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Resumo

O presente estudo procurou avaliar como empresas de segmentos de elevada
complexidade tecnoldgica, no caso o setor de telecomunicagdes, que terceirizam parte ou a
totalidade dos servigos técnicos fazem para assegurar a qualidade desses servigos
terceirizados. Assim, procurou-se investigar a relacdo entre a extensdo da gestdo de
competéncias técnicas, praticada pela empresa contratante nas empresas contratadas e o nivel
de qualidade constatado nos servicos realizados por essas empresas terceirizadas,
considerando-se o grau de complexidade dos servigos a serem realizados. A pesquisa visava
avaliar se a gestdo de competéncias técnicas poderia ser um instrumento para assegurar a
qualidade na prestacdo de servigcos. A metodologia utilizada foi o estudo de caso, aplicado em
uma das empresas lideres do segmento de telecomunicagdes do Brasil, que tem como
estratégia contratar empresas terceirizadas para prestar servicos técnicos aos clientes. Através
da andlise dos dados, constatou-se que ha forte relagdo entre a extensdo da gestdo de
competéncias técnicas, feita pela empresa contratante nas empresas contratadas e o nivel de
qualidade constatado nos servigos realizados por essas empresas terceirizadas,
independentemente do grau de complexidade dos servicos a serem realizados.

1 Introducio

Na década de 80, a revolugdo promovida pela nova tecnologia da informacao foi
essencial para a reestruturagdo do sistema capitalista, sendo que o conhecimento e
processamento de informacdo tornam-se elementos fundamentais dos novos processos
produtivos e cruciais ao novo modelo de desenvolvimento. Constitui-se um novo paradigma
baseado nas tecnologias de informagao.

Essa reestruturagdo — cujo principal objetivo foi fazer frente as incertezas motivadas
pelas répidas alteracdes no cendrio econdmico, institucional e tecnoldgico das empresas,
aumentando a flexibilidade da produgdo, gestdo e comercializagdo — acarretou a partir de
meados dos anos 70 uma reorganizacdo da produ¢do e dos mercados.

Segundo Castells (1999), as transformagdes organizacionais redefiniram o processo
de trabalho e as praticas de contratacao introduzindo o modelo “producao restrita”, arrolando
mao-de-obra mediante a automatizacdo de postos de trabalho e a eliminacdo de tarefas.

Muitas empresas tém terceirizado atividades que contribuem significativamente para
a constru¢do da sua riqueza e que tém impacto significativo na qualidade do produto final
entregue ao cliente. Os principais objetivos que norteiam essas decisdes, conforme Alvarez
(1996), tém sido transformar custo fixo em custo varidvel, reduzir a estrutura de custos,
aumentar competitividade, focalizar mais suas atividades nas competéncias essenciais,
simplificar e reduzir a estrutura da empresa e concentrar verba para novos investimentos
apenas nas competéncias essenciais. Em alguns casos, parte do conhecimento das empresas
estd sendo dividido com empresas fornecedoras e parceiras, com as quais se terceirizam
atividades antes consideradas parte das competéncias essenciais da empresa — como, por
exemplo, parte das areas de projeto, parte das areas de servigos técnicos, parte das areas que
fazem contato com o cliente.

O presente trabalho estd fundamentado numa pesquisa realizada através de estudo de
caso num fabricante de equipamentos do segmento de telecomunicacdes. Este artigo apresenta



a gestdo de competéncias técnicas como um dos instrumentos para assegurar a qualidade na
prestacdo de servigos nos quais ¢ requerido um conhecimento especializado, sendo prioridade
para a empresa contratada a agregacao de valor a cadeia produtiva, que culmine na geracao de
valor para clientes e usuarios da empresa contratante.

2 Revisao da literatura

As relacdes entre ciéncia, tecnologia e desempenho econdmico parecem ter mudado
ao longo dos anos 90, ampliando o papel critico que a inovagdo representa em relagdo ao
sucesso das empresas € em relacdo ao crescimento econdmico, juntamente com as facilidades
criadas pelas tecnologias da informagdo e comunicacdo em relacdo a inovagdo. Castells
(1999), em seu livro A sociedade em rede, percorre a trajetdria organizativa da reestruturagao
do capitalismo e da transi¢ao do capitalismo ao informacionalismo, expondo a reorganizagao
que houve, a partir dos anos 70, da produgdo e dos mercados. O autor comenta que a meta
fundamental de tais transformagdes era fazer frente as incertezas motivadas pelas rapidas
alteracdes nos cenarios econdmico, institucional e tecnoldgico das empresas, aumentando a
flexibilidade da produgdo, gestdo e comercializagdo. Essas transformagdes organizacionais
redefiniram o processo de trabalho e as praticas de contratagdo, introduzindo o modelo
“producao restrita”, arrolando mao-de-obra mediante a automatizacao de postos de trabalho e
a eliminacdo de tarefas. Estes pontos servem para ressaltar a mudanca que houve no cenario
social-econdmico, e que foi o pano de fundo para o inicio dos processos de terceirizagao.

2.1 Servigos

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) citam como uma caracteristica critica do servi¢o
o fato de que eles sdo criados e consumidos simultaneamente, nao podendo ser estocados. Em
funcdo disto, os servicos operam como sistemas abertos, recebendo diretamente todo o
impacto das variagdes da demanda e eliminando muitas oportunidades para intervengdes de
controle da qualidade.

Em todos os setores de servicos, através das dimensdes complexidade e divergéncia,
conforme exposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), ¢ possivel ver o posicionamento da
empresa em relacdo a seus competidores. O grau de complexidade na prestacdo de servigos €
funcao direta do conjunto de atividades e seqiliéncia do processo necessario para a realizagao
do servico em questdo. O grau de divergéncia ¢ fun¢do direta do grau de liberdade dado ao
prestador de servigo para que ele possa personalizar o servigo em cada passo do processo.

