizadas por pesquisadores sociais.

A perspectiva historico-longitudinal ¢ o ultimo e, talvez, mais relevante aspecto da
presente pesquisa. Para Greiner (1998) o comportamento das organizagdes, assim como dos
individuos, ¢ determinado essencialmente por suas experiéncias passadas. Ou seja, acdes e
decisdes passadas exercem forte influéncia naquilo que a empresa € hoje, nas suas praticas
gerenciais e nos problemas que enfrenta, e mais, continuard influenciando naquilo que a
empresa se tornard no futuro (Teece, Pisano & Shuen., 1997). Neste contexto, Becker, 2004
alerta que olhar somente para o0 momento atual pode levar a conclusdes incorretas sobre os
motivos que levaram uma organizagdo a alcangar a vantagem competitiva, pois a
competitividade ¢ alavancada por competéncias que sdo construidas ao longo de sua trajetoria.
A escolha pelo estudo de caso com perspectiva histdrico-longitudinal, para esta pesquisa, se
justifica pela necessidade de entender a ordem e a sequéncia de eventos ao longo da trajetoria
historica da organiza¢do estudada, bem como o que a motivou a migrar para o proéximo
estagio de evolugdo (Van de Ven,& Poole, 1995; Langley & Kakabadse, 2007).

A utilizagdo da perspectiva histérico-longitudinal na produgdo cientifica em
administracdo ndo ¢ novidade (Van de Ven &; Poole, 1995; Langley & Kakabadse, 2007),
mas exige uma série de cuidados. Sendo o compromisso do pesquisador com a verdade e com
a busca por saber como as coisas realmente sdo (Portelli, 1997), nesta pesquisa foram
adotadas as recomendacdes de Dias e Becker (2010) para tratar as principais dificuldades e
desafios presentes no uso da abordagem historico-longitudinal em estudos de administracao.

Segundo Rossman e Rallis (1998), a pesquisa qualitativa se resume em interpretacao
de dados feita pelo pesquisador. Conseqiientemente, ¢ dificil estabelecer um plano engessado
logo ao inicio do estudo. A medida que conclusdes, significados e entendimentos sdo
alcancados, podem surgir novas questdes a aclarar. Com isto, a coleta de dados pode sofrer
adaptacdes conforme o pesquisador descubra os melhores locais ou as pessoas mais
adequadas para complementar informagdes sobre a pesquisa, ocorrendo também os devidos
ajustes nos instrumentos de coleta de dados para a etapa seguinte.

Para atingir os objetivos propostos, a pesquisa contemplou trés fases, descritas
conforme a Figura 2.

Fase 1
- caracterizar a empresa estudada;
Objetivos Principais - identificar os marcos histéricos da organizagdo;
- elaborar referéncias sobre competéncias e metodologia historico-longitudinal.
Instrumentos de Coleta | - entrevista em profundidade com executivo da empresa, questionarios e analise
de Dados documental.
Fase 2
Objetivo Principal Identificar as competéncias organizacionais da empresa estudada.
Instrumentos de Coleta | - entrevistas em profundidade com clientes e executivos da empresa e- analise
de Dados documental.

Fase 3
Identificar os elementos constitutivos das competéncias organizacionais da
empresa estudada.

Instrumentos de Coleta | - entrevistas em profundidade com clientes e executivos da empresa, -
de Dados questionarios (em forma de matriz de relagdes) e- anélise documental.

Objetivos Principais

Figura 2. Fases do desenvolvimento da pesquisa

Foram realizadas entrevistas com 10 executivos (sendo um deles o presidente da
empresa) e 3 principais clientes da organizagdo. Estes Gltimos com o propoésito de verificar a
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percepcao de valor do cliente em relagdo a cada competéncia, nos diferentes periodos
vivenciados pela empresa. Os executivos foram selecionados de acordo com os seguintes
critérios gerais: a) possuir uma visdo abrangente da empresa, sua estrutura, Seus processos €
entendimento da complexidade do negodcio e b) ter vivenciado momentos historicos da
organizagdo, participando de forma efetiva na definicdo ou implementacdo das estratégias. Ja
os clientes da empresa, foram selecionados conforme os seguintes critérios: a) tempo de
relacionamento com a empresa; b) ter participado como principal tomador de decisdo nos
processos de compra de servigos de TI onde a empresa em questdo foi contratada; c) ter
participado como gestor do contrato de servicos prestado pela empresa em questao.

Foi definido que os nomes dos executivos e dos clientes da empresa estudada seriam
substituidos por codinomes de pedras, evitando assim quaisquer constrangimentos. A Figura 3
resume a forma de participacdo dos executivos e clientes da empresa estudada em cada fase
da pesquisa, bem como as técnicas de coleta de dados utilizadas. Vale destacar que foram
realizadas oito entrevistas em profundidade, coletados 13 questionarios, realizadas duas
observagdes ndo participativas e conduzidas 19 validagdes de resultados das diferentes fases.

