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RESUMO

O fato de algumas empresas apresentarem resultados superiores a outras do mesmo
segmento, ¢ de forma consistente, tem sido alvo constante dos estudos em administragdo.
Uma forma de compreender esse fendmeno ¢ utilizando a lente das competéncias
organizacionais e, por meio da reconstru¢do da trajetoria da organizagdo, identificar como as
competéncias organizacionais surgem, se desenvolvem e se renovam. Esta pesquisa tem como
objetivo contribuir para o avanco dos estudos na area de competéncias organizacionais. Para
tanto, foi desenvolvido um estudo de caso Unico com enfoque descritivo-exploratério e
perspectiva historico-longitudinal, tendo como alvo a Stefanini IT Solutions, uma empresa
brasileira prestadora de servigos de TI. Como resultado, identificou-se as competéncias
organizacionais da Stefanini, seus elementos constitutivos, as inter-relacdes e influéncias
mutuas entre competéncias e elementos constitutivos, bem como as capacidades dinamicas
que contribuiram para a transformacdo e a renovacdo continua de suas competéncias
organizacionais. Além disso, este estudo fornece um método passo a passo que pode ser
empregado para ndo apenas identificar e descrever as competéncias das organizacdes, mas
também representar graficamente a trajetoria historica de ascensdo ou declinio das
competéncias. Uma vez entendidas as competéncias da Stefanini, a mesma estard em
melhores condi¢des de focar naqueles aspectos que impulsionam a inovagao, o crescimento e

a competitividade.

Palavras-chave: competéncias, competéncias organizacionais, capacidades dinamicas,

servicos de TI.



ABSTRACT

The fact that some companies have consistently produced better results than others, in
the same industry, has constantly been focused by management studies. One way to
understand this phenomenon is, by using the lens of organizational competence, to reconstruct
the trajectory of the firm to identify how competences emerge, develop and renovate. This
research aims to contribute to the advancement of studies in the area of organizational
competences. To that end, a descriptive-exploratory case study, with longitudinal-historical
perspective, was developed. Stefanini IT Solutions, a Brazilian IT services provider, was the
target of this study. As a result, the competences, their components, the interrelations and
mutual influences among competences and their components were identified. The dynamic
capabilities that contributed to the transformation and continuous renovation of the
organizational competences of Stefanini, were also identified. Moreover, this research
provides a step-by-step method, which not only identifies and describes organizational
competences, but also graphically represents the rise and fall of the competences. Once the
competences of Stefanini are understood, the company will be able to focus on those aspects

that drive to innovation, growth and competitiveness.

Key words: competences, organizational competences, dynamic capabilities, IT/IS services.
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1 INTRODUCAO

Conquistar e manter a vantagem competitiva tem sido uma questao central nos estudos
em administragdo (HOSKINSSON et al., 1999). Considerando que no contexto atual as
barreiras e distdncias entre mercados sdo mais virtuais do que reais, as organizagdes precisam
continuar se renovando para manterem-se competitivas (WAMERDOM; BREEDVELM,
2003; WANG; AHMED, 2007). O fato de algumas empresas apresentarem de forma continua
resultados superiores a de outras, do mesmo segmento, leva a crer que essas organizagoes
possuem caracteristicas Unicas, desenvolvidas ao longo de suas trajetérias historicas
(COCKBURN et al.,, 2000). Uma forma de estudar esses fendmenos ¢ utilizar as
competéncias organizacionais para reconstruir a trajetéria organizacional, identificando as
decisoes e agdes que definiram o rumo e a identidade da empresa até ela se tornar o que € hoje
(TEECE et al., 1997).

O ponto de partida desta pesquisa foi, por meio de revisdo bibliografica, construir o
quadro 1, o qual apresenta um resumo dos trabalhos realizados por alguns dos principais

autores da area de competéncias organizacionais.

Inter-relagées e

Foco dos Estudos sobre Formagio e REcligioe GIEREGERCIE | e e s Transformagio e
Competéncias desenvolvimento obsolec? nee Sas] Pesmectencis=o entre renovagao das Aborc.lam
Organizacionais das competéncias compteet:::;:;as 1o sec:i:tl;:;::'ot:s competéncias e competéncias SSic2
seus elementos

Hamel e Prahalad (1990) v v

Leonard-Barton (1992) v v v

Petts (1997) v v v

Post (1997) v v v v v
Javidan (1998) v v v v

Eisenhardt e Martin (2000) v v v
Drejer (2001) v v v

Helfat e Peteraf (2003) v v v

Becker (2004) v v v v

Sanchez (2004) v v v v

Awuah (2007) v v v v
Jjungquist (2007) v v

Teece (2007) v v v v
Wang e Ahmed (2007) v v v v

Quintana (2009) v v v v
Santos (2009) v v v v

Helfat e Peteraf (2009) v v v

Quadro 1 — Foco das pesquisas sobre competéncias organizacionais
Fonte: O autor (2010).

O quadro 1 revela que, dentro do tema competéncias organizacionais, existem cinco

grandes focos de interesse: (1) formagdo e desenvolvimento das competéncias; (2) declinio e
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obsolescéncia das competéncias no tempo; (3) hierarquia entre competéncias e seus elementos
constitutivos; (4) inter-relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e seus elementos; (5)
transformacdo e renovagdo das competéncias. Contudo, os autores pesquisados ora focam em
uma area de interesse, ora em outra, nunca contemplando as cinco areas de uma tUnica vez.
Além disso, poucos sdo os estudos sobre competéncias organizacionais que observam
questdes associadas a realidade das empresas prestadoras de servigos.

Além dos aspectos destacados no quadro 1, a revisdo bibliografica identificou uma
predominancia de estudos que enfocam as competéncias individuais (RUAS et al., 2008), ¢
também a falta de um método que permita descrever e representar, visualmente, a trajetoria de
desenvolvimento das competéncias ao longo do tempo (TEECE et al., 1997).

Considerando esses argumentos, o presente estudo traz uma contribui¢do no sentido de
integrar as cinco principais areas de interesse dentro do tema competéncias organizacionais,
além de produzir um método que permite descrever e representar, por meio de graficos e
matrizes, a trajetoria das competéncias organizacionais no tempo (DREJER, 2001; BECKER,
2004). Para tanto, realizou-se um estudo pratico sobre a Stefanini IT Solutions, uma empresa
brasileira prestadora de servigos de TI. Nesta pesquisa foi adotado o método qualitativo para a
execucdo de um estudo de caso tnico, com enfoque descritivo-exploratorio e perspectiva
historico-longitudinal.

Como resultados, este estudo identificou as competéncias organizacionais da
Stefanini, seus elementos constitutivos, as inter-relacdes ¢ influéncias mutuas entre
competéncias e elementos constitutivos, bem como as capacidades dinamicas que
contribuiram para a transformagdo e a renovacdo continua de suas competéncias
organizacionais. Esses resultados foram produzidos considerando a possibilidade de declinio e
obsolescéncia das competéncias no tempo (PETTS, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003) e
utilizando uma hierarquia minima entre competéncias e seus elementos constitutivos
(JAVIDAN, 1998; LIUNGQUIST, 2007).

Este estudo se desenvolve a partir de um capitulo introdutorio, seguido da delimitagdo
e questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos. O capitulo seguinte apresenta a
fundamentagdo tedrica que serviu de aporte para a pesquisa. Na sequéncia, sdo apresentados
os conceitos e termos adotados ao longo deste estudo. O capitulo ulterior descreve em detalhe
a metodologia adotada. Por fim, sdo apresentadas a andlise e resultados finais, conclusdes,

limitacdes da pesquisa e sugestdes para investigacdes futuras.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O meio académico se divide em duas grandes vertentes dedicadas a estudar fatores que
promovem a competitividade das organizacdes: a Escola de Posicionamento ¢ a Visdo
Baseada em Recursos (VBR). As duas abordagens diferem, em sua esséncia, sobre como
acontece o processo de formagao da estratégia competitiva das organizagdes.

Para a Escola de Posicionamento, o processo de formacdo da estratégia acontece “de
fora para dentro”, ou seja, parte-se da identificagdo de ameagas e oportunidades externas, para
entdo definir as agdes internas para responder a essas ameacgas e oportunidades
(MINTZBERG et al., 1998). Diferentemente disso, a VBR entende que a formacdo da
estratégia deveria obedecer a uma logica “de dentro para fora”, partindo do entendimento
completo das competéncias internas da organizacdo, para entdo direcionar os recursos de
forma a melhor aproveitar as oportunidades (PRAHALAD, 1993). Ou seja, pesquisadores
adeptos a VBR compartilham a idéia do sucesso e do crescimento das organizagdes
sustentado pela forca de seus recursos internos (HOSKINSSON et al., 1999).

Ao longo dos anos, a VBR deu origem a diversas linhas de pesquisa que buscam
entender os fatores que levam a vantagem competitiva sustentada das organizacdes
(BARNEY, 1991). Dentre essas 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 s3o as competéncias
organizacionais (PRAHALAD; HAMEL, 1990), mas quais s3o seus elementos constitutivos
(JAVIDAN, 1998; LJUNGQUIST, 2007), como ocorre o processo de formagdo 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; QUINTANA, 2009;
SANTOS, 2009) e, mais recentemente, investigar a contribui¢do das capacidades dinamicas
na transformacao e renovagdo das competéncias (HELFAT; PETERAF, 2009).

Continuar avancando os estudos sobre competéncias organizacionais se justifica pelo
fato de estas estarem continuamente ganhando espago e interesse, ndo s6 no meio académico,

mas também no meio empresarial (RUAS, 2002). Nesse contexto, autores como Prahalad e
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Hamel (1990) afirmam que certas organizacgdes sdo capazes de se manter e crescer em varios
mercados por intermédio de poucas competéncias bem aplicadas. Uma vez identificadas as
competéncias de uma empresa, ¢ possivel direcionar esforcos para conquistar melhores
condicdes para competir hoje e no futuro (POST, 1997; SANTOS, 2009; QUINTANA, 2009).

A escolha pelo setor de servigos se justifica pela sua relevancia para a economia atual,
contribuindo com 67,7% do PIB Brasil ¢ 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
(ALBERTIN, 2004). Segundo o relatorio /T Governance Global Status Report de 2008, mais
de 80% de um total de 749 empresas pesquisadas classificam a TI como importante ou muito
importante para a implementa¢do da visdo e da estratégia das organizagdes (ISACA, 2010, p.
19). Por fim, o instituto IDC afirma que o setor de TI vem, de forma consistente, apresentando
uma performance acima da média dos outros setores da economia brasileira (IDC, 2009). A
previsao ¢ que até 2013 o setor de TI, no Brasil, cresca por volta de 8,6% ao ano, enquanto o
PIB nacional devera crescer em média de 2,7% ao ano, no mesmo periodo (IDC, 2009).

A Stefanini IT Solutions, empresa foco desta pesquisa, possui uma trajetoria de
sucesso e crescimento acelerado e se tornou uma das prestadoras de servicos de TI brasileiras
com maior representatividade no mercado nacional e internacional (HSM, 2010b). Essas
razdes nao so 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 histéria. Em resumo, este trabalho buscou respostas para a seguinte
questdo de pesquisa: Como acontece o processo de formacio, desenvolvimento e
renovacio de competéncias organizacionais, ao longo da trajetoria historica, em uma
empresa brasileira prestadora de servicos de TI?

Dentre as contribui¢des desta pesquisa, destacam-se: a) fornece um método passo a
passo que pode ser empregado para ndo apenas identificar e descrever as competéncias das
organizagdes, mas também representar, de forma visual, a trajetoria historica de ascensdo ou
declinio das competéncias. b) sugere artefatos para que as organizagdes possam definir e
priorizar agdes com o proposito de transformar suas bases de recursos e, consequentemente,
alavancar suas competéncias organizacionais; c) demonstra a estreita relacdo existente entre a
aplicagdo de capacidades dinamicas e o acumulo de aprendizados coletivos, diferenciais
competitivos e fragilidades ao longo da trajetoria historica da empresa; d) avanca no sentido
de isolar a contribuicdo de cada componente das competéncias organizacionais para a

construcdo da vantagem competitiva sustentada das organizagdes.
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3 OBJETIVOS

Nesta secdo estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos desta pesquisa.