Segundo os autores, servicos com baixa divergéncia, que requerem tarefas
rotineiras, podem ser prestados por pessoal com baixa qualificacdo, tendo em vista que a sua
execu¢ao obedece a procedimentos padronizados, facilmente aprendidos através de
treinamentos orientados a habilidades manuais. Para servicos com alta divergéncia, "significa
que os mesmos se caracterizam por maior flexibilidade, discernimento e uma troca maior de
informagdes com o cliente; portanto, sua execugdo requer um pessoal com altos niveis de
capacidade técnica e analitica, pois o servico ndo ¢ totalmente programavel nem estd
totalmente definido. Neste caso, as tarefas a serem desenvolvidas sdo mais complexas,
demandando habilidades tanto manuais como conceituais, uma vez que certas situagdes nao
programaveis podem exigir decisdes baseadas em experiéncia e conhecimento técnico.

A Figura 1 ilustra ambos os conceitos (divergéncia e complexidade) aplicados ao
setor de telecomunicagdes, exemplificando situagdes especificas em cada uma das quatro
possiveis categorias de servigos: baixa divergéncia/baixa complexidade; baixa
divergéncia/alta complexidade; alta divergé€ncia/baixa complexidade; alta divergéncia/alta
complexidade.



FIGURA 1 - POSICIONAMENTO ESTRUTURAL DOS SERVICOS EM TELECOMUNICACOES
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FONTE: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.98)

A preocupagdo com qualidade, segundo Alvarez (1996), se tornou um imperativo na
condugdo dos negbcios das empresas, figurando como tdpico obrigatério na maioria dos
discursos sobre terceirizagdo. O autor destaca que o conceito de qualidade ja possui certa
universalizacdo, principalmente em razao da adog¢do disseminada do padrao ISO 9000 como
referencial de qualidade.

A norma de terminologia NBR ISO 8402 define qualidade como a totalidade de
caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas e implicitas. Entidade, segundo a norma, pode ser uma atividade ou um processo,
um produto, um servi¢o, uma organiza¢cdo ou uma combinag¢do desses.

Para Heskett et al. (1994), qualidade em servigos € a percepcao baseada no resultado
obtido do servico e no processo pelo qual ele foi alcangado. Os resultados de um servico,
segundo Heskett et al. (1994), sdo avaliados pelos clientes em termos daquilo que eles
realmente recebem em relacdo ao que esperavam. Clientes tém expectativas diferentes a
respeito da qualidade que podem esperar de diferentes tipos de fornecedores de um mesmo
servigo, concorrentes do mesmo setor, € de um mesmo fornecedor em condicdes variadas. As
expectativas dos clientes podem ou nao levar em conta o impacto de um periodo de pico ou
vale de demanda na qualidade dos servigos, ou o fato de que eles podem comprar diferentes
tipos de servicos do mesmo fornecedor em momentos diferentes. Por isso, os resultados de
um servico sdo freqlientemente dificeis de avaliar, e medidas absolutas da qualidade de um
servigo que ndo incluam a expectativa do cliente deixam de medir o essencial.

As cinco primeiras dimensdes que os clientes utilizam para julgar a qualidade,
segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1998), sdo confiabilidade, responsabilidade,
seguranga, empatia e tangibilidade. Estas dimensdes foram identificadas pelos pesquisadores
citados anteriormente através do estudo em varias categorias de servigos, envolvendo
reparadores de eletrodoméstico, servicos bancérios, telefonia, corretoras de seguro e
companhias de cartdo de crédito. Com base nessas dimensdes, o cliente faz o julgamento
sobre a qualidade do servi¢o, comparando a percepcao do servigo prestado com a expectativa
do servigo desejado.



Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.249) afirmam que “Quando se excede a
expectativa, o servico ¢ percebido como excepcional. Quando ndo se atende as expectativas, a
qualidade do servico passa a ser inaceitdvel. Quando se confirmam as expectativas, a
qualidade ¢ satisfatoria”.

Tendo em vista que os casos de terceirizagdo, em sua maioria, ocorrem entre grandes
e pequenas empresas, ¢ diante da fragilidade econdmica comum aos pequenos negocios,
Alvarez (1996) ressalta a necessidade de mutua compreensdo entre contratante e contratada
sobre os riscos decorrentes dos investimentos para adogdo e manuten¢do da qualidade e, por
conseqiiéncia, maior solidariedade entre as partes.

2.2 Terceirizacio

Segundo Alvarez (1996), a alternativa da terceirizagdo tem sido adotada por muitas
empresas como resposta a necessidade de: reduzir custos fixos; liberar os gestores para que se
concentrem na gestdo das competéncias essenciais da empresa; proporcionar agilidade e
flexibilidade para atender as demandas dos clientes e fazer frente as constantes mudancas do
mercado.Terceirizar, conforme Alvarez (1996), representa a tendéncia de comprar fora tudo o
que ndo fizer parte das competéncias essenciais da empresa. Quando se terceiriza parte da
cadeia produtiva ¢ esperado que o parceiro tenha condi¢des de no minimo manter o nivel de
qualidade, para a satisfacdo dos clientes e usuarios da contratante.

Conforme Alvarez (1996), independentemente da formagdo de parcerias, as
companhias mais maduras consideram que os fornecedores ¢ prestadores de servigos exercem
vigorosos impactos no negoécio da maioria das empresas e estabelecem uma proximidade
inequivoca entre os conceitos de terceirizagdo e parceria, a ponto de trata-los como se fossem
0 mesmo conceito e até, em alguns casos, afirmando que a terceirizacdo significa,
exclusivamente, construir parcerias para o equilibrio de forgas.

Para que a terceirizacdo funcione e se possa garantir o mesmo nivel de qualidade, ¢
necessario que a atividade seja realizada por pessoas treinadas. Conforme exposto por Leite
(1994, p.87), quando se fala de capacitacdo, boas referéncias nao sao, por si so, suficientes
para assegurar a capacitagio técnica do parceiro. E necessario avaliar o quadro de recursos
humanos do parceiro quanto a qualificagdo e também quanto a estabilidade dos colaboradores.

2.3 Capital intelectual, competéncias da organizacio e individuais

Sveiby (1998, p.44) define conhecimento como “uma capacidade de agir”, ou seja, a
capacidade que a pessoa tem de agir continuamente, criada por um processo de saber, sendo
essa capacidade contextual. O autor coloca que o conhecimento humano ¢ tacito, orientado
para a acao, baseado em regras, individual e esta em constante mutagdo. Para Sveiby (1998), o
conceito de competéncia, que engloba o conhecimento explicito, a habilidade, a experiéncia,
os julgamentos de valor e as redes sociais, ¢ a melhor forma de descrever conhecimento no
contexto empresarial. O conhecimento explicito independe do individuo que o criou, mas a
competéncia ndo. A competéncia ndo pode ser copiada com exatidao. Cada um desenvolve a
propria competéncia por meio do treinamento, da pratica, dos erros, da reflexdo e da
repeticdo. Segundo Sveiby (1998), a competéncia ¢ transferida pela pratica.