Participantes (Executivos e Clientes) | Fase 1 | Fase 2 | Fase 3
Instrumentos de Coleta Utilizados em cada fase da pesquisa
1. Topazio EV \% MV
2. Dolomita Q - M
3. Feldspato Q - M
4. Verdite Q - -
5. Ametista Qv - -
6. Marmore Qv A% MV
7. Safira Q E M
8. Calcita \4 EV \4
9. Clientel \4 EV -
10. Cliente2 \4 EV EM
11. Alabastro \4 EV EV
12. Cliente3 - - M
13. Fundador-Presidente da empresa \4 \%4 -
Instrumentos de Coleta e Validacoes em nimeros
TOTAL
Analise Documental Sim Sim Sim
Entrevistas em profundidade 1 5 2 8
Questionarios / Matriz de Relacées enviados 9 - 11 20
Questionarios / Matriz de Relac¢des respondidos 6 - 7 13
Observac¢ao Nao Participativa Niao 2 2
Validacao de resultados da fase 8 7 4 19
Legenda: E - Entrevista em profundidade
Q - Questionario
M - Matriz de relacdes
V - Validacao de resultados da fase

Figura 3. Participacdo dos executivos e clientes da empresa estudada ao longo da pesquisa

6. Resultados da Pesquisa

Inicialmente, sdo apresentados os marcos historicos da empresa estudada. Na
seqiiéncia, sdo apresentadas as CO’s da empresa estudada e como evoluiram no tempo.
Posteriormente, sdo apresentados os elementos constitutivos das competéncias.
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6.1. Marcos histéricos e Competéncias Organizacionais da empresa estudada

A partir da andlise e triangulacdo dos dados coletados na Fase 1, foi possivel
identificar os eventos mais importantes e dividir a trajetoria historica da empresa-alvo desta
pesquisa em trés periodos, conforme apresentado na Figura 4.

Periodo 1 - 1987 a 1995
- Fundacao.

- Consolidagdo domercado
nacional.

Periodo 2 - 1996 a 2006
- Expansao internacional.
- Qualificacao dos servigos
prestados.

2007 a atual

- Consolidagao
internacional.

- Profissionalizacgao.

Figura 4. Marcos historicos da empresa estudada

Segundo Petts (1997), o caminho para a vantagem competitiva sustentada inicia pela
identificagdo das competéncias da organizagdo. Entretanto, identificar as competéncias
organizacionais da empresa exigiu um complexo processo de coleta e analise de dados, além
de diversas mudangas em relagdo ao método originalmente proposto para a Fase 2. Uma das
perguntas aplicadas foi, por exemplo: “O que a empresa faz bem feito (melhor que os
concorrentes)?”. Apos consolidar os dados coletados chegou-se a um total de 30 possiveis
competéncias organizacionais listadas na Figura 5.

Relac¢ao de possiveis competéncias organizacionais da Empresa \

A capilaridade do fornecedor (numero de filiais) possibilita concentrar contratos e ter ganho de escala.

A capilaridade do fornecedor aumenta a sensacdo de proximidade e disponibilidade.

A marca “Empresa” revela uma solidez financeira que se traduz em garantia de entrega do servigo.

A rigidez com custos e estrutura enxuta do fornecedor permite prestar servicos a um prego mais atrativo.
Amplo catdlogo de produtos e servigos com independéncia de tecnologia ou fornecedor.

Atividades de acompanhamento de projetos, faturamento e prestacdo de contas sdo bem desempenhadas.
Certeza de estar lidando com uma empresa que tem experiéncia concreta no que faz.

Certificacdes do fornecedor atestam sua capacidade de realizar servigcos seguindo um padro reconhecido.
Comprometimento para entregar o que foi contratado, no prazo, no custo, com a qualidade esperada.
Confianga e apoio mutuo. O relacionamento vai além de uma simples transagao cliente-fornecedor.
Confianca na habilidade do fornecedor para entregar solu¢des personalizadas.

Contar com o Gerente de Negodcios como canal inico para tratar problemas relacionados a venda ou entrega.
Disponibilidade e proximidade do fornecedor para tratar quaisquer assuntos do cliente.

Entendimento da real necessidade do cliente e comprometimento para satisfazé-la.

Equipe de consultores e gestores com amplo conhecimento dos processos de negdcio do cliente.
Flexibilidade e velocidade no atendimento.

O atendimento ndo se restringe ao previsto em contrato, a empresa sempre aponta alternativas de solucdo.
Mobilizacdo de profissionais especializados e de parceiros para entrega de solugdes.

Oferece servigos End-to-End, permite concentrar contratos com um unico fornecedor.

Opcao de pagar em Reais (e ndo Ddlar ou Euro) por servigos de TI na modalidade off-shore.

Possibilidade de optar por servigos personalizados ou solu¢des empacotadas.

Possuir consultores celetizados € sindnimo de baixo furnover e mais qualidade.

Postura ndo imediatista. Pré-disposi¢do a oferecer informagdes e apoio sobre padrdes e tendéncias em TI
Pré-disposi¢@o do fornecedor para primeiro resolver as situagdes-problema com eficacia e depois renegociar o
contrato de servico, evitando causar impactos a operacao do cliente.

Pré-disposi¢do para criar solugdes aderentes as necessidades dos clientes.