3.1 OBJETIVO GERAL

A partir dos elementos constitutivos das competéncias, das inter-relagdes e influéncias
mutuas entre competéncias e seus elementos, bem como das capacidades dindmicas que
contribuem para a transformag@o e renovagdo continua das competéncias, esta pesquisa teve
como objetivo geral analisar o processo de formacio, desenvolvimento e renovacio de

competéncias organizacionais de uma empresa brasileira prestadora de servicos de TI.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

De forma a atingir o objetivo geral desta pesquisa, os seguintes objetivos especificos
foram determinados:

a) identificar as competéncias organizacionais da empresa estudada;

b) identificar os elementos constitutivos das competéncias organizacionais;

¢) identificar as inter-relacdes e influéncias mutuas entre competéncias e seus
elementos constitutivos;

d) identificar as capacidades dinamicas que contribuiram para a transformacdo e
renovacdo continua das competéncias organizacionais da empresa estudada ao

longo de sua trajetoria.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Partindo da revisdo bibliografica ¢ possivel alicercar os resultados de um trabalho
cientifico em contribuigdes tedrico-metodologicas de autores previamente reconhecidos, pois
“a maioria dos estudiosos organizacionais nao ira formar uma teoria a partir do zero. Ao invés
disso, eles geralmente trabalham na melhoria daquilo que ja existe” (WHETTEN, 2003, p.
71). Este capitulo apresenta, em ordem cronoldgica, a revisdo bibliografica que fundamentou

esta pesquisa.

4.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS E A VANTAGEM COMPETITIVA
SUSTENTADA

A Visao Baseada em Recursos (VBR) tem origem na obra de Penrose (1959). A autora
defende que a combinagdo tnica de recursos materiais € humanos sob a coordenacdo de uma
empresa pode ser a fonte da vantagem competitiva sustentada. Parte da contribuicdo deixada
por Penrose (1959) foi fundamentada na visdo que Coase (1937) tinha a respeito dos recursos
da empresa. Para Coase (1937), ¢ equivocado pensar que recursos € pessoas se movimentem
automaticamente de um lado para outro na organizacao, pois a realidade ¢ que esses recursos
e pessoas sdo movimentados a partir de escolhas feitas pela empresa e seus gestores. Dessa
forma, cada empresa tem o poder de decidir sobre a velocidade e a intensidade dessa
movimentagdo. Ou seja, Coase (1937) ja havia concluido que a vantagem competitiva ndo
residia nos recursos em si, mas na habilidade de cada organizagdo, ¢ dos seus gestores, em
utiliza-los da melhor forma. Uma lacuna deixada por Penrose (1959) é ndao apontar que
comportamentos empresas ¢ gestores deveriam ter para serem capazes de identificar as
melhores oportunidades para converter recursos em crescimento, sustentabilidade e inovagdo
(VOLPE; BIFERALLI, 2008).

Apo6s Penrose (1959), a VBR ressurge em 1984 com Wernerfelt, cuja obra contribui
significativamente para o avango e divulgacdo da VBR. De acordo com o autor, os recursos
sdo as fortalezas ou as fraquezas de uma empresa e deveriam ser o eixo central na formulacao
das estratégias, permitindo as empresas focarem na aquisi¢do e desenvolvimento daqueles

recursos que garantam o diferencial competitivo. Wernerfelt (1984) conclui que pouco se
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sabia sobre trabalhar orientado a recursos, visto que as empresas estavam totalmente
orientadas a produtos. O autor nos deixa um legado que pode ser resumido em trés grandes
topicos: (1) relacdo entre recursos e lucratividade da empresa; (2) relagdo entre recursos e
barreira de entrada aos concorrentes; (3) vantagens de ser o pioneiro (first mover).

Para Wernerfelt (1984), a relacio entre recursos e lucratividade da empresa
acontece quando a organizacdo ¢ capaz de identificar o perfil dos seus recursos e definir uma
composi¢do 6tima de produto-nicho que leve a geragdo de maior lucratividade. Ja a relagéao
entre recursos e barreira de entrada aos concorrentes, segundo Wernerfelt (1984), esta
associada a retengdo ou aquisigdo de um recurso raro que pode levar ao diferencial
competitivo, desde que esse recurso represente uma barreira de entrada em pelo menos um
nicho. A terceira contribuicdo de Wernerfelt (1984) ¢ mencionar as vantagens de ser o
pioneiro. Conforme o autor, ¢ mais facil para os pioneiros conquistarem uma posi¢do no
mercado do que para os retardatarios substituirem alguém que ja esteja ocupando uma.

Em 1991, a VBR da um importante passo a frente com Barney, cuja obra consagra a
VBR como uma abordagem consolidada para estudar os fatores que geram a competitividade
e impulsionam o crescimento das organizacdes. O autor se apdia em Penrose (1959) e
Wernerfelt (1984) para entender porque algumas empresas sdo mais competitivas do que as
outras e qual o papel dos recursos nessa dindmica. Barney (1991) contrapde os modelos
tradicionais de vantagem competitiva (PORTER, 1980; PORTER 1985), os quais assumem
que as organizacdes dentro do mesmo segmento sdo muito semelhantes em termos de recursos
que dispdem e de estratégias que adotam. Portanto, qualquer diferencial competitivo seria
momentaneo, pois os recursos utilizados pelas organizagdes possuem alta mobilidade,
podendo ser facilmente desenvolvidos ou adquiridos. Na visdo de Barney (1991), recursos
como ponto de venda, localizacdo de uma fabrica e reputag@o ndo sdo facilmente transferidos
e ndo estdo a venda no mercado livre, consequentemente a vantagem competitiva pode durar
mais do que o esperado pelos adeptos a Escola de Posicionamento.

A primeira contribuicdo de Barney (1991) estd na expansdo do conceito de recurso,
abarcando ndo somente os ativos fisicos, mas também as capacidades, habilidades, processos,
informagdo e reputagdo da empresa. A segunda contribuicdo de Barney (1991) ¢ mencionar a
necessidade de distinguir os recursos estratégicos para a organizagdo dos nao estratégicos.
Para tanto, Barney estipula que um recurso para ser considerado estratégico deve:

a) ter valor - para explorar oportunidades e neutralizar ameacas;

b) ser raro - dificil de desenvolver ou adquirir;

c) ser inimitavel - a tentativa da concorréncia em imita-los deve fracassar;
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d) ser impossivel de substituir - o concorrente deve ser incapaz de produzir algo que

anule os beneficios percebidos pelos clientes.

A terceira grande contribui¢do de Barney (1991) ¢ a distingdo que ele faz entre
vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentada. Para o autor, a vantagem
competitiva acontece quando se estd criando ou implementando uma estratégia, sem que
nenhum concorrente a esteja implementando de forma simultanea. Entretanto, a vantagem
competitiva serd sustentada somente se ela continuar a existir depois de cessados os esfor¢os

dos concorrentes para imita-la ou substitui-la (BARNEY, 1991).

4.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

4.2.1 Origens e evolucio do estudo sobre Competéncias Organizacionais

Foi em 1990, com o trabalho de Prahalad e Hamel, que o termo competéncias
essenciais se popularizou. O motivo dessa repercussao esta nos autores afirmarem que o ponto
de partida para a alavancagem da competitividade ¢ o rearranjo dos potenciais internos da
organizacdo. Com isso, as organizacdes seriam capazes de conquistar varios mercados por
intermédio de poucas competéncias essenciais bem aplicadas. Conforme os autores, sdo trés
as caracteristicas chave que definem as competéncias essenciais da organizagdo: (1)
possibilitam acesso a uma grande variedade de mercados; (2) contribuem significativamente
para os beneficios percebidos pelos clientes nos produtos e servigos; (3) sdo dificeis de imitar.

Para Prahalad e Hamel (1990) a alavancagem das competéncias da empresa acontecera
quando: a) a organizacdo construir aliancas para internalizar competéncias de forma rapida e
barata, consolidando tecnologias e processos que possibilitardo aos diversos negocios
lancarem produtos superiores ou se adaptarem rapidamente as oportunidades; b) o corpo
gerencial estiver comprometido com a corporag@o e ndo com uma Unica unidade de negdcio.
Assim como Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990) acreditam que as organizacoes
precisam buscar uma maior sinergia entre as unidades de negocio pela adocdo de estratégias
cross-divisional. Nao se trata apenas de compartilhar custos, recursos ou infraestrutura, mas
de comprometimento em trabalhar além das fronteiras usuais, buscando o aprendizado

coletivo. Outra contribuicdo importante feita por Prahalad e Hamel (1990) é a nogdo de
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competitividade nos niveis de produto final (end product), produto essencial (core product) e
competéncias (competences). Para os autores, competir por produtos ou servicos torna a
empresa fragil. Com isso, alteram a nogao de participagdo no mercado, citando casos como da
Canon e Matsushita que possuem uma participacao irrelevante de mercado se considerada a
marca (brand-share), no entanto sdo lideres absolutas na fabricagdo e fornecimento de
componentes e dispositivos vitais (core products) que outras empresas do mesmo segmento
utilizam para compor seus produtos. Apesar de publicado em 1990, o artigo de Prahalad e
Hamel continua sendo um dos mais citados em estudos sobre competéncias organizacionais.

Em 1992 surge Leonard-Barton com o conceito de capacidades essenciais da firma,
enriquecendo mais ainda a VBR. De forma a melhor entender as flexibilidades e
inflexibilidades das organizagdes, a autora analisa ambientes de projeto de desenvolvimento
de produtos e processos, pois “sdo ambientes onde empresa e gestores precisam lidar
simultanecamente com forcas inibidoras ¢ habilitadoras de formacdo e desenvolvimento de
capacidades” (LEONARD-BARTON, 1992, p. 112). A primeira conclusdo da autora € que as
capacidades podem, ao mesmo tempo, serem habilitadoras ou inibidoras da vantagem
competitiva, pois capacidades ja sedimentadas podem produzir, mesmo que de forma
indesejada, inércia organizacional. A segunda conclusdo da autora ¢ que “toda inovacdo
requer uma parcela de ‘criacdo destrutiva’” (SCHUMPETER, 1942, p. 112). Ou seja, ao
longo do tempo, algumas capacidades precisam ser transformadas ou substituidas para se
evitar barreiras ou boicote as iniciativas de mudanga. Outro topico destacado por Leonard-
Barton (1992) ¢ a reputagdo da empresa, que ¢ definida como o reconhecimento pelas suas
capacidades essenciais. Ela ndo s6 atrai profissionais qualificados que querem se nutrir e fazer
parte do sucesso do empreendimento, mas também cria um reservatorio de potenciais que
podem ser aplicados a qualquer momento na criagdo de novos produtos e servigos.

Em 1993, Prahalad ressurge questionando o uso da tecnologia como um fim e ndo
como meio. Ao adotar uma abordagem histérico-longitudinal, o autor identificou padrdes de
comportamento € comparou a performance de empresas orientais e ocidentais de mesmo
segmento. A pesquisa demonstra que, no intervalo entre 1975 e 1985, varias empresas
ocidentais perderam a lideranga no seu segmento para empresas orientais. Ou seja, além de
IBM, GE, Phillips e Siemens ndo conseguirem acompanhar o crescimento natural da
demanda, parte do mercado que dominavam migrou para as orientais como Hitachi,
Matsushita, Toshiba e NEC. A pergunta que fica é: “Como no periodo de 10 anos empresas
ocidentais cresceram a taxa de 5% enquanto empresas orientais cresceram a taxa de 20% ao

ano, competindo globalmente dentro do mesmo segmento?” (PRAHALAD, 1993, p. 41).
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Segundo o autor, o que aconteceu foi que empresas orientais e ocidentais adotaram estratégias
totalmente diferentes. Por um lado, as ocidentais estavam olhando para fora, investindo alto
em tecnologia, cortando custos e tentando crescer por aquisicdes. Por outro, as orientais
mantiveram o foco na gestdo das oportunidades, o que lhes possibilitou um crescimento
organico com base nos recursos ¢ capacidades internas. Por meio dessa analise, Prahalad
(1993) conclui que recursos e tecnologia devem ser tratados como habilitadores da vantagem
competitiva e ndo como a vantagem competitiva em si. O erro das empresas ocidentais foi
terem acreditado que possuir recursos e tecnologia garantiria o diferencial competitivo, sem
ter que se preocupar com as habilidades necessarias para extrair o melhor desses recursos
(PRAHALAD, 1993).

Segundo Post (1997), existe uma tensdo natural entre construcdo e transformacdo de
competéncias. A primeira, com vistas a preparar a organizacdo para competir no futuro,
coordenando o desenvolvimento, reconfiguragdo e renovagdo de recursos e capacidades. A
segunda, quer adaptar a empresa para competir hoje, preenchendo lacunas sem exigir
mudangas impactantes. O equilibrio entre responder as demandas atuais e futuras depende da
flexibilidade dos recursos que a empresa possui e da habilidade dos gestores em manejar esses
recursos. Post (1997) menciona que existem limites para acelerar a aquisi¢do e acumulagdo
desse tipo de recurso, por isso as competéncias precisam ser construidas proativamente hoje,
com o objetivo de competir por mercados futuros.