Zarifian (1999) diferencia as seguintes competéncias em uma organizagao:

- Competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo do
trabalho;

- Competéncias técnicas - conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve
ser realizado;



- Competéncias sobre a organizagado - saber organizar os fluxos de trabalho;

- Competéncias de servigo - aliar a competéncia técnica a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servico terd sobre o consumidor final?;

- Competéncias sociais - saber ser, incluindo atitudes que sustentem o
comportamento das pessoas.

Segundo Fleury e Leme Fleury (2001), a empresa deve, no processo de formulagdo de
estratégias, estabelecer, manter e sistematicamente renovar um conjunto de atividades distinto
do de seus competidores, que entregue maior valor para seus clientes e mercados, em
permanente processo de mudancga, e crie valor social para as comunidades com as quais
interage.

A definicdo da aspiragdo estratégica e a identificacdo das competéncias
organizacionais existentes e por desenvolver permitem, segundo Nisembaum (2000), delinear
de forma clara as acdes de aprendizagem necessarias. Aprendizagem Organizacional é um
processo pelo qual uma empresa identifica e busca realizar as mudancas qualitativas
desejaveis. Isso envolve tanto as competéncias organizacionais quanto as competéncias
individuais.

O investimento em educagdo deve permitir a empresa e a seus colaboradores
competir melhor nos mercados em que se inserem. Uma forma de concretizar o plano de
desenvolvimento de competéncias consiste em confrontar e identificar o gap entre as
competéncias organizacionais e por desenvolver, e os mercados presente e futuro. A esta
analise devem seguir acgdes que levem a construgdo de novas competéncias ou ao
aprimoramento das atuais.

2.4 Avaliacao da competéncia: da estrutura interna e da estrutura externa

O prego de mercado das agdes de uma empresa, segundo Sveiby (1998), ¢ a
valorizacdo de mercado das agdes integrantes do patrimonio da empresa. Quando o preco de
mercado ¢ maior que o valor contabil, a teoria convencional do mercado acionario considera o
agio como uma avaliacdo do potencial de ganhos futuros, potencial convertido em fundo de
comércio se a empresa for comprada. Portanto, deve haver algo entre os ativos da empresa
que, no futuro, venha a render acima dos juros bancérios. Esses ativos sdo invisiveis porque
ndo sdo contabilizados. Todavia, tém sua origem no pessoal de uma organizagdo ¢ podem ser
classificados em trés tipos que, juntos, formam um balango patrimonial de ativos intangiveis.
Sao classificados como: competéncia do funciondrio, estrutura interna e estrutura externa.

A competéncia do funciondrio envolve a capacidade de agir em diversas situagdes
para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. Se, por um lado, ¢ fato que a competéncia
individual ndo pode ser propriedade de ninguém, a ndo ser da pessoa que a possui, por outro
lado, a competéncia do funcionario deveria ser incluida no balango patrimonial dos ativos
intangiveis porque ¢ impossivel conceber uma organizagdo sem pessoas.

A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e
de computadores; estes, criados pelos funciondrios, em geral pertencem a organizacao,
podendo, as vezes, ser adquiridos em outro lugar. Juntas, a estrutura interna e as pessoas
constituem o que geralmente se denomina de organizagdo. A estrutura externa inclui relagdes
com clientes e fornecedores, bem como marcas, marcas registradas e a reputagdo ou a imagem
da empresa. Algumas destas estruturas podem ser consideradas propriedade legal, mas os
investimentos na estrutura externa nao podem ser feitos com o mesmo grau de seguranga dos
realizados na estrutura interna.



Sveiby (1998) expde que uma estratégia orientada para o conhecimento pode
oferecer novas oportunidades de negbcios porque os ativos intangiveis, antes nado
identificados, hoje podem se revelar uma valiosa fonte de receitas tangiveis.

Dutra (2001) descreve os seguintes passos para o estabelecimento de uma gestdo por
competéncias e constru¢do de um sistema de gestao de desenvolvimento:

para cada eixo de carreira atrelado aos processos fundamentais da empresa, devem
ser definidas as principais competéncias — ou seja, para cada eixo ha um conjunto
proprio de competéncias (sugere-se, no maximo, sete) que caracteriza a entrega
esperada ao longo do nivel da carreira. Essa caracterizacdo de entrega deve ser
observavel para poder ser acompanhada — ou seja, as expectativas da empresa em
relacdo ao individuo devem ser descritas de forma clara;

analisar as pessoas individualmente para poder identificar deficiéncias
individuais;

analisar o fator motivador dessa deficiéncia — por exemplo, falta de informagao,
problema comportamental, falta de orientacdo para o desenvolvimento, falta de
formacao basica, entre outros;

estabelecer com a pessoa um plano de ac¢do para o seu desenvolvimento;

analisar a efetividade e adequar as agdes de desenvolvimento.

No entanto, quando se trata de terceiros, aplicar a gestdo de competéncias em sua
extensdao completa pode vir a denotar pessoalidade, que aliada as condigdes de onerosidade e
temporalidade caracterizam o vinculo empregaticio (Polonio, 2000). Nesse sentido, a gestao
apenas das competéncias técnicas pode permitir que a empresa contratante fortalega o
relacionamento com o seu parceiro, inclusive estimulando-o ao desenvolvimento de novas
competéncias técnicas, € minimizar significativamente o risco de perda de qualidade.
(Alvarez, 1996).

Retomando o conceito exposto por Fleury e Leme Fleury (2001), na visdo geral da
estratégia e formag¢do de competéncias apresentada anteriormente, e considerando os riscos
apontados por Polonio (2000) quanto ao fato de a pessoalidade caracterizar um vinculo
empregaticio, procura-se relacionar os passos propostos por Dutra (2000) para a implantagdo
de uma gestdo por competéncias técnicas (Quadro 1).

QUADRO 1 - EXTENSAO DA GESTAO DE COMPETENCIA TECNICA EM FORNECEDORES

Nivel

Extensdo da gestdo da competéncia técnica.