Premiacdes fornecidas por entidades legitimam o expertise do fornecedor em realizar determinados servigos.
Relacionar-se com um fornecedor de grande porte dé acesso a informagdes sobre tendéncias do mercado e TI.
A empresa oferece possibilidade de financiar projetos.

Tempo entre fechamento da venda e o inicio do servico ¢ menor do que a concorréncia.

Velocidade para adaptar-se a novas demandas, superar desafios e reverter crises.

Figura 5. Relagdo de possiveis competéncias organizacionais da empresa pesquisada
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O resultado foi completamente inesperado, pois a bibliografia utilizada por essa
pesquisa sustenta que uma empresa ¢ capaz de alcangar a vantagem competitiva por
intermédio de poucas competéncias bem aplicadas (Prahalad & Hamel, 1990). Ou seja,
assumir que a empresa possui 30 competéncias organizacionais pareceu ser um resultado
incoerente e que precisava ser reavaliado. Neste ponto da pesquisa foi necessario retornar a
fundamentagdo tedrica para saber se, por exemplo, “flexibilidade e velocidade no
atendimento”, um dos itens da relacdo de 30 possiveis competéncias, poderia ser efetivamente
interpretado como uma competéncia organizacional da empresa.

Revisando-se os conceitos de servico, prestacdo de servico de TI, competéncias
organizacionais e desenvolvimento das competéncias organizacionais, adotados por este
estudo, constatou-se que beneficio ¢ percepciao de valor do cliente eram questdes sempre
presentes: (a) Servigo ¢ fornecer bens intangiveis que representem um beneficio percebido e
valorizado pela parte recebedora (Armstrong, Saunders & Wong 2002); (b) Prestacdo de
Servico de TI ¢ a disponibilizagdo de um ou mais recursos de TI que habilitam processos de
negocio, em beneficio de um terceiro (Spohrer, Anderson, Pass, Ager & Grul, 2008); (c)
Competéncia organizacional ¢ a habilidade de integrar e coordenar uma combinacdo Unica de
elementos de forma a gerar beneficios percebidos e valorizados pelo cliente hoje e no
futuro (Hamel e Prahalad, 1994; Petts,1997; Post,, 1997 e Quintana et al, 2011); (d) O
desenvolvimento das competéncias organizacionais pode ser verificado pela diferenga na
percepcao de valor que o cliente tem do resultado produzido pelas competéncias
organizacionais, ao longo da trajetéria historica da empresa (Becker, 2004).

Com base nos conceitos acima, entendeu-se que beneficio e percepcio de valor
revelam o “efeito util” que o servico produz (Marx, 1867), portanto, merecem atencao
especial ao se investigar as competéncias organizacionais de uma empresa de prestacdo de
servicos. Ao reavaliar a Figura 5, verificou-se que na verdade ndo se tratavam de
competéncias, mas de 30 beneficios percebidos e valorizados pelos clientes. Em outras
palavras, ao serem questionados sobre o que a empresa faz bem feito e melhor do que os
concorrentes, os participantes da pesquisa mencionaram beneficios que as competéncias
organizacionais da empresa produzem e que, de alguma forma, sdo percebidos e valorizados
pelos seus clientes. Essa constatagdo gerou o seguinte entendimento: beneficios percebidos e
valorizados pelos clientes sao resultados produzidos pelas competéncias, portanto ndo devem
ser confundidos com as competéncias organizacionais em si. Nesta etapa da pesquisa ficou
claro que a relagdo de 30 beneficios de alguma forma serviria de “ponte” para identificar as
competéncias organizacionais da empresa.

Revisitando a fundamentagdo teorica, verificou-se que os processos organizacionais
estdo intimamente relacionados com a producdo de vantagens competitivas e,
consequentemente, de beneficios percebidos e valorizados pelos clientes. As citagdes a seguir
fundamentam a opgdo de utilizar os macroprocessos organizacionais da empresa como
categorias para agrupar a relacdo de 30 beneficios identificados na etapa anterior: a) a
empresa possui uma capacidade quando existe um conjunto de processos e praticas de
negocios que fornecem valor ao cliente (Stalk, Evans &Shulman, 1992); b) é necessario que a
empresa possua uma estrutura e processos estabelecidos para que seja capaz de reproduzir de
forma consistente os resultados ¢ os beneficios esperados por seus clientes (Helfat & Peteraf,
2003); c) o estudo da trajetoria das competéncias de uma organizagdo passa pelo
entendimento da cadeia de valor, ou macroprocessos da organizagdo, ¢ seus diferentes niveis
de agregacdo de valor no tempo (Becker, 2004); d) algumas empresas possuem processos
especificos, responsaveis por uma maior performance e acimulo de vantagens competitivas
(Wang & Ahmed, 2007).