Teece et al. (1997) analisam as origens da competitividade, sob a perspectiva da VBR,
em empresas que operam em ambientes extremamente dindmicos e sujeitos a mudangas
constantes. Neste estudo os autores observam que empresas renomadas, inclusive no setor de
tecnologia, tém acumulado uma grande quantidade de recursos e mesmo assim ndo foram
capazes de alcancar a vantagem competitiva sustentada. A primeira conclusdo de Teece et al.
(1997) é que, mesmo em ambientes dindmicos, 0s recursos organizacionais ndo sao moveis,
pelo menos no curto prazo. As empresas estdo, de alguma forma, engessadas por aquilo que
possuem, ao mesmo tempo em que devem arcar com as consequéncias pelas coisas que ndo
possuem. Para Teece et al. (1997), conhecimento tacito e reputacdo sdo dois exemplos de
recursos intangiveis e imoveis, também citados por Barney (1991) e Leonard-Barton (1992),
que permitem a empresa atingir varios objetivos. A segunda conclusdo de Teece et al. (1997)
esta associada a vantagem de ser o pioneiro (first mover). Diferentemente de Wernerfelt
(1984), os autores concluem que ndo basta ser o pioneiro, pois algumas empresas conseguem
criar e renovar produtos e processos em um tempo muito menor, permitindo-lhes estarem

prontas para o mercado, ainda que iniciando depois dos lideres. Outra conclusao de Teece et
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al. (1997) remete a trajetdria historica da organizacdo (path dependence). De acordo com os
autores, as escolhas e decisdes passadas ndo s6 determinam a situacdo e as alternativas atuais
da empresa, mas também delimitam as acdes e alternativas futuras. Mais que isso, no longo
prazo os compromissos assumidos pela organizagdo sdo dificeis de reverter e determinam a
abrangéncia de suas competéncias. A terceira conclusdo de Teece et al. (1997) € que
capacidades e competéncias ndo podem ser adquiridas ou construidas da noite para o dia. Isso
significa que “a atividade empresarial ndo pode ser encarada como simplesmente entrar em
novos mercados replicando conhecimentos e habilidades de forma instantanea como se fosse
um processo de cortar e colar pecinhas” (TEECE et al., 1997, p. 517).

Até 1998 o foco dos estudos sobre VBR estava em definir competéncias, capacidades
e recursos, época em que surge Javidan com o artigo Core competence: what does it mean in
practice? consolidando e sedimentando diversos conceitos. A figura 1 apresenta a hierarquia
entre recursos, capacidades e competéncias definida por Javidan (1998), a qual tem servido de

apoio para pesquisas na area de competéncias organizacionais.

Core
Competences

I

Competences

I

Capabilities

f

Resources

Figura 1 - Hierarquia entre competéncias,
capacidades e recursos
Fonte: Jadivan (1998).

A seguir uma descri¢do resumida de cada elemento da hierarquia de Javidan (1998):

a) recursos (resources) - sao os elementos mais basicos (building blocks) que as
organizagdes dispdem, tais como pessoas, infraestrutura e equipamentos;

b) capacidades (capabilities) - habilidade de transformar entradas em saidas,
requerendo integragdo e coordenagdo entre os diversos recursos atrelados a
atividade;

c) competéncias (competences) — resultado da integragdo e cooperagdo entre

diversas capacidades residentes em uma unidade de negocio (area, setor, etc);
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d) competéncias essenciais (core competences) - resultado da integragdo entre
competéncias espalhadas por diversas unidades de negocio. Desenvolvé-las requer
uma forte integracdo e cooperagdo entre as diversas unidades de negocio
existentes, ou seja, a adogdo de estratégias cross-divisional.

Além de criar conceitos amplamente aceitos, Javidan (1998) também contribuiu para o
entendimento da relacdo entre competéncias organizacionais e vantagem competitiva. Assim
como Petts (1997), Javidan (1998) entende que poucas vantagens competitivas perduram por
longo tempo, pois quanto maior ¢ a vantagem de uma empresa, maior ¢ a pressdo dos
concorrentes para responder imitando ou substituindo. Para Javidan (1998), ndo é permitido
se acomodar, sob pena de despertar abruptamente por concorrentes introduzindo estratégias
inovadoras. Além disso, o autor entende que os critérios de compra, e re-compra, adotados
pelos clientes, podem variar ndo s6 na linha do tempo, como descrito por Petts (1997), mas de
acordo com critérios como localizagdo geografica do cliente ou grupo ao qual pertence.

Segundo Javidan (1998), é preciso separar competéncia de vantagem competitiva,
visto que nem toda competéncia ¢ fonte de vantagem competitiva, principalmente se o cliente
ndo valorizar. Além de conhecer o que a empresa faz melhor em relag@o a seus concorrentes,
a construg¢do de uma estratégia sustentdvel deve evitar a introspeccdo da empresa,
considerando sempre a opinido externa de clientes, fornecedores e parceiros de negocio.

Para Cockburn et al. (2000), a vantagem competitiva surge pelo acesso mais cedo, e
sob melhores condigdes, a recursos chave, mercados e oportunidades. Sendo que a exploracdo
bem sucedida dessas oportunidades demonstra o quio preparada a organizagdo estd para
reagir ao ambiente externo. Uma for¢a contraria a da exploragdo é a erosdo do lucro,
promovida por competidores que imitam os lideres. A principal contribuicdo de Cockburn et
al. (2000) é a nogdo de convergéncia, definida como a habilidade de algumas empresas,
mesmo que consideradas retardatarias, conseguirem rapidamente desenvolver novos produtos
e processos, € estarem preparadas para o mercado antes dos lideres. Trata-se, na verdade, do
desenvolvimento de mecanismos de aquisi¢do de conhecimento e de imitacdo distintos dos
concorrentes, compensando o fato de nunca serem os pioneiros em seu segmento.

Para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas da organizagdo devem
variar de acordo com o mercado em que ela atua. Empresas atuando em mercados
moderadamente dinadmicos deveriam possuir capacidades naturalmente mais complexas,
justamente para que sejam dificeis de imitar. J& em um mercado altamente dindmico, ndo ha
tempo para elaborar rotinas complexas, a empresa precisa se manter flexivel, simplificando

rotinas a uma simples regra de negdcio ou licdo aprendida (ex: ndo vender a clientes
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inadimplentes). A velocidade do mercado se encarregara de torna-las dificeis de imitar. Sobre
aprendizado organizacional, Eisenhardt e Martin (2000) destacam: a) se as mudangas sdo
muito rapidas, ndo havera tempo para registrar ligdes aprendidas; b) se forem muito
pequenas, passardo despercebidas; c) se forem muito frequentes, ndo havera tempo para
absorver os conhecimentos até que inicie o proximo ciclo de mudanga; d) se forem pouco

frequentes, ndo havera oportunidades suficientes de aprendizado.

4.2.2 O processo de formacao e desenvolvimento das competéncias

A figura a seguir apresenta o framework proposto por Petts (1997) para o
entendimento do papel das capacidades essenciais (core capabilities) na formagdo e

desenvolvimento das competéncias essenciais (core competences) das organizagdes:

Core Capability
A
Inovation
-
di d akes
Obsolete skills Past core eman for
. competence granted
Restructuring
—
Developed “/  Competence )
Knowledge- skiII: Existing core | Current derived Sustained
> embedding . competitive
benefits advantave
-
= Developing 5
2 Rapid skills Potential — Anticipated o
core customer
deployment competence demand benefits
Emerging
skills
Learning
Embrionic
skills
Identification
Core Competence Custom_er
Engine perception

Figura 2 - Core Competences Engine
Fonte: Petts (1997).

Diferentemente de Prahalad e Hamel (1990), que entendem que um dos atributos da
competéncia essencial ¢ ser valorizada pelo cliente, na visdo de Petts (1997) as competéncias
essenciais sdo fortalezas escondidas, pois uma core competence serviria basicamente para
produzir core products, cujos beneficios nem sempre sdo vistos ou valorizados pelos clientes.

Na visdo de Petts (1997), as capacidades essenciais (core capabilities) sao as responsaveis por
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integrar, renovar e transformar as competéncias da empresa de forma a continuamente gerar
valor percebido pelo cliente. Uma limitacdo do trabalho de Petts (1997) ¢ ndo deixar claro se,
na sua visdo, as capacidades essenciais estdo hierarquicamente no mesmo nivel das
competéncias organizacionais ou se sdo elementos constitutivos das competéncias.
Assumindo que competéncia significa aprender a fazer as coisas cada vez melhor
(DREJER, 2001), o framework de Drejer (2001) contribui significativamente para a
evolugdo das pesquisas sobre VBR ao considerar o desenvolvimento das competéncias

organizacionais em cinco niveis, conforme exibido na figura 3:

Performance
Classe

N&o consciente mundial
da competéncia

Especialista ’
Consciente
da competéncia
Pleno J
Consciente
da incompeténcia
Iniciante J
N&o consciente avangado
da incompeténcia
Iniciante j

o Tempo

Figura 3 - Niveis de desenvolvimento das competéncias
Fonte: Drejer (2001).

Para Drejer (2001), a competéncia ¢ um aglomerado de tecnologias, recursos
humanos, elementos organizacionais e culturais e seus inter-relacionamentos.
Adicionalmente, as competéncias sdo constantemente estimuladas a mudar por duas razdes
principais: mudangas tecnoldgicas e mudangas de mercado (necessidades e expectativas
dos clientes). Apesar da grande contribui¢do de Drejer (2001), existe uma limitacdo
importante no seu framework, uma vez que sdo definidos niveis estaticos de maturidade das
competéncias. Em outras palavras, o framework ndo permite que uma competéncia seja
classificada em um estdgio intermedidrio entre pleno e especialista, por exemplo. Outra
restri¢d@o do framework é representar apenas a ascensao das competéncias, assumindo que as
mesmas ficam sempre cada vez mais maduras e complexas. Entretanto, é preciso também
representar o declinio ou obsolescéncia de uma competéncia conforme ja havia sido definido
por Petts (1997).

Outro artigo seminal selecionado para compor o referencial tedrico deste trabalho € o

ciclo de vida das capacidades de Helfat e Peteraf (2003), o qual preenche varias lacunas dos
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frameworks de Petts (1997) e Drejer (2001). Os autores utilizam o termo capacidades

dindmicas para descrever a habilidade das organizagdes de integrar, adaptar, reconfigurar e

renovar sua base de recursos. O framework de Helfat e Peteraf (2003), exibido na figura 4,

demonstra o ciclo de vida das capacidades que leva a vantagem competitiva das organizacgdes:

Evento

|

Renovar,
Reempregar,
Recombinar

4 1

Nivel de !
utilidade da |
capacidade Maturidade

1
Formagéao (@) Descontinuar

» Replicar

1
1

Desenvolvimento r\ I
1 Estender a vida util

Tempo'

Figura 4 - Ciclo de vida das capacidades
Fonte: Helfat e Peteraf (2003).

Helfat e Peteraf (2003) entendem que fazer bem feito a primeira vez ndo se traduz em

uma capacidade. Uma organizacdo possui uma capacidade somente quando atinge um nivel

pratico que permite produzir, de forma repetivel e confiavel, os resultados e a performance

esperados. Por outro lado, uma tnica capacidade organizacional podera suportar o ciclo de

vida de varios produtos e, em alguns casos, ter uma sobrevida maior até do que a empresa que

a gerou (HELFAT; PETERAF, 2003). O ciclo de vida das capacidades de Helfat ¢ Peteraf

(2003) inicia com os estagios de formacdo e desenvolvimento. Durante a fase de maturidade,

apice do nivel de utilidade da capacidade, geralmente ocorre algum evento que,

inevitavelmente, conduz a descontinuidade da capacidade. E nesse momento que a empresa

deve decidir o destino que deseja dar a cada uma de suas capacidades, seja aceitando a sua

descontinuidade ou empreendendo agdes para renova-la ou, pelo menos, estender sua vida

util.

4.2.3 Estudos recentes sobre Competéncias Organizacionais

Em 2004, Becker adapta um modelo de competéncias individuais para aplica-lo em

um estudo sobre competéncias organizacionais. Assim como Petts (1997), a autora coloca o
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cliente em posicdo de destaque na busca pela vantagem competitiva sustentada, vantagem
essa obtida pela complementagdo e refor¢o mutuo entre competéncias organizacionais e seus
elementos (BECKER, 2004). Para a autora, existe uma hierarquia entre recursos, capacidades
e competéncias, sendo as ultimas as responsaveis pela formagdo da percepcao do cliente em
relacdo aos produtos e servigos entregues pela empresa. Becker (2004) entende que quanto
mais madura € a competéncia, mais complexa ¢ a entrega e, consequentemente, maior ¢ a
percepcdo de valor do cliente (BECKER, 2004). Uma fragilidade do seu trabalho é, assim
como Drejer (2001), assumir que as competéncias ficam sempre mais maduras e complexas.