I

Defini¢do das competéncias técnicas necessarias.

II

Mapeamento das competéncias técnicas quando da sele¢do da empresa fornecedora:

a) foco na organizacdo (empresa fornecedora de servicos);

b) foco no individuo (funcionarios da empresa fornecedora de servigos).

III

Atualizagdo regular desse mapa de competéncias:
a) em fungdo do resultado das avaliagdes;
b) em fungdo de novos treinamentos/competéncias adquiridas pela empresa fornecedora;
¢) em fungdo da rotatividade de pessoal.

v

Utiliza¢do desse mapa de competéncias para:
a) alocagdo de um determinado tipo de servigo (considerando a complexidade e
divergéncia) ao fornecedor que possui as melhores competéncias para realiza-lo;
b) definicdo de quais serdo os fornecedores convidados para participar de
treinamentos/capacitagcdo no caso de introdu¢do de uma nova tecnologia/produto.

FONTE: Elaborado pelos autores do artigo



3 Metodologia

Nesta pesquisa, optou-se por uma abordagem de estudo de caso, de carater
descritivo-qualitativo e perspectiva transversal, uma vez que foram observadas as praticas de
gestdo de competéncias, bem como o impacto na qualidade de prestagdo de servigos em um
determinado ponto no tempo, tendo sido considerado como periodo de estudo o ano de 2001.
O nivel de analise ¢ o organizacional, e a unidade de analise a organizagao.

O universo para esta pesquisa de campo ¢ constituido pelas organizagdes do
segmento de telecomunicagdes, que atuam no Brasil e que terceirizaram total ou parcialmente
as atividades de servicos técnicos.

A populacdo é o conjunto de empresas que se enquadram nos pressupostos adotados
nesta pesquisa, ou seja, ter no minimo um programa de homologacao de seus fornecedores de
servigos técnicos e alguma forma de gestdo de competéncias técnicas e de monitoramento da
qualidade do servigo prestado. Assim, o método utilizado para a composi¢ao da amostra foi o
ndo-probabilistico. Foi adotado um procedimento de amostragem de carater intencional, ja
que o grupo de sujeitos (empresas a serem estudadas) foi composto a partir de critérios pré-
definidos, sem a preocupacdo de aleatoriedade, o que implica, evidentemente, que os
resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados para o universo das empresas brasileiras
do setor de telecomunicagdes. Portanto, ndo se buscou a generalizagdo estatistica, mas tao-
somente a generalizacdo analitica (fortalecimento, ou ndo, de teorias emergentes sobre o
tema). Essas empresas foram selecionadas com base na classificagdo, nos anos de 2000 e
2001, das 50 empresas maiores do mundo digital, que sdo fabricantes de equipamentos de
telecomunicagdes, segundo a revista Exame - Melhores e Maiores, e contatadas a partir de
uma carta-convite para participar do projeto de pesquisa.

As técnicas de coleta de dados utilizadas neste trabalho foram as de observagao
direta extensiva, através de questiondrio, entrevista semi-estruturada e analise de documentos.

A coleta de dados ocorreu através de: dados primarios — informagdes obtidas com
funcionarios das empresas através de entrevistas semi-estruturadas; ¢ dados secundarios —
obtidos através da analise de documentos internos das empresas.

A primeira etapa do tratamento dos dados foi a analise de contéudo das entrevistas.
Foi realizada uma anélise temadtica e transversal, conforme exposto por Bardin (1977), onde as
entrevistas foram recortadas em funcdo dos temas especificos das perguntas de pesquisa, para,
através de comparacdo com os conceitos, destacar quais sdo mais ou menos evidentes em cada
organizagdo. Apos terem sido realizadas e descritas as medidas, conforme recomendado por
Pereira (1999), foi feita a abordagem analitica, com o objetivo de explorar relagdes de
semelhanca e dessemelhanca, causa e efeito, associagdo e correlagdo entre as medidas
realizadas.

Apesar de todo o rigor nos procedimentos metodologicos, a pesquisa tem suas
limitacdes. Uma limitagdo decorre das caracteristicas particulares da pesquisa qualitativa,
mais especificamente relacionada a metodologia da andlise de contetdo. Segundo Bardin
(1977), a abordagem ¢ valida, sobretudo, na elaboragdo das dedugdes especificas sobre uma
variavel de inferéncia precisa e ndo em inferéncias gerais. Outra limitagdo decorre de que o
entendimento de como a extensdo de gestdo de competéncias técnicas e a avaliacdo da
qualidade s3ao implementadas pelas empresas pesquisadas depende do levantamento de
opinides (dados primarios) por meio de entrevistas com individuos, sujeitas as inferéncias
subjetivas, porque estdo baseadas no que, segundo Bardin (1977), o analista compreende da
significagdo da mensagem. Outras limitagcdes sdo inerentes ao fato da organizacdo ter sido
escolhida por conveniéncia e a restricao apenas ao universo de uma organizagdo, o que € fruto
do tipo de estudo e de metodologia proposto.



Tendo em vista que esta pesquisa foi realizada com base em estudos de casos, outra
limitagdo decorre, conforme Gil (1999), da fragilidade para a generalizagdo, pois as
conclusdes se restringem aos casos analisados.

O trabalho ndo aspira representar as organizacgdes do segmento de telecomunicagdes,
pois trata-se de casos especificos que ndo permitem generalizagdes ou inferéncias sobre outras
organizagdes. Apesar disso, a representatividade das organizacdes pesquisadas ¢ ampla para
permitir a busca dos esclarecimentos com relagao a realidade a ser observada, dentro da opgao
metodolégica escolhida.

4 O estudo de caso

No setor de telecomunicagdes, o conhecimento ¢ um dos principais ativos, no qual
sdo feitos significativos investimentos em treinamento, e ¢ aperfeicoado com a experiéncia de
anos de trabalho. Uma instalagdo inadequada numa rede ativa pode causar a queima de um
equipamento, representando prejuizo monetario, ou a derrubada da rede, com perda de
faturamento para a operadora, tornando milhares de usudarios inativos, ou 0 comprometimento
do prazo de uma obra, gerando atraso no faturamento e conseqiiente custo de capital, ou ainda
altos custos com retrabalho, além da perda de imagem perante o cliente.