Utilizando-se dos conceitos acima, foi necessario construir uma Matriz de Relagdes
(Moura, 1994), ndo prevista na etapa de planejamento da pesquisa, como forma a reduzir a
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complexidade dos dados da Fase 2. A Matriz de Relagdes ¢ uma das sete ferramentas de
gerenciamento da qualidade, cuja finalidade ¢ estimular a investigacdo sistematica das
relacdes entre dois ou mais conjuntos de dados, identificando ndo s6 a presenca, mas também
a intensidade da relagio (Moura, 1994). E um instrumento de andlise que se apodia em
percepgdes e nao em um modelo matematico. Tendo em vista que os macroprocessos da
empresa sao Planejamento e controle; Gestdo da demanda; Gestdo da entrega, e; Suporte
administrativo-financeiro, elaborou-se a Matriz de Relagdes, representada na Figura 6, que
associa os beneficios/valores percebidos pelos clientes da empresa com os quatro
macroprocessos da empresa.

Periodos Macroprocessos Competéncias
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® | ® [ ® |Disponibilidade e proximidade do fomecedor para tratar quaisquer assuntos do cliente. o0 [ [
@ [ ® | @ |Entendimento da real necessidade do cliente e comprometimento para satisfazé-la. ® |0 [
@ [ ® | @ |Flexibilidade e velocidade no atendimento. ® O (]
©® [ ® | ® |Velocidade para adaptar-se a novas demandas, superar desafios e reverter crises. O |[@e|®]| O (] (]
A rigidez com custos e estrutura enxuta do fornecedor permite prestar servigos a um prego mais
ele 0| ™ > o3t permite p ¢ preg olef| o °
atrativo que a concorréncia.
Comprometimento para entregar exatamente o que foi contratado, no prazo, no custo, coma
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qualidade e os padrdes esperados.
® | ® [ O |Confianca na habilidade do fornecedor para entregar solugdes personalizadas. [ [ [ [
@® | ® | O |Pré-disposicio para criar solugdes aderentes as necessidades dos clientes. [ K] [ [
olele Postura ndo imediatista. Pré-disposigdo a oferecer informagdes e apoio sobre padrdes e elo PY
tendéncias emtecnologia mesmo sema possibilidade de umnegdcio no curto prazo.
A capilaridade do fornecedor (numero de filiais) possibilita concentrar contratos e ter ganho de
oot ( P g oo o | o
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ole A capilaridade do fornecedor aumenta a sensagao de proximidade e disponibilidade, além de ole ° °
reduzir custos comdeslocamento e hospedagemna prestagdo do servigo.
Amplo catalogo de produtos e servigos com independéncia de tecnologia ou fornecedor,
[ BN J . . A U . . o0 [ [ J
garantindo maior aderéncia das solugdes as necessidades de cada cliente.
@ | ® |Confianga e apoio mutuo. O relacionamento vai além de uma simples transagéo cliente-fornecedor. [ BN ] [ [
ole Contar com o Gerente de Negocios como canal iinico para tratar necessidades e problemas ole ° °
relacionados a venda ou entrega dos servigos.
ole Flexibilidade. O atendimento ndo se restringe ao que esta previsto em contrato, a empresa sempre ole Py PY
aponta alternativas de solugdo.
@ [ ® |Mobilizagdo de profissionais especializados e de parceiros para entrega de solugdes. o0 (] (]
@ | ® |Possibilidade de optar por servigos personalizados ou solugdes empacotadas. ® |0 [
ole Pré-disposigao do fornecedor para primeiro resolver as situagdes-problema com eficacia e depois ole Py PY
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capaz de identificar oportunidades e solucionar problemas rapidamente.
@ | O |Possuir consultores celetizados é sindnimo de baixo turnover ¢ mais qualidade. ole [
Premiagdes fornecidas por entidades independentes legitimam o expertise do fornecedor em
® | O . . . o]0 [ ] [ ]
realizar determinados servigos.
ole A marca da empresa revela uma solidez financeira que se traduz em garantia de entrega do ole ° ° °
servico, mesmo se o resultado final de uma operagio for negativo para o fornecedor.
ole Atividades de acompanhamento de projetos, faturamento e prestagdo de contas sdo bem el o PY
desempenhadas.
O | O |Op¢io de pagar em Reais (e ndo Dolar ou Euro) por servigos de T na modalidade off-shore. c|le| O [
° Relacionar-se comum fornecedor de grande porte da acesso a informagdes sobre tendéncias do ° °
mercado e de tecnologia.
@ |A empresa estudada oferece possibilidade de financiar projetos. (] (]
O |Oferece servigos End-to-End , permite concentrar contratos comum tinico fornecedor. ofle (]
Legenda: Existe pouca ou nenhuma relaciio
O |Existe relacdo
@ |Existe uma forte relagdo

Figura 6. Matriz de relagdes entre beneficios percebidos e competéncias
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Para cada possibilidade de relacdo entre beneficio/valor percebido e macroprocesso,
convencionou-se identificar a intensidade da relacdo da seguinte forma: existe pouca ou
nenhuma relacdo; existe relacdo, ou; existe uma forte relagdo. A mesma convengdo foi
utilizada para identificar a relacdo entre cada beneficio/valor com os respectivos periodos nas
colunas P1, P2 e P3. A partir dessas associacdes foi possivel obter as seguintes confirmagdes:
(a) beneficios/valores que apresentaram forte relagdo com o macroprocesso Gestdo da
Demanda estariam associados a competéncia organizacional Atendimento ao Cliente; (b)
beneficios/valores que apresentaram forte relagdo com o macroprocesso Gestdo da Entrega
estariam associados a competéncia organizacional Execucdo de Servicos sob Medida; (c)
beneficios/valores que ndo apresentaram forte relacio com nenhum macroprocesso estariam
associados a competéncia organizacional Confiabilidade da Marca.