Em 2007, Awuah descreve os fatores que impactam no desenvolvimento das
competéncias de empresas prestadoras de servigos através do tempo. O autor define
competéncia como a habilidade da empresa em agir na direcao de satisfazer as demandas do
cliente. Para Awuah (2007), em empresas prestadoras de servigos, a competéncia ¢ resultado
da interacdo entre seus proprios recursos, habilidades e processos, em conjunto com recursos,
habilidades e processos de parceiros, e fornecedores, que pertencem a sua rede de
relacionamentos. Uma restricdo deste artigo ¢ apenas citar quais elementos se influenciam
mutuamente, sem descrever que tipo de influéncia um exerce sobre o outro.

Ljungquist (2007) reacende a discussdo sobre competéncias ao contrapor a hierarquia
entre recursos, capacidades e competéncias proposta por Javidan (1998). Para Ljungquist
(2007), o razoavel ¢ colocar recursos e capacidades no nivel mais baixo e core competences

no nivel mais alto, conforme demonstrado na figura a seguir:

Core Competences

Suporte /Tmutilizagéo

Capabilities Competences Resources

Figura 5 - Hierarquia das core competences segundo Ljungquist
Fonte: Ljungquist (2007).

Na visdo de Ljungquist, a hierarquia proposta por Javidan (1998) apresenta trés
fragilidades: (1) ndo explicita quais sdo as inter-relacdes que fazem com que um nivel seja
subordinado ao outro; (2) ndo demonstra a contribuicdo de cada componente para a
construcdo da vantagem competitiva; (3) a hierarquizacdo proposta por Javidan (1998) ndo

pode ser verificada na literatura. Considerando esses argumentos, Ljungquist (2007) conclui
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que a hierarquia proposta por Javidan (1998) nao existe, ndo deveria ser tdo rigida ou, pelo
menos, deveria permitir que alguns dos elementos estivessem no mesmo nivel.

A preocupacdo em representar a mutua interdependéncia entre as competéncias e seus
elementos aparece como questdo central no trabalho de Quintana (2009). Conforme exibido
na figura 6, o autor conclui que competéncias e seus elementos sdo uma intrincada rede
trabalhando em prol da competitividade e do crescimento da organizacdo, sendo que a
presenca de determinados elementos pode acelerar a formacdo e o desenvolvimento dos

demais, enquanto a falta de algum desses elementos pode levar a um desequilibrio

organizacional.

* *
/ > Competéncia N

@ | Competéncia 1
# @ / . . ¢
-
- * *
: 4 i
L]
-
—> Relagdes entre 0s elementos e as competéncias organizacionais.
= Relacdes dos elementos entre si.

Y *
Competéncia 2
L]
L]
L]
-
L]
===P Relagdes d ténci izacionais entre si
elagdes das competéncias organizacionals entre sl

Figura 6 - Inter-relagGes entre competéncias organizacionais e seus elementos
Fonte: Quintana (2009, p. 145).

Assim como Becker (2004), Quintana (2009) conclui em seu estudo que, quanto mais
complexa for uma competéncia, em termos de agregacdo de valor ao cliente, mais ela
contribuird para o diferencial competitivo da organizagdo. Outra contribui¢do importante do
autor foi demonstrar a relacdo entre o ambiente externo, o contexto interno da organizacao € o
ciclo de vida das competéncias organizacionais composto, na visdo do autor, por trés estagios:
construcdo, acumulacdo e alavancagem. Um ultimo destaque fica para a identificacdo dos
quatro elementos que, para Quintana (2009), exercem influéncia direta no processo de
formagdo e desenvolvimento das competéncias organizacionais: Recursos, Inovagdo, Cultura
e Aprendizagem Organizacional.

Para Santos (2009), a relagdo de competéncias da organizagdo permanece

relativamente estdvel ao longo do tempo. Contudo, a complexidade da entrega vai
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gradativamente aumentando em fun¢do da maturacdo das competéncias e do conjunto de
elementos que irdo se agrupar em torno delas. Assim como Quintana (2009), Santos (2009)
conclui que as organizagdes que entenderem e dominarem a influéncia mutua, existente entre
competéncias organizacionais e seus elementos, estardo em melhores condi¢cdes de trabalhar

os fatores que levam ao crescimento e a competitividade.

4.3 CONCEITOS E DEFINICOES ADOTADAS POR ESTA PESQUISA

De acordo com Sanchez (2004), a literatura atribui os mais variados significados ao
termo competéncia: habilidade, capacidade, conhecimento, aprendizado, coordenagdo,
organizacdo e, mais recentemente, relacionamento. Essa percep¢do ¢ confirmada pelos
seguintes autores:
a) Habilidades, competéncias e capacidades sdo conceitos intercambiaveis (HAMEL,;
PRAHALAD, 1994).

b) Nao existe unanimidade ao definir competéncia e capacidade (POST, 1997).

¢) Uma das principais dificuldades nesta area ¢, antes de identificar as competéncias
de uma organizagao, conceituar o que ¢ competéncia (SANCHEZ, 2004).

d) A terminologia associada as competéncias, capacidades e recursos apresenta
divergéncias importantes na literatura (LJUNGQUIST, 2007).

Considerando o exposto acima, durante a etapa de preparacdo desta pesquisa, foi
dedicado tempo e esforco para adaptar termos que sdo empregados genericamente de forma a
construir conceitos que estivessem alinhados com o objetivo deste estudo. As proximas segoes
deste capitulo apresentam conceitos e exploram os termos e nomenclaturas adotadas ao longo

deste trabalho.

4.3.1 Competéncias Organizacionais

Para Le Deist e Winterton (2005), a competéncia organizacional deveria ser simples,
mas tornou-se algo extremamente complicado de entender. Isso gera dificuldade para os

pesquisadores, uma vez que € necessario revisitar conceitos, reconciliando-os ¢ acomodando-
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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:
(1) adogao de terminologias diferentes para os mesmos conceitos; (2) a cada momento as
competéncias sdo associadas a elementos que estdo em niveis completamente diferentes
dentro da organizac¢do; (3) em muitos casos ¢ adotada uma visdo estatica das competéncias,
sem considerar que elas se transformam e se renovam ao longo do tempo. O quadro 2

relaciona as principais defini¢des para o termo competéncias organizacionais encontrados na

literatura:

Competéncias Organizacionais - principais definicées

Autores

Competéncias sdo aprendizados organizacionais coletivos associados a coordenagdo | Prahalad e Hamel
de capacidades para produzir e integrar diferentes tecnologias. (1990)
Habilidade de integrar diferentes tecnologias gerando novos negocios. Prahalad (1993)
A competéncia da a empresa uma diferenciagdo competitiva e abre portas para Hamel (1993 apud
novas oportunidades de negocio. STONHAM, 1993)
Competéncia ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam a empresa a | Hamel e Prahalad
entregar beneficio aos clientes. (1994)
Combinagdo tnica de elementos gerando resultados reconhecidamente superiores. Post (1997)
Combinagdo tnica de recursos tangiveis e intangiveis controlados por uma empresa Petts (1997)
capaz de gerar diversos produtos e servicos hoje e no futuro.
As competéncias delimitam o core business € a vantagem competitiva da empresa. Teece et al. (1997)
A competéncia € resultado da cooperagdo e integracdo entre diversas capacidades. Javidan (1998)
Competéncias sdo habilitadoras da competitividade. Cockburn et al. (2000)
A competéncia ¢ um sistema de tecnologias, recursos humanos, elementos Drejer (2001)
organizacionais e culturais e seus inter-relacionamentos.
Competéncia ¢ uma habilidade para fazer bem alguma coisa. Mills et al. (2002)
Competéncia ¢ a habilidade de sustentar e coordenar o desenvolvimento de recursos

. o . Sanchez (2004)
que ajudem a empresa a atingir seus objetivos.
Competéncia, uma vez explicitada na entrega, traduz uma determinada certificagdo.
Alinhada a ideia de complexidade, permite identificar os niveis de agregagdo de Becker (2004)
valor e sua real contribui¢do para a competitividade da empresa ao longo do tempo.
A.c.ompetenma envolve recursos internos, processos € a maneira como a empresa Dolabella (2006)
utiliza esses recursos para aumentar sua vantagem competitiva.
Compete.nC}a éa habllldade da empresa para agir com eficiéncia e eficacia, tendo Awuah (2007)
como objetivo satisfazer as demandas do cliente.
Competéncia ¢ a capacidade de combinar e integrar recursos em produtos e
servigos, de forma continua, buscando maior desempenho organizacional e a Quintana (2009)
agregacao de valor percebido pelos clientes e pela sociedade em geral.
Competéncia organizacional ¢ a habilidade da empresa de interagir e coordenar seus Santos (2009)
recursos gerando uma vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 2 - Competéncias organizacionais - principais defini¢des
Fonte: O autor (2010).

Com base nas definicdes de Hamel e Prahalad (1994), Petts (1997), Post (1997) e

Quintana (2009), esta pesquisa adotou a seguinte definicdo para competéncias

organizacionais: Competéncia organizacional é a habilidade de integrar e coordenar uma

combinacio unica de elementos de forma a gerar beneficios percebidos e valorizados

pelo cliente hoje e no futuro. A figura 7 sintetiza a defini¢do adotada nesta pesquisa.
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Figura 7 - Competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1994), Petts (1997), Post (1997) e Quintana (2009).

4.3.2 Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Um dos objetivos especificos desta pesquisa foi identificar os elementos que compdem
cada uma das competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions. O quadro a seguir
resume as principais defini¢des encontradas na literatura sobre elementos constitutivos das

competéncias organizacionais:

Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais Autores

Tecnologias, pessoas e ativos da organizacio. Prahalad (1990)
Combinagdo tinica de recursos tangiveis e intangiveis. Petts (1997)
Processos, posigdes e paths (alternativas disponiveis para continuar crescendo). Teece et al. (1997)
Competéncias sdo formadas por capacidades e seus recursos. Javidan (1998)
Tecnologia, pessoas, estruturas organizacionais e cultura. Drejer (2001)

Competéncias sdo formadas a partir de combinagdes de recursos que a empresa
possui, tem acesso ou controla, mesmo que temporariamente.

Capital humano, capital social e aprendizado. Helfat e Peteraf (2003)
Pessoas, ativos, investimento, tecnologia, cultura, inovagao e aprendizagem. Quintana (2009)

Mills et al. (2002)

Quadro 3 - Elementos constitutivos das competéncias — principais defini¢cdes
Fonte: O autor (2010).
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O autor que permitiu mais facilmente compreender quais sdo os elementos
constitutivos das competéncias organizacionais foi Javidan (1998). Entretanto, Javidan (1998)
adota uma estrutura hierarquica bastante rigida entre competéncias, capacidades e recursos,
incompativel com os objetivos desta pesquisa.

Considerando a heterogeneidade de conceitos encontrados a partir da revisdo
bibliografica e o fato desta ser uma pesquisa aplicada, ndo teérica, foi necessario estabelecer
um conceito para os elementos constitutivos das competéncias que fosse adequado ao objetivo
da pesquisa. 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 e capacidades. O objetivo foi manter o foco da pesquisa na identificacdo dos
elementos constitutivos das competéncias sem a necessidade de distinguir recursos de
capacidades ou ter que criar varios niveis hierarquicos abaixo das competéncias.

Com base em Petts (1997), Javidan (1998) e Mill et al. (2002) esta pesquisa definiu

elementos constitutivos das competéncias como: Competéncias organizacionais sfo

constituidas de uma combinaciio unica de recursos tangiveis e intangiveis que a
organizacio possui, tem acesso ou controla, mesmo que temporariamente. A figura 8
resume o conceito de elementos constitutivos das competéncias organizacionais adotado por

esta pesquisa:

Competéncias
Organizacionais

1

Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Recursos
Intangiveis

Recursos
Tangiveis

Maquinas Licencas
- Equipamentos - Patentes
- Imoveis - Concessoes
Software Etc

Processos - Experiéncia
- Rotinas - Relacionamento
- Conhecimentos - Reputagéo
Habilidades - Etc

Figura 8 - Elementos constitutivos das competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Petts (1997), Javidan (1998) e Mills et al. (2002).
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4.3.3 Inter-relacoes e influéncias mituas entre competéncias e seus elementos

constitutivos

O quadro a seguir relaciona as principais defini¢des encontradas na literatura para

inter-relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e seus elementos constitutivos:

Inter-relacdes e influéncias mituas entre competéncias e elementos Autores

A interaciio continua e repetitiva entre recursos humanos e ndo humanos permite

acumular conhecimento por especializa¢do, divisdo do trabalho e teamwork. Penrose (1959)
Competéncias e capacidades s3o uma combinagao unica (firm specific) e em Post (1997)
constante desenvolvimento, por meio de complexas interagdes entre recursos.

Existe uma liga¢do logica entre capacidades dindmicas, recursos e vantagem Eisenhardt e Martin
competitiva. (2000)
Competéncias ¢ um sistema de tecnologias, recursos humanos, elementos Drejer (2001)
organizacionais e culturais e seus inter-relacionamentos.