Em menos de cinco anos, o acervo da Telebras foi a leildo, o capital estrangeiro
chegou a operacdo da rede, a legislacao foi mudada e criou-se um novo modelo de operagao
do setor de telecomunicagdes, com base em 6rgdo regulador, competi¢do, universalizagdo dos
servicos e duopdlio celular.

Segundo levantamento feito pela empresa de consultoria Bain & Company (2001),
no mercado brasileiro de telecomunicagdes e, mais especificamente, no mercado de prestagao
de servigos de infra-estrutura, os principais impactos foram:

* Mudangas na estrutura e no comportamento do operador.

- 3 operadoras regionais ¢ 1 operadora de longa distancia substituiram os 28
operadores locais prévios.

- Fornecedores comegaram a ser sclecionados de acordo com métricas de
melhor desempenho (além de politicas).

- O prazo médio de entrega foi reduzido de 18 para 5 meses.

* O mercado para infra-estrutura de telecomunicagdes tornou-se mais

competitivo.

- Os operadores racionalizaram a base de fornecedores.

- Novos entrantes estrangeiros, possivelmente mais produtivos, aportaram no
mercado.

- As operadoras reduziram funcionarios.

- Parte dos servigos de manutencgao de rede € terceirizada a ex-funcionarios.

- Quantidade significativa de fornecedores de servico de pequeno porte entra
no mercado (os técnicos desempregados).

- Os precos para produtos e servigos despencaram.

Muitas empresas iniciaram mudangas organizacionais como uma estratégia para
fazer frente a incertezas do mercado e as pressoes para aumento de competitividade. A seguir
serdo apresentados o resultado da pesquisa com um fabricante de equiplamentos de
telecomunicacdes que adotou a terceirizacdo como estratégia para fazer frente as incertezas
citadas anteriormente. Inicialmente serdo expostos alguns dados sobre a organizagdo
escolhida. A seguir serdo apresentados os resultados em relagao a trés pontos focados nesta
pesquisa:



- Nivel de extensdo de gestdo de competéncias técnicas da empresa contratante em
relacdo as empresas contratadas;

- Forma de avaliagdo da qualidade, pela empresa contratante, em relagdo aos servicos
prestados pelas suas contratadas;

- Relagdo entre o nivel de extensdo da gestdo de competéncias técnicas praticada pela
empresa contratante em relagdo a empresa contratada e o nivel de qualidade constatado apds a
realizag¢do do servigo.

4.1 A empresa analisada — Siemens - divisido telecomunicacdes

As primeiras atividades da Siemens no Brasil datam de 1867, com a instalagdao da
linha telegrafica pioneira entre o Rio de Janeiro e o Rio Grande do Sul. Em 1895, no Rio de
Janeiro, era aberto o primeiro escritorio e, dez anos mais tarde, ocorria a fundagdo da empresa
no Brasil. A Siemens ¢ uma das empresas lideres do mercado eletroeletronico brasileiro, com
atividades nas areas de Information and Communications, Automation and Control, Medical,
Power, Transportation e Lighting. No Brasil, o grupo conta hoje com 7.925 funcionarios e 13
unidades fabris. Os dados coletados para fins desta dissertagdo sdo referentes a area de
Information and Communications.

Em mar¢co de 2001, as areas de informatica e comunicagdes da Siemens —
Information and Communication Networks (ICN), Information and Communication Mobile
(ICM) e Siemens Business Services (SBS) —, até entdo independentes, passaram no Brasil por
um amplo processo de reorganizacdo, resultando na unidade empresarial / and C -
Information and Communications.

A nova unidade estd agora dividida em quatro grandes areas: ICN Carriers, atuando
junto a operadoras de redes fixas publicas; ICN Enterprise, prestando fornecimentos e
servigos para clientes corporativos; ICM, atuando junto a operadoras de telecomunicagdes
moéveis por meio de infra-estrutura, aplicacdes e produtos como telefones fixos, sem fio e
celulares; e SBS, fornecendo servigos e solugdes em tecnologia da informagao.

A Unidade Empresarial IC possui um portafolio completo de solucdes convergentes
em telecomunicagdes e tecnologia da informagdo, atendendo desde pequenas empresas até
grandes corporacgdes, em qualquer segmento de mercado. Possui também uma estrutura de
servigos técnicos para atender as diversas etapas, desde a fase de implantacdo envolvendo
projetos, instalagdo, montagem, testes até a fase de pos-venda, com os servigos profissionais
de consultoria, otimiza¢ao do desempenho da rede, etc.

4.2 Nivel de extensdo de gestao de competéncias técnicas da empresa contratante em
relacdo as empresas contratadas

Quanto ao nivel de mapeamento das competéncias técnicas, elas sdo avaliadas com
foco na organizacao e no individuo. A analise técnica ¢ feita tomando como base o material
enviado para cadastro e, posteriormente, através de uma visita a sede do fornecedor, onde,
com base num questionario especifico, sdo verificados os seguintes itens:

- estrutura, instalagdes e equipamentos;

- materiais e subfornecedores que a empresa utiliza;

- métodos, processos e estrutura de supervisao;

- metodologia adotada para garantia da qualidade dos servigos executados;
- sistema da qualidade que a empresa possui;

- registros, treinamento e rotatividade de pessoal;

- condigoes oferecidas a forca de trabalho;

- dominio da tecnologia com a qual atua;

- alinhamento aos principios da empresa Siemens
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Outra informagdo solicitada ¢ a planilha curricular dos funcionarios, conforme

formulério especifico, na qual a empresa a ser contratada indica as competéncias dos
funcionarios.

Quanto a atualizagdo, ¢ solicitado que as empresas fornecedoras atualizem o banco

de dados a cada seis meses, e agora ha um sistema disponibilizado pela internet para que o
fornecedor faga isso a qualquer momento.

Em relacdo a utilizacdo do mapa de competéncias dos fornecedores, este ¢ utilizado

tanto para a contratagdo de um servigo como para a identificacdo do fornecedor que deve ser
convidado no caso de introducao de uma nova tecnologia.