A Figura 7 fornece uma descricdo resumida das competéncias organizacionais da
empresa estudada identificadas por esta pesquisa:

Competéncia Descri¢io da competéncia

Habilidade para gerir por completo o ciclo de vida do servigo, construindo
relacionamentos de longo prazo, entendendo as necessidades dos clientes e
disponibilizando solugdes e recursos para sanar estas demandas.

Execucio de servigos | Comprometimento para realizar servicos conforme expectativa do cliente,

Atendimento ao
cliente

sob medida atendendo aos critérios de qualidade, prazo de entrega e custo contratados.
Confiabilidade da Reconhecimento do mercado pela trajetoria de sucesso da empresa, pelos cases
marca acumulados e sustentabilidade financeira.

Figura 7. Competéncias organizacionais da empresa estudada

A partir dos resultados das Fases 1 e 2 construiu-se o diagrama representado pela da
Figura 8, o qual representa a trajetéria das competéncias organizacionais da empresa
estudada, bem como as inter-relagdes entre as competéncias.

Legenda: Percepgdo de valorda competéncia
Alta@ Média Baixao Nenhuma

Contexto, Estratégias e
Fragilidades

Estagios do
Ciclode Vida das 4
Competéncias

Contexto, Estratégias e
Fragilidades

Contexto, Estratégias e
Fragilidades

Transformar e
Renovar

Aplicare
Desenvolver

Beneficios percebidos e
valorizados pelo Cliente

Identificar e

o Cutarea)

Periodo 1 ! Periodo 2

Periodo 3

1
Figura 8. A trajetoria das competéncias organizacionais da empresa estudada
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E importante mencionar que o objetivo da Figura 8 ¢ sintetizar entendimentos e
percepgdes sem necessariamente utilizar um modelo matematico preciso. O objetivo principal
do diagrama ¢ suprir a falta de um método que permita ndo sé descrever, mas representar de
forma clara a trajetdria de formagao, desenvolvimento e renovagdo das competéncias ao longo
do tempo (Teece et al., 1997). Diferentemente do framework de Drejer (2001), o diagrama da
Figura 8 permite classificar as competéncias em estagios intermediarios. Cada competéncia
representada no diagrama recebeu uma descricdo detalhada do significado atribuido pela
organizagdo nos diferentes periodos. Além disto, o nivel de percepcao de valor do cliente em
relacdo a cada competéncia, nos diferentes periodos, foi codificado da seguinte forma:
nenhuma percepcdo; baixa percepcdo; média percepgdo; alta percepgdo. Os pardgrafos a
seguir apresentam algumas inferéncias sobre a Figura 8.

No Periodo 1, o Atendimento era a competéncia mais nitidamente percebida e
valorizada pelos clientes da empresa. A Execucdo de Servigos sob Medida ja era percebida
como algo de valor, mas ainda estava em formag¢do. A Marca era desconhecida, mas a
empresa conseguia entregar o que vendia atendendo as expectativas dos clientes. Neste
periodo a Marca era positivamente influenciada pelo Atendimento e pela Execucdo de
Servigos sob Medida.

Durante o Periodo 2, o Atendimento continua sendo uma competéncia com alta
percepcdo de valor pelos clientes. A Execu¢do de Servigos sob Medida sai do estadgio de
formacao e passa a ser reconhecida pelo mercado devido aos cases de sucesso, certificagcdes e
premiagdes acumuladas pela empresa. Ambos, Atendimento e Servigo continuam a
potencializar a Marca. Neste periodo, o Atendimento ja ¢ influenciado pela Marca que se
torna por si s6 uma alavancadora de oportunidades para o crescimento e expansao do negocio.

De acordo com os entrevistados, no Periodo 3 o Atendimento volta a apresentar
caracteristicas que eram muito fortes no Periodo 1, ficando em dissonancia com o contexto
econdomico ¢ de mercado do Periodo 3. Quanto a execucdo de Servigos sob Medida, no
Periodo 3 os clientes globalizados passam a dar maior valor a padrdes e processos do que a
proximidade e disponibilidade. Somado a isto, existe a dificuldade de contratar e reter
profissionais com perfil adequado para garantir o diferencial de Atendimento. Apesar das
certificagdes e premiagdes obtidas pela empresa durante o Periodo 2, com a perda de
profissionais e conhecimento, o Servico também d4 sinais de descompasso com a realidade de
mercado que busca consolidar servigos de TI com provedores globais. Ao invés de
flexibilidade, a empresa estudada precisa criar uma estrutura de servigos capaz de
compartilhar melhores préticas e de inovar.