A Vantagem competitiva ¢ fmto da complementaciio e refor¢co mituo entre Becker (2004)
competéncias organizacionais e seus elementos.

Categorias de competéncias e o inter-relacionamento entre elas impacta Sanchez (2004)

diretamente a gestdo das competéncias organizacionais.
A competéncia ¢ resultado da interagio entre diferentes atores e elementos. Awuah (2007)
As competéncias relacionam-se com os recursos da organizagdo e estio

. . . . ~ Dolabella (2
fortemente associadas a estratégia e praticas de gestdo. olabella (2006)
Competéncias e seus elementos se inter-relacionam: (1) entre elementos e as .

N . o . Quintana (2009)
competéncias; (2) entre os elementos em si; (3) entre as competéncias em si.
Existe influéncia mitua entre estratégias, competéncias e seus elementos. Santos (2009)

Quadro 4 — Inter-relagdes entre competéncias e elementos — principais definigdes
Fonte: O autor (2010).

Neste trabalho foi adotada a defini¢do de Quintana (2009) para o inter-relacionamento

entre competéncias e seus elementos constitutivos: A inter-relacio, com o sentido nio sé de

troca, mas de influéncia mitua, entre competéncias e seus elementos constitutivos pode

acontecer de trés formas: (1) elementos e competéncias se relacionam entre si; (2) os

elementos se relacionam entre si; (3) as competéncias se relacionam entre si.

4.3.4 Capacidades, Capacidades Operacionais e Capacidades Dinimicas

Um dos objetivos especificos desta pesquisa foi identificar as capacidades dindmicas que
contribuiram para a transformac@o e renovagdo continua das competéncias organizacionais da
empresa estudada ao longo de sua trajetoria. Para tanto, durante a Fase 1 buscou-se na literatura

defini¢des para o termo capacidade, conforme exibido no quadro 5, na pagina a seguir:



37

Capacidades - principais definicoes Autores

. , . . Grant (1991);
Capacidade ¢ a habilidade de transformar entradas em saidas. Javidan (1998)
Capacidades essenciais sdo rotinas que habilitam a inovagao ou podem inibi-la. Leonard-Barton (1992)
Capacidade essencial ¢ a habilidade que a organizagdo tem de aplicar as Petts (1997)

competéncias essenciais de forma a gerar valor percebido pelo cliente.

Teece et al. (1997);
Cockburn et al. (2000);
Eisenhardt e Martin

Capacidades dinamicas sdo as rotinas, processos ou conhecimento tacito, sobre
como formar, desenvolver, transformar, reconfigurar e renovar recursos e
competéncias de forma a adaptar-se ao ambiente e manter-se competitivo.

(2000)
Capacidade orggmgacwnal ¢ coordenar um conjunto de atividades que utiliza Helfat ¢ Peteraf (2003)
recursos para atingir um resultado especifico.
Capac1§1ades d1pam1cas sao rot.mas p?lra. geragao dg pr0~dut0s e servigos. Sao uma Sanchez (2004)
categoria especial de recursos intangiveis da organizacdo.
Capacidades dindmicas sdo rotinas utilizadas pelos gestores para transformar a base W (2005)
de recursos para criar novas estratégias geradoras de valor e beneficio aos clientes.
Capacidade dindmica ¢ a habilidade da empresa desenvolver novos produtos para
atender as necessidades dos clientes, implantar modelos de gestdo inovadores que Teece (2007)
viabilizem o negdcio, reconfigurar processos e estruturas encontrando maneiras de
entrar em mercados ainda ndo explorados e de influenciar o seu ambiente.
Capacidade dindmica ¢ a habilidade de propositalmente criar, estender ¢ modificar a
base de recursos de forma a manter-se competitivo em um ambiente de mudangas Helfat e Peteraf (2009)

constantes. Nao sdo rotinas diarias executadas automaticamente, pois exigem
discernimento para decidir quais recursos substituir, quando, como e por que.

Quadro 5 - Capacidades - principais defini¢des
Fonte: O autor (2010).

Para Collis (1994), existem muitas defini¢cdes sobre capacidades na literatura, contudo,

¢ possivel verificar a existéncia de duas categorias basicas:

a) Capacidades Operacionais: Segundo Grant (1991) e Javidan (1998), essa
categoria de capacidade estd associada a habilidade da organizagdo realizar uma
tarefa, transformando entradas em saidas.

b) Capacidades Dindmicas: A segunda categoria de capacidades diz respeito a
rotinas ou processos gerenciais que requerem conhecimento tacito para planejar,
mobilizar, organizar ¢ controlar recursos de forma a saber quando e por que ¢
preciso realizar mudangas (SANCHEZ, 2004). Para Cockburn et al. (2000),
recursos ¢ competéncias ocupam um lugar de destaque, no entanto sdo apenas a
metade do caminho para o entendimento da competitividade das organizagdes
(COCKBURN et al., 2000). A outra metade reside nas capacidades dindmicas, que
sdo as rotinas sobre como formar, desenvolver, reconfigurar e renovar
competéncias e recursos de forma a continuar respondendo adequadamente as
demandas do mercado.

Considerando as colocacdes apresentadas nesta se¢@o, as seguintes definicdes foram

estabelecidas para nortear os trabalhos desta pesquisa:
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a) Capacidades sdo uma categoria especial de recursos intangiveis da
organizacio (SANCHEZ, 2004). Nesta pesquisa as capacidades foram
consideradas elementos constitutivos hierarquicamente subordinados  as
competéncias organizacionais.

b) Capacidades Operacionais estio associadas a habilidade para produzir e

distribuir os produtos e servicos cujos, beneficios sio percebidos e
valorizados pelos clientes da empresa (JAVIDAN, 1998; HELFAT;
PETERAF, 2003; SANCHEZ, 2004). Retornando ao conceito de competéncias
organizacionais definido para essa pesquisa, as capacidades operacionais
contribuem para a integracdo e coordenacdo de elementos que geram os
beneficios que sdo percebidos e valorizados pelos clientes.

c) Capacidades Dinimicas estio associadas a habilidade de propositalmente

transformar e renovar a base de recursos tangiveis e intangiveis da
organizacio de forma a adaptar-se ao ambiente e manter-se competitivo.
Exigem discernimento para decidir sobre quais recursos transformar ou
renovar, quando, como e por que. (TEECE ET AL., 1997; COCKCBURN ET
AL., 2000; EISENHARDT; MARTIN, 2000; WU, 2005; TEECE, 2007;
HELFAT; PETERAF, 2009). Revisitando o conceito de competéncias
organizacionais definido para esta pesquisa, as capacidades dindmicas
contribuem para que os beneficios que hoje sdo percebidos e valorizados pelos

clientes também sejam no futuro.

4.3.5 Formacao, desenvolvimento e renovacio das competéncias organizacionais

O Quadro 6, na pagina seguinte, relaciona diferentes abordagens adotadas pelos
principais autores para representar o ciclo de formagdo, desenvolvimento e renovacdo 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 embrionaria, concebida a
partir de um input sobre necessidades futuras dos 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 até pode apresentar uma boa performance durante
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algum tempo. Entretanto, ndo conseguira sustentar seus diferenciais competitivos por muito
tempo se ndo estiver consciente dos mecanismos para renovacao continua de suas competéncias

organizacionais.

| %

4 < < LINHADOTEMPO » »)»
Fonte: Grant (1991)
(1) Identificar (2) Identificar as | (3) Avaliar alternativas | (4) Estratégias e (5) Identificar
os recursos da capacidades da para extrair o melhor acOes para maximizar | recursos a adquirir
organizacao. organizacgao. dos recursos. oportunidades. ou renovar.

Fonte: Prahalad (1993)

Opportunity Gap (Expansdo) - Foco em crescimento, novos
mercados e direcionamento estratégico.

Performance Gap (Melhoria Continua) -
Foco em produtividade, qualidade e custo.

Fonte: Petts (1997)

(1) Identificar. | (2) Aprender. | (3) Desenvolver. | (4) Reter conhecimento. | (5) Reestruturar.

Fonte: Post (1997)

Competence Building - Desenvolver recursos e
capacidades novos, ou ja existentes, na organizacao.

Competence Leverage — Melhoria continua, sem
requerer mudangas qualitativas.

Fonte: Teece et al. (1997)

(1) Identificar os recursos
criticos.

(2) Identificar nichos onde esses
recursos tém melhor performance.

(3) Decidir o destino da lucratividade
obtida com os recursos.

Fonte: Javidan (1998)

(1) Identificar os negdcios
e mercados em que atua ou
gostaria de atuar.

(2) Identificar as
competéncias que possui
e as que ficardo obsoletas.

(3) Ajustar competéncias que ficardo obsoletas;
melhorar a utilizagdo dos recursos; desenvolver ou
adquirir novas competéncias.

Fonte: Drejer (2001)

(1) Iniciante. Nao | (2) Iniciante (3) Pleno.
consciente da avangado. Consciente | Consciente da (4) Especialista. | (5) Classe mundial.
incompeténcia. da incompeténcia. competéncia.

Fonte: Helfat e Peteraf (2003)

(1) Formagdo. | (2) Desenvolvimento. | (3) Maturidade. | (4) Transformagio ou declinio.

Fonte: Sanchez (2004)

(1) Projetar
diferentes cenarios
de negocio.

(2) Projetar
diferentes modos
de gestdo.

(3) Identificar e
desenvolver
recursos.

(4) Aplicar recursos
em diferentes
operagoes.

(5) Extrair o melhor
da base de recursos
disponivel.

Fonte: Becker (2004)

(3) Identificar niveis de
complexidade das
competéncias.

(1) Identificar
Macroprocessos.

(2) Identificar competéncias
associadas aos processos.

(4) Mapear a trajetoria de
evolugdo das competéncias.

Fonte: Teece (2007)

(1) Identificar (Sense). | (2) Incorporar (Seize). | (3) Transformar (Transform).

Fonte: Quintana (2009)

(1) Construgao. | (2) Acumulagio. | (3) Alavancagem.

Fonte: Santos (2009)

(1) Formacgao.

| (2) Desenvolvimento. | (3) Amadurecimento.

Quadro 6 — Formagéo, desenvolvimento e renovagao das competéncias organizacionais - principais defini¢coes
Fonte: O autor (2010).

Com base nas referéncias do quadro 6, esta pesquisa definiu que o processo de
formagdo, desenvolvimento e renovagdo de competéncias organizacionais ¢ constituido de

trés estagios, conforme descrito no quadro 7, na proxima pagina:
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4

4

< LINHA DO TEMPO » »»

>

1. Identificar e Formar

3. Transformar e Renovar

2. Aplicar e Desenvolver

No estagio 1, a organizacdo se utiliza
de relacionamento e canais de
comunicag@o 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 estagio, os elementos
constitutivos sdo mobilizados para
formar a competéncia, mas ela ainda
¢ embrionaria e incapaz de produzir
beneficios percebiveis e valorizados
pelos clientes.

No estagio 2, as competéncias
suportam a criagdo e a adaptacio
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 € necessario
decidir sobre quais delas
transformar, renovar ou
descontinuar.

E possivel estender a vida 1til
das competéncias replicando-as
em novos mercados ou por meio
de reconfiguragdo, recombinagio
ou transformagdo de seus
elementos constitutivos.

Quadro 7 — Formagao, desenvolvimento e renovacdo de competéncias em trés estagios

Fonte: O autor (2010).

Com base em Becker (2004), Quintana (2009) e Santos (2009) adotou-se o seguinte

conceito para formacao, desenvolvimento e renovagdo das competéncias organizacionais: O

desenvolvimento das competéncias organizacionais pode ser verificado pela diferen¢a na

percepciao de valor que o cliente tem do resultado produzido pelas competéncias

organizacionais, ao longo da trajetdria historica da empresa.

4.3.6 Capacidades Dinamicas que contribuem para a transformacio e renovacio das

Competéncias Organizacionais

Teece e Pisano (1994) foram pioneiros ao propor um conjunto basico de rotinas gerenciais

responsaveis pela aquisi¢do, transformacdo e renovagdo dos recursos chave da organizagdo.

Einsenhart e Martin (2000) ja vislumbravam a necessidade de se comparar as capacidades
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dindmicas de empresas de diferentes segmentos com o objetivo de identificar caracteristicas
semelhantes entre elas. Neste contexto, Wang e Ahmed (2007) argumentam que varias pesquisas
tém se ocupado de identificar processos especificos de empresas de diferentes segmentos que
levam a uma maior performance e ao acimulo de vantagens competitivas. Entretanto, poucos
estudos tém buscado identificar as caracteristicas comuns entre esses processos, que na visdo de
Wang e Ahmed (2007), tém relagdo direta com as capacidades dindmicas dessas organizagoes.