Quanto ao nivel de extensdo de gestdo de competéncias técnicas praticado pela

empresa contratante em relacdo as contratadas, observa-se que a empresa:

faz a gestdo de competéncia técnica independente do grau de complexidade do servico
técnico a ser contratado. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o grau de
complexidade na prestagdo de servigos ¢ fungdo direta do conjunto de atividades e a
seqiiéncia do processo necessario para a realizagdo. No entanto, constatou-se que nesta
empresa a gestdo de competéncias técnicas ¢ realizada da mesma forma, tanto para a
contratacdo de servigos de baixa complexidade e baixa divergéncia como para servigos
de alta complexidade e alta divergéncia;

especifica as competéncias técnicas necessarias para a realizacdo do servico. Conforme
mencionado por Alvarez (1996), tendo em vista que a maioria dos casos de
terceirizacdo ocorre entre grandes e pequenas empresas, ¢ necessario que haja a muatua
compreensdo entre contratante e contratada quanto aos riscos decorrentes dos
investimentos para adogao e manutencao da qualidade;

analisa as competéncias da empresa ¢ do individuo. Segundo Sveiby (1998), o
conhecimento explicito independe do individuo que o criou, mas a competéncia ndo. A
competéncia do funciondrio envolve a capacidade de agir em diversas situagdes para
criar tanto ativos tangiveis como intangiveis, e a competéncia individual ndo pode ser
propriedade de ninguém e ndo pode ser copiada com exatiddo. Decorre dai a
necessidade de, ao se contratar uma empresa que presta servigos e trabalha com o
conhecimento, verificar-se ndo apenas a competéncia técnica da empresa mas a de seus
funciondrios, pois a competéncia técnica dessa empresa € o conjunto de competéncias
técnicas que ela reine com os seus funcionarios;

utiliza o mapa de competéncias tanto para a contratacdo de um servigo como para a
identificacdo de qual fornecedor deve ser convidado no caso de introducdo de uma
nova tecnologia. Segundo Nisembaum (2000), o investimento em educacdo deve
permitir & empresa e a seus colaboradores competir melhor nos mercados em que ela se
insere. Uma forma de concretizar o plano de desenvolvimento de competéncias
consiste em confrontar e identificar o gap entre as competéncias organizacionais e por
desenvolver e os mercados presente e futuro. A esta andlise devem seguir agdes que
levem a construgdo de novas competéncias ou ao aprimoramento das atuais, como de
fato vem sendo praticado pela empresa.

4.3 Forma de avaliacdo da qualidade, pela empresa contratante, em relacio aos servicos
prestados pelas suas contratadas

O processo de homologagdo (técnico e comercial) ¢ refeito no maximo a cada dois

anos, podendo a periodicidade ser reduzida em funcdo do indice de desempenho do
fornecedor (IDF). Este indice, que ¢ a base para a evolucdo do processo de parceria, €
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composto com base no desempenho do fornecedor em relacdo aos critérios de: suprimentos
(desempenho da empresa em relacdo a negociacdo de precos); qualidade (atendimento as
especificagdes técnicas do que foi contratado); logistica (atendimento aos prazos); e
tecnologia (investimentos e desenvolvimentos feitos pela empresa que resultem em
atualizacdo tecnoldgica, melhoria de qualidade ou produtividade). Os dados relativos aos
critérios de qualidade e logistica, para os fornecedores de servicos técnicos que atuam na area
Carrier, sao apurados com base nas avaliagdes dos servigos prestados pelos fornecedores.
Estas avalia¢des sdo preenchidas pelos gestores da empresa Siemens que mantém recebem o
servigo prestado. Para os fornecedores que atuam na area Enterprise ¢ feita, mensalmente,
uma pesquisa telefonica por amostragem e com base em um questionario pré-definido, na
qual € ouvida a opinido dos clientes.

A ponderagdo desses critérios leva ao célculo do IDF e a classificacdo do fornecedor
em excelente, bom, regular ou insatisfatorio. Em fun¢ao da classificagdo dos fornecedores,
ocorre a evolugdo do processo de parceria. Os fornecedores passam do estagio de
fornecedores homologados, quando iniciam a prestagdo de servigos, para o estagio de
fornecedores com a qualidade controlada (QC). Em funcdo da avaliacdo anual de
desempenho, passam para o estagio de qualidade supervisionada (QS), posteriormente para a
qualidade assegurada (QA) até atingirem o nivel de parceiros.

Para os fornecedores classificados como excelentes, ¢ dada a preferéncia dos pedidos
e do acesso a novas tecnologias. Para os fornecedores classificados como regulares ou
insatisfatorios, ¢ feita uma analise conjunta entre a Siemens e o fornecedor e definido um
plano de acdo. Caso ndo se observe uma melhoria, o fornecedor perde a homologacao,
deixando de trabalhar para a Siemens.

Em relagdo a maneira como a empresa contratante avalia a qualidade dos servigos
prestados, observa-se que ha a preocupacdo com o futuro, através da inclusdo na avalia¢ao de
quesitos referentes a negociacdo de pregos e investimentos em atualizagdo tecnologica. Esses
quesitos utilizados para a avaliacdo, estdo muito proximos aos identificados por Parasuraman,
Zeithaml e Berry, citados por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.249), que sao
confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade. Segundo Alvarez
(1996), nao se devem terceirizar servigos se nao for possivel obter indicadores.

Também se observa que utiliza o resultado da avaliacdo como indicador para dar a
preferéncia de pedidos e de acesso a novas tecnologias aos fornecedores que obtém melhor
desempenho. Segundo Alvarez (1996), quando se terceiriza parte da cadeia produtiva ¢
esperado que o parceiro tenha condigdes de no minimo manter o nivel de qualidade para a
satisfacdo dos clientes e usuarios da contratante, sendo totalmente adequado que a priorizagao
dos fornecedores para receber novos pedidos e ter acesso a novas tecnologias seja em fungao
do melhor desempenho.