No Periodo 3 a Marca esta mais forte do que nunca, mas eventualmente comega a ser
associada a padrdes desatualizados de Atendimento e de Execugdo de Servigos. Este ¢ um
sinal de que a empresa estudada precisa tomar as agdes necessarias, agora, para transformar e
renovar suas competéncias. Caso contrario, no proximo periodo (Periodo 4), inevitavelmente
terd sua Marca negativamente impactada pelo declinio das outras duas competéncias.

Analisando a trajetoria das competéncias organizacionais da empresa estudada, a
Figura 8 evidencia a ascensdo continua da competéncia Confiabilidade da Marca, enquanto
que Atendimento ao cliente e Execucdo de Servigos sob Medida atingiram seu apice no
Periodo 2, e ambas declinaram no Periodo 3. A possibilidade de representar o declinio das
competéncias (Petts, 1997) € outro atributo do diagrama utilizado por esta pesquisa.

Com relagdo as competéncias organizacionais da empresa estudada, ndo foi verificada
a fusdo ou desmembramento de competéncias ao longo do tempo, nem tampouco o
surgimento ou descontinuagdo de competéncias de um periodo para outro. O que se verificou
foi que as trés competéncias da empresa estudada permaneceram as mesmas nos trés periodos,
corroborando com Becker (2004) e Santos (2009), que afirmam que o conjunto de
competéncias de uma organizacdo permanece relativamente estavel ao longo do tempo.

11
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6.2. Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais da empresa estudada

O Diagrama de Afinidades (Moura, 1994) apresentado na Figura 9, demonstra
visualmente quais elementos se agruparam para formar as competéncias organizacionais da
empresa estudada nos diferentes periodos histéricos. Segundo Moura (1994), o Diagrama de
Afinidades ¢ uma ferramenta recomendada para situagdes onde é necessario organizar ideias,
opinides e pensamentos segundo suas afinidades e relagdes naturais, baseando-se em
percepedo e intuigdo, em vez da razdo ou logica. E uma ferramenta que explora a capacidade
intuitiva, ndo-légica e o poder de sintese. Além disto, utilizou-se um sistema de sinais para
indicar, visualmente, as variagdes nos elementos constitutivos das competéncias de um
periodo para outro. Tal sistema utiliza as trés categorias:

? O clemento evoluiu se comparado com o periodo anterior;

= O elemento nio apresentou evolucio se comparado com o periodo anterior;

N O elemento apresentou um declinio se comparado com o periodo anterior.

Segundo Wernerfelt (1984), os recursos organizacionais deveriam ser o e€ixo central na
formulagdo das estratégias. Neste contexto, Barney (1991) alerta para a necessidade de se
distinguir os recursos estratégicos para a organizacdo dos ndo estratégicos. Buscando
inspiragdo nesses autores, foi solicitado a 11 participantes da pesquisa que indicassem quais
elementos constitutivos, na visdo deles, teriam maior potencial de contribuir para os
beneficios produzidos pelas trés competéncias organizacionais da empresa estudada. Sete
participantes responderam (2 clientes e 5 executivos). Os elementos constitutivos
classificados entre Importantes ¢ Muito importantes foram: Relacionamento, Entrega do
Servigo, Captagao da Demanda, Solidez Financeira, Modelo de Gestao, Estrutura Fisica.
Representados na Figura 9 com borda dupla. Os elementos constitutivos classificados entre
Desimportantes ¢ Importantes foram: Gestao de Recursos, Cases e Premiagoes, Sistema de
Informacao Corporativo e Certificagdes. Representados na Figura 9 com borda simples.

Contexto, Estratégias e Fragilidades Contexto, Estratégias e Fragilidades Contexto, Estratégias e Fragilidades
Atendimento aos Atendimento aos Atendimento aos
clientes clientes clientes

3

Captacio da 2 Captacio da
demanda demanda demanda
2
Rel amento Relacionamento
Modelo de Gestio de Modelo de | Gestio de [ Modelo de |2 Gestio de N
Gestiio recursos Gestiio recursos Gestiio recursos

Relacionamento

I
I

!

Sistema de Sistema de 2
Estrutura 9 informacio Estrutura | =2 informacio
fisica " corporativo fisica | corporativo

Entrega do
servico

Entrega do Entrega do
servico

!
1

Elementos Constitutivos

Execucio de Execugio de Solidez | Execucio de
ser\'{cos sob servicos sob Financeira servigos sob
medida medida medida

| s
Premiacdes Premiacoes Premiacdes

i
L

Certificacdes Certificacdes

Confiabilidade da

marca Confiabilidade da Confiabilidade da
marca marca
Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Figura 9. Elementos constitutivos das competéncias organizacionais da empresa estudada
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O diagrama ilustrado através da Figura 9 demonstrou-se mais flexivel do que as
propostas por Javidan (1998) e Ljungquist (2007) para representar a hierarquia entre
competéncias e elementos constitutivos, visto que se ocupa apenas em elencar os elementos
presentes em cada periodo, j& agrupados por competéncias as quais pertencem, sem fazer
qualquer categorizagao ou hierarquizagao adicional entre os elementos.