Teece (2007) afirma que existem varias categorias de capacidades dindmicas ja
identificadas, sendo necessario um esfor¢o para entender as fundagdes que as permeiam. Da
mesma forma, Helfat e Peteraf (2009) afirmam que existem capacidades dindmicas para todo o
tipo de situagdo: para desenvolver produtos, para reagir frente a crises, para formar aliangas
estratégicas e até para a tomada de decisdes que envolvam a sobrevivéncia da empresa. O
interessante ¢ verificar que todas essas capacidades dindmicas apresentam em comum as
caracteristicas de identificar oportunidades, ameacas e tendéncias, criar e adaptar produtos,
servigos e processos, bem como transformar a base de recursos-chave da organizagdo (HELFAT;
PETERAF, 2009), o que permite uma associacdo direta com os trés estagios de formacao,
desenvolvimento e renovacao das competéncias organizacionais definidos no quadro 7.

Apesar de a maioria dos autores associarem capacidades dindmicas a processos
(HELFAT; PETERAF, 2009), Ambrosini ¢ Bowman (2009) acreditam que as capacidades
dindmicas ndo devam ser consideradas meras rotinas ou processos administrativos, visto que
processos sdo explicitos, estruturados, codificaveis e replicaveis entre empresas. Por outro lado, as
capacidades dindmicas sdo influenciadas pela estrutura organizacional, pelos sistemas de
informacdo, pela habilidade dos gestores, pelas experiéncias passadas, pelas escolhas e
posicionamentos estratégicos, bem como pela cultura e pelo padrio de comportamento
organizacional (AMBROSINI; BOWMAN; 2009).

Considerando o exposto acima, durante a Fase 1 da pesquisa realizou-se uma revisao
bibliografica que permitiu identificar sete capacidades dindmicas que, independente do segmento
da empresa, contribuem para a transformacdo e renovagdo continua das competéncias
organizacionais. O quadro 8, na proxima pagina, apresenta as sete capacidades dinimicas

identificadas:
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Criar uma visdo

Significado da Capacidade Dinimica

- A estratégia deve ser representada e comunicada no formato de um esquema Barney (1991);
unica € simples, de valores, entendivel e seguida por toda a organizagdo, que mitigue | Prahalad (1993);
compartilhada conflitos e que sirva de direcionador para as decisdes criticas. Post (1997);

por toda a O processo de formacéo e desenvolvimento de competéncias deve estar Becker (2004);
organizacao. estreitamente ligado a vis@o de longo prazo e aos valores. Quintana (2009).

. Recursos-chave nao devem ficar aprisionados nas suas unidades de negocio .
Possu}r uma de origem. Desenvolver uma mentalidade para compartilhar custos de entrada i’;nrosef(ll 95199)é 4):
estratcgia cross- em novos mercados, pela perspectiva de recursos, ¢ mais efetivo do que cada P elrln Tr de 3(990 . )
divisional clara unidade de negdcio subsidiar produto a produto. Lra a ad ](3 tt );
para utiliza¢cdo de | Formar um corpo gerencial comprometido com a empresa e ndo com uma 1890911; r -arton
recursos chave. unica unidade de negocio, capaz de promover integragdo e cooperagdo mitua .(Iavi da)r’l (1998)

entre as diversas unidades de negdcio. Nao s6 compartilhar custos. )
Aprendizado organizacional ¢ um longo processo de tentativa e erro, Prahalad (1990);
resultante das reagdes da empresa ao mercado e decisdes sobre quais recursos | Petts (1997);
Promoyer o empregar. Ela inicia pelo individuo, depois atinge um grupo e, finalmente, a Post (1997);
aprendizado organizagao. Pode acontecer por traumas, até que se torne parte integrante do | Drejer (2001);
coletivo. dia-a-dia da empresa. Helfat e Peteraf
Fomentar aliangas e parcerias ¢ uma excelente opgao para internalizar (2003);
competéncias de forma rapida e barata. Teece (2007).
Os mercados ficam mais exigentes a medida que se tornam maduros. O Prahalad (1990);
diferencial hoje pode tornar-se um pré-requisito amanha. Ao invés de ?
Ser capaz de ol . . - Prahalad (1993);
simplesmente satisfazer os clientes em relagéo ao que pedem, passar a Petts (1997);
adaptar-se na conduzi-los criando demandas futuras. Mudangas na legislagdo, no cambio e ] ¢ Z( 1 99’8 .
mesma no acesso a recursos também podem requer a¢des internas para manter a Sav1 }? n ( 200 2 9
velocidade das empresa competindo. Renovar mais rdpido que a demanda ¢é desperdicio, Canclz(bez ( ‘ 1)’
mudangas do renovar mais lentamente coloca em risco a vantagem competitiva sustentada. (2(())00 0)1.1rn crak
mercado. A empresa estara vulneravel se a atividade de identificar oportunidades e Awua}; (2007);
reagir estiver confinada aos cuidados de poucos individuos. O correto ¢ que Teece (2007) ’
essa seja uma atividade coletiva ndo de um tinico departamento. ]
Comprometer-se | Quebrar o paradigma do retorno imediato do investimento. Investimentos Wernerfelt (1984):
em investir no modestos e constantes, mesmo durante crises, devem ser combinados com Prahalad (1990); ’
desenvolvimento | formas inovadoras de utilizagdo das competéncias. Parte da lucratividade Petts (1997); ’
de um conjunto qbtida deve ser direcionada para cgntinuar ayanﬁ:ando e manter a ppsig:ﬁo de Teece (2007’)
minimo de lideranga. Nao renovar competéncias pode significar rapido declinio em uma Javidan (1998);

competéncias no
longo prazo.

situagdo de mudanca brusca. Pesquisa e investimentos locais sdo importantes,
mas deve haver uma estratégia corporativa que direcione os investimentos.
Desistir de uma competéncia pode significar desistir de um mercado.

Beinhocker et al.
(2009).

~ - .. N . .\ . . Coase (1937);
Inovagdes que facilitem a administragdo dos ativos, permitindo produzir mais .
Inovar na A Prahalad (1993);
duca em espagos menores ou com menos recursos, melhorando a distribuigéo. Petts (1997):
pro }1Q§0~e Nao deveria haver um cargo ou departamento responsavel por inovagao. Cockburn o t’ al
distribuigdo de Inovar ¢é responsabilidade de quem “toca” o negocio. (2000); ’
produtos, bem Desenhar diferentes rotinas de gestdo, capazes de implementar cenarios de Dreicr ’(2001)7
como em rotinas | negdcio e suas contingéncias, extraindo o melhor dos recursos que estdo a HelJfat N Peter;lf
de gestio do disposi¢do da organizagao. (2003);
negocio. Possuir praticas e ferramentas que facilitem a implantagdo da melhoria i .
continua da qualidade e dos processos, alinhada a viso estratégica Sanchez (2004);
’ ) Quintana (2009).
Habilidade para coordenar a aquisi¢do, desenvolvimento e renovacédo de
Gerir o ciclo de recursos e capacidades para atender os diversos cenarios de negdcio. Schumpeter
formagdo, As mudangas tecnologicas e a dindmica do mercado exigem que as (1942);,
desenvolvimento | Organizagdes renovem constantemente suas competéncias. Para construir Teece al (1997);
e renovagio das novas coinpeten(:las é 1neV1t.avel destrplr as velhas. o - Pettg (1997);
A Replicagdo envolve transferir um conjunto de competéncias utilizada em uma | Drejer (2001);
competencias I . . . ~ . .
.. . situagdo e aplica-la em outra (ex: expansdo para novos mercados). Imitagdo Sanchez (2004);
organizacionais. significa replicar conhecimentos externos dentro da empresa. Se a empresa Quintana (2009).

ndo for capaz de replicar, ndo serd capaz de imitar.

Quadro 8 — Capacidades Dindmicas que contribuem para a transformagdo e renovacdo das competéncias
organizacionais
Fonte: O autor (2010).
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4.4 PRESTACAO DE SERVICOS DE TI

4.4.1 Caracterizacao e evoluciao da Prestacao de Servicos

Houve um tempo em que a percepgdo de valor pressupunha uma base material. Para
Smith (1776), um trabalho somente tinha valor quando produzia algo concreto e estocavel, de
forma que o esforco nele aplicado pudesse se perpetuar através de transagdes de compra e
venda. De forma contraria, Marx (1867) afirmava que a gera¢do de um bem material ndo era
garantia de valor agregado ou rentabilidade, pois o que determina a rentabilidade ¢ a geragdo
de um excedente econdmico na relagdo de compra e venda. Pode-se dizer que Marx avangou
significativamente em relagdo a Smith ao identificar que, além da rentabilidade, existe o
“efeito util” que o servigo produz — o que podemos traduzir como valor agregado ou beneficio
gerado. Neste contexto, Say (1803) declara que os processos produtivos ndo deveriam estar
focados na geragdo de produtos, mas sim na utilidade, visto que a utilidade é o que
movimenta a economia e produz riqueza.

Desde Smith (1776), até os dias de hoje, a nogdo e definicdo do que € servico evoluiu
significativamente. Uma definicdo mais recente e amplamente referenciada do que ¢ servico ¢
dada por Harrington (1997): Fornecer servigos ¢ gerar produtos intangiveis. Ao produzir um
produto tangivel com defeito, seu problema ¢ facilmente detectado, pois € possivel comparar
as caracteristicas indesejadas do produto com as especificagdes. O oposto disso ocorre com a
prestacdo de servigcos, sendo esse um dos principais argumentos para explicar a sua
complexidade. Para Harrington (1997), sdo quatro as caracteristicas que diferenciam o
fornecimento de produtos da prestacdo de servigos: (1) servigos sdo intangiveis; (2) o
resultado do servico ¢ um reflexo direto das habilidades do fornecedor; (3) o cliente faz parte
do processo, ou seja, o servigo ¢ consumido a0 mesmo tempo em que € prestado; (4) um
servigo ndo pode ser estocado ou devolvido.

Em 2006 Meirelles desenvolveu um estudo que analisa o conceito de prestagdo de
servicos ao longo da histoéria. Sua visdo contemporanea de servico € sintetizada na seguinte
afirmacdo (MEIRELLES, 2006, p. 134): “Servico ¢ trabalho em processo, € ndo o resultado
da acdo do trabalho; por esta razdo elementar, ndo se produz um servico, € sim se presta um
servico”. Meirelles (2006) destaca trés caracteristicas basicas da prestacdo de servigos: (1)

fluxo; (2) variedade; (3) uso intensivo de recursos humanos. Quanto ao fluxo, pode-se dizer
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que o servico so ¢ iniciado quando ha a solicitacdo do usudrio, por isso o servico acontece sob
a forma de fluxo ou processo. Em relagdo a variedade, ¢ uma caracteristica associada a
diversidade de técnicas de execugdo do servico e as diferentes formas de definir o preco do
servigo, praticadas pelas empresas prestadoras. Por fim, o uso intensivo de recursos
humanos, sendo esse o fator produtivo predominante no processo de prestacdo de servico
que, inevitavelmente, exige muita interacao entre o prestador e o usudrio do servigo.

Zarifian (2001) comenta que para a France Telecom — uma empresa publica de
prestacdo de servigos de telefonia, com mais de 160 mil empregados — a qualidade do servigo
esta associada ndo s6 ao bom funcionamento das centrais telefonicas e equipamentos que
permitem a realizagdo dos servigos diretos de telecomunicagdes, mas também aos servigos de
retaguarda relacionados ao atendimento dos clientes e ao faturamento do servico prestado. De
forma geral, é preciso estar atento ndo somente ao servigo contratado em si, pois a percepcao
que o cliente tem dos servigos indiretos, que estdo associados a atividade principal, afeta
diretamente a sua percepcao geral em relag@o aos servicos prestados pelo fornecedor.

Spohrer et al. (2008) comentam sobre o surgimento de uma nova ciéncia, a ciéncia do
servico, a qual integrard varias areas de estudo como geréncia de servicos, servigos de
marketing, servigos operacionais, servicos de logistica, entre outras. Os autores definem
servico simplesmente como a aplicagdo de competéncias, conhecimentos e recursos em
beneficio de um terceiro.

Considerando todos os aspectos apresentados neste capitulo, inspirado em Harrington
(1997) e Armstrong et al. (2002), foi adotada a seguinte defini¢do para o termo servico ao
longo deste trabalho: Servico é fornecer bens intangiveis que representem um beneficio
percebido e valorizado pela parte recebedora.