4.4 Relacido entre o nivel de extensdo da gestio de competéncias técnicas e o nivel de
qualidade constatado apds a realizacido do servico

Inicialmente, para a analise deste ponto, partiu-se dos dados levantados através de
uma matriz para coleta de dados em relagdo aos fornecedores da Siemens. Os dados coletados
foram trabalhados e agrupados, conforme o Quadro 2 e Grafico 1. Tendo em vista que o nivel
de gestdo de competéncia ¢ o mesmo, independentemente do grau de complexidade do
servico, conforme exposto na analise do primeiro ponto de pesquisa, a analise realizada
inicialmente procurou identificar se havia alguma relagdo entre o nivel de complexidade e o
percentual de empresas que apresentavam qualidade com expectativa excedida.
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QUADRO 2 - RESUMO DOS DADOS COLETADOS DOS FORNECEDORES

DA EMPRESA SIEMENS
IN.° de empresas que atuaram nesta % De empresas com
Nivel de complexidade complexidade qualidade 17
BB 15 61%
BA 4 100%
AB 17 67%
AA 2 100%

FONTE: Dados da pesquisa

Observa-se pelos dados coletados a predominancia de servigos de baixa
complexidade/baixa divergéncia (BB) e alta divergéncia/baixa complexidade(AB), conforme
conceitos apresentados anteriormente no item 2.1, sendo que nestas categorias hd uma
significativa parcela de servi¢os nos quais os requisitos de qualidade ndo foram satisfatorios..
Constata-se também que para as categorias de servigos de baixa divergéncia/alta
complexidade (BA) e alta divergéncia/alta complexidade (AA) o nivel de qualidade atingindo
foi satisfatério em 100% dos casos.

GRAFICO 1 - RELACAQ ENTRE O NiVEL DE COMPLEXIDADE E %
DE EMPRESAS COM NIVEL DE QUALIDADE 11 - EMPRESA SIEMENS

120%
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BB BA AB AA

FONTE: Dados da pesquisa

Conforme pode ser observado no grafico acima, nao € possivel estabelecer nenhuma
correlagdo entre o nivel de complexidade e o percentual de empresas que apresentavam o
indice de qualidade com expectativa excedida. Para os servigos de baixa complexidade e
baixa divergéncia (BB), o percentual de empresas que apresentam qualidade com expectativa
excedida ¢ de 61%; para os servicos de baixa complexidade e alta divergéncia (BA) esse
percentual sobe para 100%; e para os servigos de alta complexidade e baixa divergéncia (AB),
o percentual volta a cair para 67%, subindo novamente para os servicos de alta complexidade
e alta divergéncia (AA), quando atinge o patamar de 100%.

A partir do agrupamento e analise dos dados da empresa, constatou-se que nao era
possivel estabelecer nenhuma correlagdo entre o nivel de complexidade e o percentual de
empresas com o nivel de qualidade com expectativa excedida, mas ficava a pergunta:

Por que, apesar de a empresa contratada supostamente ter as competéncias técnicas
necessdrias, a expectativa do nivel de qualidade ndo estava sendo atendida?
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Visando dar continuidade a analise da quarta pergunta de pesquisa, foi feita uma
analise documental, baseada em 96 amostras conforme a norma NBR 5426, referente a
avaliagdes de 26 fornecedores da Siemens, os quais responderam por 80% do volume
adquirido de servigos no ano de 2001.

Apo6s compilagdo dos dados coletados, obteve-se o seguinte resumo apresentado no
quadro abaixo:

QUADRO 3 - RESUMO DA ANALISE DOCUMENTAL DAS AVALIACOES DOS FORNECEDORES

Distribuicdo das causas dos problemas segundo relatado nos
[}
2 2 documentos da empresa Beta
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Nessas duas amostras, a expectativa de qualidade foi atendida e ndo foi constatado

AA 2 | nenhum problema.

AB | 48 07583 | 41% | 14% 5% [5% |9% [18% |35% [ 5%
Nessas cinco amostras, a expectativa de qualidade foi atendida e ndo foi constatado
BA 5 | nenhum problema.
10
BB 41 0,7303 | 40% | 10% | 20% % 5% | 15% | 0% 0%

FONTE: Dados da pesquisa

Para os niveis de complexidade AB (alta complexidade e baixa divergéncia) ¢ BB
(baixa complexidade e baixa divergéncia), existiram amostras onde o nivel de qualidade ndo
foi atendido, possibilitando o céalculo do coeficiente de correlagdo através da fungdo Correl
no programa Excell. Os valores encontrados (0,7583 e 0,7303) confirmam a forte correlagao
positiva entre as duas variaveis. Quando se avaliam os principais problemas que levaram ao
ndo atendimento da qualidade esperada, em ambas as complexidades, AB e BB, a falta de
conhecimento técnico responde por mais de 40% das causas.

Aprofundando a andlise para uma das empresas fornecedoras da Siemens e adotando
a mesma escala ordinal, verificou-se para cada uma das oito avaliagdes do fornecedor BST
quem era o funcionario que havia realizado o servico e quais eram as competéncias técnicas
desse individuo. Constatou-se que, apesar de a empresa estar homologada e possuir as
competéncias técnicas necessdrias para realizagdo dos servigos que estavam sendo
contratados, nem sempre as pessoas enviadas para realizar o servigo possuiam as
competéncias técnicas necessarias para executa-lo.

Este resultado confirma o exposto por Sveiby (1998, p.44), que define conhecimento
como “uma capacidade de agir”, ou seja, a capacidade que a pessoa tem de agir
continuamente, criada por um processo de saber, sendo que esta capacidade é contextual. O
conhecimento explicito independe do individuo que o criou, mas competéncia ndo. Segundo
Sveiby, a competéncia individual ndo pode ser propriedade de ninguém a nao ser da pessoa
que a possui. Na analise do coeficiente de correlagdo, dessas oito amostras, constata-se que ha
forte correlacdo (0,926367) entre a competéncia técnica do individuo e a qualidade do servigo
executado. Este coeficiente de correlacdo foi calculado através da funcdo Correl no programa
Excell.
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Este indice de correlagdo corrobora a constatacao de Fitzsimmons ¢ Fitzsimmons
(2000), referente a necessidade de que esses servicos sejam realizados por pessoas com
competéncias técnicas especificas e que, caso esses servigos sejam realizados por pessoas
incapacitadas, podem ocorrer danos qualitativos e materiais & empresa contratante.