Ao inicio da pesquisa, a expectativa era encontrar um conjunto exclusivo de elementos
compondo cada uma das competéncias organizacionais. Na pratica, verificou-se que um
mesmo elemento pode estar presente na constituicdo de uma ou mais competéncias.

A partir da Figura 9, constatou-se uma variagdo no nimero de elementos que
constituem as competéncias da empresa estudada de um periodo para outro. Essa variagdo
ficou mais evidente com a competéncia Confiabilidade da Marca. Isto refor¢a a posicao de
Becker (2004) e Santos (2009), os quais afirmam que o conjunto de competéncias de uma
organizacdo permanece relativamente estavel ao longo do tempo, mas que os elementos que
se agrupam para formar as competéncias nos diferentes periodos podem sofrer alteragdes mais
significativas (Santos, 2009). Uma segunda constata¢ao ¢ que nao houve alteragdo no nimero
de elementos que constituem as competéncias organizacionais do Periodo 2 para o Periodo 3.
Adicionalmente, no Periodo 3 alguns elementos permaneceram estagnados, ou até declinaram,
se comparados com o Periodo 2.

As inferéncias extraidas da Figura 9 refor¢am conclusdes que haviam sido obtidas com
a Figura 8, de que a empresa estudada precisa tomar as acdes necessdrias, agora, para
transformar e renovar suas competéncias. Isto ndo significa subtrair elementos que estao
estagnados ou em declinio, mas sim reformular, recombinar ou reconfigurar estes elementos
de forma a alavancar as competéncias da organizagao.

6.3. Priorizacdo dos elementos constitutivos das competéncias organizacionais

Para Cockburn et al. (2000), recursos e competéncias ocupam um lugar de destaque na
busca pela melhoria da performance ¢ da vantagem competitiva. No entanto, ¢ fundamental
que a empresa transforme e renove continuamente a sua base de recursos de forma a adaptar-
se as constantes mudancas do mercado (Helfat & Peteraf, 2009). Tendo em vista esta
referéncia, torna-se pertinente visualizar-se, entre os elementos que constituem as
competéncias organizacionais da empresa em analise, a distingdo entre recursos estratégicos e
ndo estratégicos. Com isto, espera-se que a empresa tenha condi¢des de produzir um plano
adequado, com agdes corretamente priorizadas, visando a transformagao e renovacao da base
de recursos que constituem as suas competéncias organizacionais.

Analisando a Figura 9 da secdo anterior, deduz-se que os elementos Estrutura Fisica e
Entrega do Servigo deveriam ser considerados os mais estratégicos, portanto os que requerem
maior atengdo da empresa alvo da pesquisa. Isto porque sdo os Unicos presentes na
constitui¢do das trés competéncias organizacionais da empresa estudada e, coincidentemente,
foram classificados como Importantes ou Muito Importantes pelos participantes da pesquisa.

Utilizando-se a Matriz de Priorizagdes (Moura, 1994), foi possivel produzir a Figura
10. Esta figura ndo so6 consolida as informagdes até entdo obtidas, como também permite a
comparac¢do visual das seguintes questdes levantadas por esta pesquisa acerca dos elementos
constitutivos das competéncias organizacionais da empresa estudada. A coluna A apresenta o
status do elemento no Periodo 3 (informacdo extraida da Figura 9). A coluna B apresenta o
nimero de competéncias a que este elemento esta presente. (informagdo extraida da Figura 9).
A coluna C apresenta a percep¢do da importancia do elemento para geragdo de valor ao
cliente, segundo os participantes da pesquisa.

De forma a facilitar andlises e inferéncias posteriores por parte dos executivos da
empresa, adotou-se o seguinte critério de priorizagdo dos elementos constitutivos das
competéncias: alta prioridade; média prioridade; baixa prioridade. A partir disto, ficard a
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critério da empresa estudada analisar a situacao de cada elemento constitutivo, sob diferentes
perspectivas, e entdo definir agdes que estejam alinhadas ao contexto tecnoldgico, econdmico
e de mercado, bem como aos direcionamentos estratégicos adotados pela organizagao.

(A) (B) ©

Status do O elemento esta Percepciio da
emento elemento no presente na | importincia do elemento
o 0s da Periodo 3 formacdo de |para geracido de valor ao
ompeténca quantas cliente, segundo os

Orga acions competéncias? |participantes da pesquisa

Relacionamento Relacionamento 2 Muito Importante

Captacdo da 9 .
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Figura 10. Matriz de priorizag@o de elementos constitutivos das competéncias

7. Conclusoes

O reconhecimento de pelo menos duas lacunas sobre os estudos de competéncias
organizacionais motivaram o desenvolvimento deste estudo: a) poucos sdo os trabalhos que
contemplam, de forma simultanea, o processo de formacao e desenvolvimento das
competéncias; declinio e obsolescéncia das competéncias no tempo; hierarquia entre
competéncias e seus elementos constitutivos e, por fim, a transformagao e renovagdo das
competéncias; b) a necessidades de uma abordagem mais explicativa para detalhar como esse
processo se da no ambiente organizacional, tendo em vista a caracterizacdo da composicao
das competéncias, seus elementos constitutivos e sua dindmica relacional; c) estudos que
transitam por esta linha de investigagdo sdao descritivos, complexos e exaustivamente
extensos. Tais consideracdes ressaltam que analisar o processo de formacao, desenvolvimento
e renovagao de competéncias organizacionais de uma empresa ndo ¢ tarefa facil, exigindo do
pesquisador rigor metodolégico e embasamento tedrico que garantam a credibilidade dos
resultados.