Finalizando esta se¢do, destaca-se a importancia do setor de prestacdo de servigos para
a economia atual. Para tanto, basta consultar a composi¢do do PIB Brasil e Estados Unidos,

referentes ao ano de 2009, no quadro 9, a qual é composta em sua maior parte por servigos:

PIB Brasil PIB Estados Unidos
Agricultura: 6,5% Agricultura: 1,2%
Industria: 25,8% Industria: 21,9%

Servigos: 67,7% Servigos: 76,9%

Quadro 9 - Composicdo do PIB Brasil ¢ Estados Unidos em 2009
Fonte: CIA (2010).
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4.4.2 Caracterizacao e evolucio da Prestacao de Servicos de Tecnologia da Informacio

Para alguns autores, a Tecnologia da Informacao (TI) esta restrita a aspectos técnicos
como equipamentos (hardware) e sistemas aplicativos (software) (LAUDON; LAUDON,
2001). Enquanto outros autores entendem que a TI é composta ndo s6 de elementos
técnicos, mas também pelos elementos humanos que estdo envolvidos na obtencdo,
armazenamento, tratamento, comunicacdo ¢ disponibilizagdo da informacdo (ALBERTIN,
2004).

Laurindo (2002) apresenta um resumo historico da evolugdo da utilizagdo da TI nas
organizagdes, iniciando pela década de 60, quando a TI era totalmente centralizada e sua
aplicacdo estava restrita a automatizacdo de fungdes operacionais, cujo foco era redugio
de custo e aumento da eficiéncia. Ja na década de 70, a TI comega a ser aplicada na
geracdo de relatorios gerenciais e atividades mais complexas como processamento de
pedidos e controle de estoques. Entretanto, a TI ainda era vista apenas como despesa. Com
o advento dos computadores pessoais nos anos 80 a TI ¢ descentralizada. Com isso, parte
da gestdo da TI passa para as maos dos usuarios. Nessa época, o foco era o aumento da
eficiéncia dos processos e da produtividade das pessoas. A seguir, na década de 90, Tl e
Telecomunicagdes convergem formando uma unica area de servigos dentro das
organizagdes. T1 assume um papel mais estratégico e transformador do negocio, havendo
maior preocupacdo com a forma de gerir ¢ o quanto a mesma agrega de valor para o
negoécio. A popularizacdo dos servigos de TI inicia a partir de 2000, quando grandes
provedores de servicos como IBM e EDS passaram a se apresentar como alternativa de acesso
facil, e custo atrativo, a talentos e tecnologia de ponta (BHATTACHARYA et al., 2003). Na
época, o caso de sucesso de terceirizagdo completa da area de TI da KODAK fomentou ainda
mais o mercado de servigos de TI.

Para Prado e Takaoka (2008), ¢ preciso diferenciar a contratacdo de servicos de TI das
demais contratagdes. Para os autores, ¢ um erro a empresa contratar um prestador de servigos
de TI da mesma forma que contrata outros servigos, tais como alimentacdo e seguranga. A
seguir algumas caracteristicas que diferenciam as empresas de TI das empresas de outros
segmentos, segundo Wu (2005), Teece (2007), Prado e Takaoka (2008):

a) A TI ndo é uma funcio homogénea — Existem interdependéncias cruzadas entre

processos, sistemas aplicativos e servigos. A dificuldade de isolar esses elementos

tem sido fonte de insucesso nas iniciativas de contratacdo de servicos de TI.
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b) A TI continua a evoluir de maneira vertiginosa — Empresas do setor de
tecnologia convivem em um ambiente altamente dindmico, caracterizado por
competicdo global e aberta, e por dispersao geografica de recursos. Tudo isso
altera os fatores que levam a performance e a vantagem competitiva sustentada.
Como o ambiente € altamente dindmico, o sucesso das empresas depende de
identificar oportunidades e internaliza-las. O ciclo de desenvolvimento de produtos
¢ mais curto e existe alta demanda por customizagdo. Nesse contexto, € preciso um
planejamento minimo por parte dos fornecedores, o que pode engessar a relagao e,
por vezes, impedir o pronto atendimento as necessidades dos clientes.

c) Dificuldade em dimensionar e avaliar as atividades de TI - Mcétodos
tradicionais de gestdo parecem ser necessarios, mas insuficientes para dar conta da
dinamicidade requerida pelas empresas que operam no setor de tecnologia. O custo
e o desempenho dos servicos de TI podem sofrer variacdes imprevisiveis,
dificultando o estabelecimento de acordos e pré-fixacdo de precos. Indicadores
financeiros — amplamente utilizados em estudos sobre performance e
competitividade organizacional — t€ém sua aplicabilidade restringida em empresas
do setor de TI, pois o indicador financeiro mostra sempre um resultado passado.

d) A performance da TI tem pouca relacio com economia de escala -
Diferentemente de outros setores, a escalabilidade ndo pode ser utilizada como
principal medida para aumento da eficiéncia operacional. Primeiro, porque a
escalabilidade ¢ obtida por meio da terceirizagdo de mao-de-obra. Segundo, porque
a melhora da performance geralmente estd associada com a ado¢do de métodos e
praticas e ndo com volume.

¢) A substituicido de fornecedores ¢ um processo mais dificil - As caracteristicas
intrinsecas do servigo impedem a substituicdo de fornecedores de servigos de TI no
curto prazo.

Neste trabalho, foi adotada a seguinte defini¢do de servigos de TI, a qual toma como

base Spohrer et al. (2008) e Magalhaes e Pinheiro (2009): Prestacio de Servico de TI é a

disponibilizacdo de um ou mais recursos de TI que habilitam processos de negdcio, em
beneficio de um terceiro. Recursos de TI podem ser entendidos como uma combinagao de

hardware, software, facilidades, processos e pessoas.
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4.4.3 Capacidades Dindmicas determinantes para a competitividade de empresas

prestadoras de servicos de TI

Teece (2007) afirma que as capacidades dinamicas sdo especialmente importantes para
empresas do setor de tecnologia que operam em mercados abertos, com recursos
geograficamente dispersos ¢ expostos a constantes oportunidades e ameagas associadas as
rapidas mudancgas tecnologicas. Levando esse argumento em consideracdo e o fato de as
empresas de TI possuirem caracteristicas distintas das empresas de outros segmentos (WU,
2005; TEECE, 2007; PRADO E TAKAOKA, 2008), elaborou-se, por meio de revisdo
bibliografica, um referencial tedrico de nove capacidades dindmicas determinantes para a
competitividade de empresas prestadoras de servigos de TI. Tal referencial visa complementar o
quadro 8 (Capacidades dindmicas que contribuem para a transformacdo e renovagdo das
competéncias organizacionais), da pagina 42, o qual se ocupa em elencar capacidades dindmicas
que, independente do segmento da empresa, contribuem para a transformacdo e renovagdo
continua das competéncias organizacionais.

As seguintes referéncias bibliograficas foram utilizadas para montar o quadro 10, exposto
na proxima pagina:

a) Post (1997) apresenta um estudo de caso que buscou identificar os fatores que

determinaram a vantagem competitiva de uma empresa de tecnologia (BAAN).

b) Eisenhardt e Martin (2000) discorrem sobre os fatores que determinaram a vantagem
competitiva em empresas que convivem em ambientes dindmicos e,
consequentemente, estdo sujeitas a mudancas tecnologicas constantes. Caracteristicas
essas inerentes as empresas de prestagdo de servicos de TI.

¢) Wu (2005) analisa como as capacidades dindmicas influenciaram na performance e na
competitividade de empresas Taiwanenses de tecnologia.

d) Willcocks et al. (2006) apresentam um framework de capacidades essenciais da TI
(Core IS Capabilities). Trata-se de um artigo contempordneo ¢ um dos mais
referenciados em estudos associados a qualidade e terceirizagdo de servigos de TI.

e) Awuah (2007) apresenta um estudo focado na identifica¢@o do diferencial competitivo
de empresas prestadoras de servigo.

f) Magalhdes e Pinheiro (2009) apresentam um modelo de gerenciamento de servigos de

TL



Capacid. Dinimicas Significado da Capacidade Dinimica Autor
Focar Ter habilidade para identificar o que os clientes realmente

sistematicamente em | querem. i . i ) . Awua (2007)
atender as demandas Estabelecer uma relagdo de interagdo continua e estreita com o

dos clientes. cliente.

Fornecer solugdes Garantir o alinhamento do servigo de TI oferecido em relagdo as | Post (1997);
integradas que sejam | atuais e as futuras necessidades do cliente. Willcocks et al.
aderentes ao negocio | Investir na integracdo das solugdes ofertadas pela empresa com (2006);

e as necessidades dos | as solugdes utilizadas por clientes e parceiros. Magalhaes e
clientes. Facilitar a interacdo entre o negocio e a TI do cliente. Pinheiro (2009)
Implantar uma mentalidade industrial para o provimento de

produtos e servigos, fugindo da improvisag@o e dos métodos de
Fornecer trabalho convencionais muito frequentes neste mercado.
cognpopen(;es Transformar o negocio de service-on-request (atender conforme a | post (1997);
padromzados que s¢ - | jemanda) para assembly-on-catalogue (solugdes Magalhies e
combinam formando componentizadas) i
solucdes adaptaveis a . . Pinheiro (2009)
demanda A empresa deve criar produtos e ferramentas padronizadas que

permitam flexibilidade, velocidade e menor custo. Capacidade de

demonstrar ao cliente, antecipadamente, o que ele ira receber.

A solugdo entregue deve ser aderente a especificagdo. Gerir com | Wu (2005);
Garantir a sucesso as diversas interdependéncias entre processos, recursos ¢ | Willcocks et al.
conformidade do pessoas. Capacidade para executar contratos e acordos de longo (2006);
Servico. prazo, garantindo a utilizagao de padrdes e a performance Magalhaes e

esperada pelo cliente. Pinheiro (2009)

. Possuir uma capacidade de entrega coerente com a demanda. Eisenhardt e
Garantir a . I Y .

e A cada interagdo o comportamento deve ser idéntico, Martin (2000);
consisténcia € a .

. , independente do executor. Awuah (2007);
melhoria continua do . . , . . <
Servico Estimular a melhoria continua da qualidade, o aprendizado, e as Magalhaes e

so- adaptacdes mutuas feitas pelas partes (fornecedor e cliente). Pinheiro (2009)
Garantir a Capa(?idade de entrega elastica (variével confqrr{le ovolumee a Wu (2005);

- velocidade da demanda). Capacidade em reagir as demandas e .
flexibilidade do ~ . Willcocks et al.

. . em atender a mudangas nio planejadas.
servico e agilidade R . (20006);

. Resolugdo rapida de problemas, principalmente se afetarem o ~
para solucionar . . ~ . . Magalhaes e
. negocio do cliente e ndo puderem ser resolvidos por meio de NS
crises. - ~ Pinheiro (2009)
solucdes padrio.

Inovar Ser o pioneiro em aplicar uma tecnologia ao invés de um mero

. seguidor de tendéncias. Definir uma visdo de longo prazo para
continuamente, rodutos e servigos, direcionando esforgos e evitando conflitos Post (1997);
ofertando solucdes p §0S, ¢ Wu (2005);

que tragam maior
beneficio para o
cliente.

sobre onde investir.

Criar uma plataforma tecnologica capaz de sustentar o negocio
do cliente hoje e no futuro. Apropriar-se de tecnologias que
alavanquem o negocio do cliente.

Willcocks et al.
(2006)

Possuir mecanismos

Devido a alta dinamicidade do mercado, o aprendizado coletivo
precisa ser gerado junto com a identifica¢@o da sua necessidade.

de aprendizagem Possuir mecanismos para retengdo, distribui¢do e atualizagdo do ﬁ;itrilga(rzd(;&)
learning-by doing. conhecimento. Promover aprendizado por repetigdo. Utilizar

crises como oportunidades de aprendizado.

Ao ofertar um pacote de produtos ou servigos de TI a um cliente,

poderao surgir oportunidades para atuar como full-service
Por meio de aliangas | provider (provedor de servigos que, por meio de um tinico Post (1997);
estratégicas preparar- | contrato, € capaz de fornecer diversos produtos e servigos de Wu (2005);

se para ser um full-
service provider.

forma integrada e transparente para o cliente). Utilizar parcerias e
aliangas para desenvolver uma plataforma completa de produtos
e servigos, satisfazendo prontamente e, com qualidade, as
demandas dos clientes.

Willcocks et al.
(2006)

Quadro 10 - Capacidades Dindmicas determinantes para empresas de TI

Fonte: O autor (2010).
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5 METODO DE PESQUISA

Para Gil (1999), o método cientifico desempenha fungdo de extrema relevancia nas
pesquisas académicas, pois fornece procedimentos técnicos para gerar conhecimento
garantindo a credibilidade do processo de investigagdo empregado. Sem ele, “os resultados

das investiga¢des seriam de dificil aceitagdo” (CAMPOMAR, 1991, p. 95).