Visando minimizar os problemas, em relagdo a qualidade do servico, ocasionados
quando a empresa possui a competéncia porém a pessoa enviada para realizar esse servico nao
a possui, foi que a empresa Siemens desenvolveu e passou a utilizar desde outubro de 2002
um portal na internet, para mapeamento de competéncias técnicas do quadro de funcionarios
dos seus fornecedores. Quando um fornecedor ¢ adjudicado com um servigo, antes de ele ser
liberado para ir a campo realizd-lo, deve informar, através do portal, quais serdo os
profissionais que serdo disponibilizados para realiza-lo. Apds validacdo das competéncias
técnicas das pessoas, o fornecedor ¢ liberado para realiza-lo. Isto confirma o exposto por
Ribeiro (1999), segundo o qual a agregacdo de valor das pessoas para a empresa remete a
discussdo da capacidade das pessoas em fazé-lo, o que ele chama de competéncia. Conforme
Leite (1994), quando se fala de capacitagdo para realizar um servigo, boas referéncias nao sao
suficientes para assegurar a capacitacdo técnica do fornecedor parceiro, ¢ necessario avaliar
também o quadro de colaboradores, pois se a empresa perder os funciondrios que tinham
determinada competéncia, ela pode ndo estar mais em condi¢des de realizar determinado
Servigo.

5 CONCLUSOES

Este estudo procurou langar um olhar sobre as praticas ja existentes em relagdo a
gestdo de competéncias, porém no contexto de terceirizagdo de servigos que requerem
conhecimento técnico especifico.

E importante ressaltar que, devido a se tratar de um estudo de caso, as observagdes
registradas devem ser consideradas apenas para a empresa pesquisada, pois sua generalizagao
demandaria outros estudos.

A empresa analisada neste estudo terceiriza parte das atividades de servigos técnicos,
objetivando concentrar-se no que considera suas competéncias essenciais e também para
transformar custos fixos em custos varidveis. Nessa transferéncia de atividades para fora da
empresa, foram terceirizados servi¢os com baixa divergéncia, que requerem tarefas rotineiras
e podem ser prestados por pessoal com baixa qualificagdo, mas também foram terceirizados
servigos onde ¢ necessario apresentar alta divergéncia, maior flexibilidade, discernimento e
um pessoal com altos niveis de capacidade técnica e analitica, pois o servigo nao ¢ totalmente
programavel nem esté totalmente definido.

Em relagdo ao primeiro foco de pesquisa (Nivel de extensdo de gestdo de
competéncias técnicas da empresa contratante em relagdo as empresas contratadas),
constatou-se que a empresa faz a gestdo de competéncias técnicas em relagdo aos seus
fornecedores com foco ndo apenas na empresa, mas também no funciondrio da empresa
contratada em questdo, visando se assegurar de que a atividade terceirizada sera realizada por
pessoas com as competéncias técnicas necessarias. Esta gestdo € realizada independentemente
do grau de complexidade do servico. O processo de gestdo de competéncias técnicas tem
inicio, em ambas as empresas, com a definigdo das competéncias necessarias para a atividade
a ser contratada.

O mapeamento das competéncias técnicas, que a empresa realiza do seu quadro de
fornecedores, ¢ parte da componente dos ativos intangiveis referente as estruturas externas.
Quando a empresa utiliza essas informagdes, seja para escolher qual fornecedor ira realizar
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determinado tipo de servigo ou para identificar quais fornecedores serao convidados para ter
acesso a novas tecnologias, estd mobilizando um conhecimento explicito bem-estruturado.

Com relagdo ao segundo foco de pesquisa (Forma de avaliagdo da qualidade, pela
empresa contratante, em relacdo aos servicos prestados pelas suas contratadas), concluiu-se
que a empresa avalia seus fornecedores através de quesitos referentes ao cumprimento dos
requisitos técnicos e prazo, seguranca e questdes administrativas. Esta avaliagdo, cujo
principal foco ¢ validar a adequabilidade do terceiro em relacdo aos servigos contratados, ¢
realizada através de questionarios pré-definidos, sendo preenchidos pelos gestores ou através
de pesquisas telefonicas junto aos clientes. A partir dessas avaliagdes sdo calculados
indicadores que refletem a performance do fornecedor. A Siemens utiliza o resultado do
indicador para dar preferéncia de pedidos e acesso a novas tecnologias aos fornecedores que
obtém o melhor desempenho.

Em relacdo ao terceiro foco de pesquisa (Relagdo entre o nivel de extensao da gestdo
de competéncias técnicas praticada pela empresa contratante em relagdo a empresa contratada
e o nivel de qualidade constatado apos a realizagdo do servigo)
¢ possivel concluir que ha evidéncias praticas da forte relagdo entre a utilizagdo da gestdo de
competéncias técnicas realizada pelo contratante em relacdo ao seu fornecedor — com o foco
ndo apenas na empresa mas também em seus funcionérios — e o atendimento da expectativa de
qualidade, pois essa pratica assegura que o fornecedor que ird realizar os servicos realmente
possui as competéncias técnicas necessarias para tal. Este fato ficou comprovado na andlise
documental das avaliagdes dos fornecedores da empresa Siemens, onde se constatou que a
falta de conhecimento técnico responde por mais de 40% das causas do ndo-atendimento a
qualidade esperada. Também foi comprovada a forte relagdo entre a pratica da gestdo de
competéncias técnicas e o nivel de qualidade de servicos quando da andlise das avaliacdes em
relacdo aos servigos realizados pelo fornecedor BST da Siemens. Constatou-se que, apesar de
a empresa estar homologada e possuir as competéncias técnicas necessarias para realiza¢dao do
servicos que estavam sendo contratados, nem sempre as pessoas enviadas para realizar o
servico possuiam as competéncias técnicas necessarias para executa-lo. Esta relagdao foi
observada tanto para servigos de baixa complexidade como de alta complexidade.

A partir da reflexdo sobre os trés focos de pesquisa acima analisados, ¢ possivel
constatar que existe forte relacdo entre a gestdo de competéncias técnicas, praticada pela
empresa contratante nas empresas contratadas, e o nivel de qualidade percebido nos servigos
realizados por essas empresas terceirizadas, quando o mapeamento de competéncias técnicas
¢ feito com foco nos funcionarios da empresa e quando hd uma atualizacdo regular desse
mapa de competéncias. Constata-se também que a gestdo de competéncias técnicas, quando
praticada com foco ndo apenas na empresa a ser contratada, mas também no funcionario dessa
empresa, pode ser um dos instrumentos para assegurar a qualidade na prestacdo de servigos
nos quais ¢ requerido um conhecimento especializado.
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