Um dos primeiros desafios enfrentados no estudo foi em relacdo a identificagdo de
competéncias. Observou-se que, quando solicitadas a listar as competéncias de uma empresa,
as pessoas tendem a mencionar beneficios que elas percebem e valorizam em relacdo aos
produtos e servicos oferecidos por esta empresa. Sendo assim, ¢ fundamental discernir
competéncias organizacionais dos beneficios produzidos pelas competéncias, evitando
confusdo e distor¢des nos resultados de pesquisas sobre VBR.
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Outro desafio foi o de identificar um conjunto exclusivo de elementos constitutivos
compondo cada uma das competéncias organizacionais. Na prética, entretanto, verificou-se
que um mesmo elemento pode estar presente na constituicdo de uma ou mais competéncias.
Observou-se ainda que o nimero de elementos que se agruparam para formar as competéncias
organizacionais variou ao longo dos diferentes periodos da trajetéria historica da empresa.
Esta constatagcdo ajuda a explicar porque as competéncias perduram no tempo: os elementos
constitutivos das competéncias se recombinam, reconfiguram, renovam ou ainda, se
transformam, de forma que as competéncias continuem entregando beneficios percebidos e
valorizados pelos clientes. O enfraquecimento ou auséncia de um dos elementos constitutivos
pode impactar em uma ou mais competéncias organizacionais, pois alguns dos beneficios
percebidos e valorizados pelos clientes podem cessar. Em outras palavras, a percepgdo geral
que um cliente tem em relacdo aos beneficios produzidos pelas competéncias da organizagao
possui maior ou menor grau de dependéncia dos elementos constitutivos, os quais se
combinam para formar as competéncias nos diferentes periodos da trajetdria historica da
empresa.

Neste sentido, o estudo das competéncias sob a dtica das inter-relagcdes dos recursos
que as compoe e conseqiientemente seu poder de transformar ou renovar estas competéncias
configura-se em um caminho para estudos sobre capacidades dindmicas. Estudos que
conceituam capacidades dinamicas vém, nos ultimos anos, tendo destaque. Entretanto,
pesquisas empiricas que demonstram como se formam e em que medida impactam nas
competéncias ainda sdo pouco explorados na literatura (Teece, 2007)

Verificou-se também que a evolucdo dos elementos constitutivos (ex: mais filiais
nacionais e no exterior, mais funciondrios, maior faturamento, etc) coincidiu com os periodos
onde se observou uma maior maturidade e percep¢do de valor das competéncias
organizacionais pelos clientes da empresa estudada. Esta constatagdo contrapde a expectativa
inicial adotada por esta pesquisa, de que o nivel de percep¢do de valor das competéncias nao
teria relagdo direta com o acimulo de recursos da empresa (Becker, 2004).

Como contribuicdo metodologica ressalta-se a utilizagdo da perspectiva historico-
longitudinal como estratégia de pesquisa. Esta perspectiva exige instrumentos metodologicos
bastante refinados (Dias & Becker, 2010). O desenvolvimento de ferramentas para a analise
ambiental sob uma perspectiva temporal ¢ muito mais sofisticado do que avaliar
simplesmente 0 momento atual de uma organizacdo. A complexidade estd em comparar varios
periodos de uma mesma empresa. O resgate de uma trajetoria requer instrumentos de analise e
coleta de dados mais apurados, pois exige que elementos muitas vezes esquecidos e que
fazem parte de uma memoria distante dos entrevistados venha a tona.

Entende-se que além de identificar as competéncias das organizagdes e de que
elementos elas sdo compostas, ¢ preciso fornecer instrumentos para que as organizagdes
efetivamente desdobrem este conhecimento em planos de a¢do para uma transformacao, ou
renovagdo, efetiva das suas bases de recursos e conseqiiente alavancagem de suas
competéncias organizacionais. A Figura 10 foi criada com este objetivo. Os resultados
elencados por esta pesquisa apresentam-se na forma de um instrumento de autoconhecimento
para a empresa estudada. A partir deste estudo, a empresa analisada terd melhores condigdes
de entender suas proprias competéncias, investir naqueles aspectos que a diferenciardo de seus
concorrentes, além de promover estratégias que fortalecam e unifiquem toda a organizacao.
Neste sentido, o presente trabalho pretende fornecer instrumentos de gestdo que possibilitem o
estabelecimento de projecdes futuras e idealizagdo de cendrios que orientardo agdes gerenciais
€ operacionais.

Por fim, cabe destacar que este trabalho nao consiste em um simples caso, ele retrata a
trajetoria de uma empresa de classe mundial, que opera em um mercado altamente dindmico e
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compete em nivel internacional. Representa um quadro unico que pode servir de modelo para
outras organizagdes que pretendem almejar posicdes similares.
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