5.1 ESCOLHA DO METODO

Quando nos deparamos com a necessidade de melhor entender “aspectos relativos ao
homem em seus multiplos relacionamentos com outros homens e instituicdes sociais” (GIL,
1999, p. 42) estamos falando de pesquisa social, que segundo Gil (1999), ¢ um método de
investigacdo amplamente utilizado em areas como Sociologia, Antropologia e Ciéncias
Econdmicas e Sociais. “A administragdo faz parte da area social e as pesquisas desenvolvidas
sdo sobre o conhecimento pratico. Sendo assim, a pesquisa em administracdo pode ser
chamada de Pesquisa Social Empirica” (CAMPOMAR, 1991, p. 95), a qual permite que se
faca observacdo e levantamento de opinides, crengas e percep¢des dos individuos, sejam eles
agentes ativos ou passivos de um processo. Por esse motivo, as pesquisas sociais empiricas
sdo classificadas como qualitativas, pois diferentemente das quantitativas, ndo utilizam
inferéncias estatisticas (CAMPOMAR, 1991).

A pesquisa qualitativa foi 0 método cientifico escolhido para este trabalho. Para
Neves (1996), os estudos organizacionais sdo particularmente beneficiados por métodos
qualitativos, pois as técnicas interpretativas visam descrever uma realidade rica em
significados. Adicionalmente, a pesquisa qualitativa ¢ moldada ao longo da sua execugao,
permitindo um constante realinhamento da investigacdo, diferentemente da quantitativa que,
geralmente, segue com rigor um plano pré-estabelecido (NEVES, 1996).

“Na administragdo o interesse pela abordagem qualitativa comega a se delinear a partir
dos anos 70” (GODQY, 1995a, p. 61) e, segundo Creswell (2007), sdo cinco as estratégias de
investigacdo adotadas em pesquisas qualitativas: (1) narrativa; (2) fenomenologia; (3)

etnografia, (4) estudo de caso, e; (5) teoria baseada na realidade.
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Considerando que o objetivo principal da presente pesquisa ¢ estudar o processo de
formagdo, desenvolvimento e renovagdo das competéncias organizacionais de uma empresa
prestadora de servigos de TI, a estratégia de investigacdo adotada foi o estudo de caso unico.
Dentre as estratégias de investigacao disponiveis, o estudo de caso tinico ¢ a que permite uma
analise mais aprofundada de uma unidade de estudo (YIN, 2001), pois investiga um fenémeno
dentro do seu contexto real, trabalhando com multiplas fontes de evidéncia. O estudo de caso
tem crescido em importancia ¢ vem “tornando-se a modalidade preferida daqueles que
procuram saber ‘como’ e ‘por que’ certos fenomenos acontecem” (NEVES, 1996, p. 3).

De forma a melhor cumprir os objetivos especificos definidos para esta pesquisa, foi
adotado o enfoque descritivo-exploratorio. Para Gil (1999), as pesquisas descritivas nao
buscam apenas identificar elementos e suas correlagcdes, mas também determinar a natureza
dessa relagdo. Juntamente com as exploratorias, as pesquisas descritivas sdo as mais
habitualmente utilizadas por pesquisadores sociais. Campomar (1991) argumenta que a
maioria dos trabalhos em administracdo sdo classificados como exploratdrios, pois o objetivo
geralmente ¢ construir teorias ou modelos que expliquem a realidade pratica.

A perspectiva histérico-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, agcdes 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 tornara no futuro (TEECE et al., 1997). Neste contexto, Becker et al. (2008)
alertam que olhar somente para o momento atual da empresa pode levar a conclusdes
incorretas sobre os motivos que levaram uma organizagao a alcancar a vantagem competitiva,
pois a competitividade ¢ alavancada por competéncias que sdo construidas ao longo da
trajetoria da empresa. Do ponto de vista metodologico, Yin (2001) argumenta que o estudo de
caso ¢ a pesquisa historica se complementam em muitos aspectos, sendo que o estudo de caso
conta com fontes de evidéncia adicionais que contribuem significativamente para a
credibilidade dos resultados da pesquisa, dentre as quais: entrevistas em série e observacao
direta. Por fim, o avanco dos estudos sobre a VBR vem impondo desafios aos métodos
qualitativos, justamente pela natureza intangivel de alguns recursos organizacionais, exigindo
dos pesquisadores estudos de caso longitudinais, entre outros métodos, como forma de
comprovar suas hipoteses (HOSKINSSON et al., 1999). A escolha pelo estudo de caso com
perspectiva historico-longitudinal, para esta pesquisa, se justifica pela necessidade de

entender a ordem e a sequéncia de eventos ao longo da trajetoria historica da organizagio
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estudada, bem como o que motivou a empresa a migrar para o proximo estagio de evolucao
(VAN DE VEN; POOLE, 1995; LANGLEY; KAKABADSE, 2007).

A utilizacdo da perspectiva historico-longitudinal na producdo cientifica em
administracdo nao € novidade (BECKER, 2004; QUINTANA, 2009; SANTOS, 2009), mas
exige uma série de cuidados. Sendo o compromisso do pesquisador com a verdade ¢ com a
busca por saber como as coisas realmente sdo (PORTELLI, 1997), nesta pesquisa foram
adotadas as recomendac¢des de Dias e Becker (2010) para tratar as seguintes dificuldades e
desafios presentes no uso da abordagem historico-longitudinal em estudos de administragéo:

a) Como resgatar o historico da organizagao?

b) Como tratar um grande volume de informagdes?

¢) Como definir os marcos historicos e relaciona-los com os dados coletados?

d) Como combinar dados historicos com dados atuais?

¢) Pode-se confiar somente na memoria dos entrevistados?

f) O que fazer quando documentos oficiais fornecem dados imprecisos?

g) O que fazer quando as fontes de dados apontam diferentes versdes para a trajetoria

da organizagdo estudada?

h) Como proceder com a transcri¢ao das entrevistas?

5.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise escolhida para esta pesquisa € a trajetéria das competéncias
organizacionais da Stefanini IT Solutions, uma empresa brasileira do setor de prestacdo de
servicos de TI. Os critérios que levaram a essa escolha sdo: a) contribuir para o avango das
discussdes sobre a importdncia das competéncias organizacionais para a construcdo do
diferencial competitivo das organizacdes; b) a facilidade de acesso do pesquisador as pessoas,
informagdes e locais de pesquisa, pelo fato deste fazer parte da equipe ativa de consultores da
Stefanini IT Solutions ha quatro anos; c) o pesquisador possui 20 anos de experiéncia
profissional no setor de prestacdo de servicos de TI; d) a Stefanini, além de possuir uma
trajetoria de sucesso e crescimento acelerado, ¢ uma das empresas brasileiras com maior

representatividade no mercado nacional e internacional (HSM, 2010b).
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5.3 DESENHO DE PESQUISA

A figura 9 resume o desenho da pesquisa, mostrando a sequéncia do trabalho e as
atividades que foram executadas em cada um das fases da pesquisa. Nas se¢des seguintes sao

fornecidos detalhes sobre cada uma destas fases.

- caracterizar a empresa estudada; : —
. - e -consideragoes finais;
- identificar os marcos histdricos; o
N -limita¢des do estudo;
- elaborar referéncias sobre

competéncias e metodologia
histérico-longitudinal.

-sugestdes para pesquisas
futuras.

Fundamentagao Teérica
— — —1
Identificar as capacidades dinamicas que contribuiram para a
transformacgao e renovagao das competéncias organizacionais
N/ N N ‘

Fase 4 -

Fase 3 - Identificar

Fased - fieD T os elementos bz o Analise
Preparagio Identificar as o inter-relagées e -
PO constitutivos das . P ; final e
paraa competéncias PP influéncias mutuas ~
! . . competéncias A . conclusodes
pesquisa organizacionais Y entre competéncias e
organizacionais

elementos constitutivos

l

Elementos Constitutivos

|

©

P o)

Figura 9 - Desenho de pesquisa
Fonte: O autor (2010).

5.3.1 Preparacio para a pesquisa (Fase 1)

Fundamentacao tedrica

Segundo Thums (2000), a revisdo bibliografica ¢ um dos aspectos vitais no
planejamento e realizagdo de uma pesquisa cientifica. Em vez de partir do ponto zero, o
investigador deve aprofundar-se na literatura em busca de novos parametros para compreender
os aspectos relacionados ao seu tema de pesquisa.

A fundamentagdo tedrica deste estudo aconteceu ndo somente na Fase 1, mas ao longo
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de todas as fases. Seguindo as orienta¢des de Furasté (2004), inicialmente a revisdo da literatura
teve como objetivo fornecer uma visao geral sobre o tema da pesquisa por meio de um contato
com autores consagrados na area, produzindo um conjunto de referenciais que serviram de
apoio para as fases seguintes. Nas fases posteriores, a fundamentagdo tedrica sustentou a

comparagdo e o contraste de opinides, enriquecendo os resultados da pesquisa.

Protocolo de pesquisa

Segundo Yin (2001) e Creswell (2007), a melhor tatica para aumentar a confiabilidade
dos resultados de uma pesquisa, ¢ manter o pesquisador orientado ao objetivo que se deseja
alcancar, ¢ elaborar um protocolo de pesquisa antes que ela inicie. Para os autores, o
protocolo de uma pesquisa deve conter: a) uma visdao geral do projeto de estudo de caso; b)
procedimentos de campo; c) instrumentos de coleta de dados, e; d) guia para o relatorio do

estudo de caso. O protocolo desta pesquisa pode ser encontrado no APENDICE A.

Permissao para realizar a pesquisa

Para Godoy (1995b), “E sempre importante contar com a permissio formal do
principal responsavel pela unidade de estudo”. Por esse motivo, antes de iniciar a Fase 1, em
uma das visitas regulares do presidente-fundador da Stefanini IT Solutions a filial de Porto
Alegre, o projeto desta pesquisa lhe foi apresentado, sendo que o mesmo manifestou total
interesse em colaborar. Além disso, indicou a diretoria de Recursos Humanos da empresa
como canal de comunicacao para facilitar o acesso as pessoas e informagdes da empresa. A

tratativa foi formalizada por um e-mail.

Sobre a identificacio dos marcos histéricos da empresa estudada

Adotou-se a recomendacdo de Post (1997) e Langley (1999) para identificar os
eventos historicos que marcaram a passagem de um periodo para outro: iniciar pela
construcdo de uma narrativa cronologica da trajetoria organizacional. Além disso, ¢
importante mencionar que o resgate da histéria da Stefanini IT Solutions foi feito a partir do
ponto de vista da empresa ao invés de partir do contexto externo. Em outras palavras, para
essa pesquisa o importante ndo foram os fatos que envolveram a economia, o mercado ou a
tecnologia ao longo do ciclo de vida da empresa estudada, mas sim a versdo ou os
significados que a empresa e seus executivos dao para esses acontecimentos (AMADO, 1995;
PORTELLLI, 1986; PORTELLI, 1997). Em resumo, o foco principal da Fase 1 da pesquisa foi

mapear o contexto historico identificando eventos, decisdes e acdes que mudaram a trajetoria



54

historica da Stefanini, bem como as estratégias que a empresa adotou nos diferentes periodos
para reagir frente a esses eventos (VAN DE VEN; POOLE, 1995; LANGLEY e
KAKABADSE, 2007).

O quadro 11 apresenta os objetivos, atividades e instrumentos de coleta utilizados na
Fase 1. O capitulo Coleta de Dados evidencia mais detalhes sobre os instrumentos de coleta

utilizados em cada etapa da pesquisa.

- caracterizar a empresa estudada;

Objetivos Principais - identificar os marcos histéricos da organizagao;

- elaborar referéncias sobre competéncias e metodologia histérico-longitudinal.
- definir o protocolo de pesquisa;

- obter permissdo para realizar a pesquisa;

Atividades - definir roteiro de entrevista e questiondrio da Fase 1;

- aplicar questionarios, realizar entrevistas e coletar evidéncias documentais;

- selecdo, analise e triangulacdo de dados coletados.

Instrumentos de Coleta | - entrevista em profundidade com executivo da empresa;

de Dados - questionarios;
- analise documental.

Quadro 11 - Plano de trabalho para a Fase 1
Fonte: O autor (2010).

5.3.2 Identificar as competéncias organizacionais (Fase2)

O objetivo da Fase 2 foi identificar as competéncias organizacionais da empresa
estudada. Como produto final da fase, planejou-se gerar um diagrama com o aspecto da figura
10, da pagina seguinte, que permitisse: a) representar o estagio de evolugdo das competéncias
em cada um dos periodos historicos; b) elucidar a ascensdo, declinio, fusdo ou
desmembramento de competéncias no tempo.

O objetivo principal para o uso do diagrama foi suprir a falta de um método que
permita ndo s6 descrever, mas representar de forma clara a trajetoria de desenvolvimento das
competéncias ao longo do tempo (TEECE et al., 1997). Cada competéncia representada no
diagrama recebeu uma descri¢do detalhada do significado atribuido pela organizacdo. Além
disso, o nivel de percepgdo de valor do cliente em relagdo a cada competéncia, nos diferentes
periodos, foi codificado em cores (branco — nenhuma percepcao; amarelo — baixa percepgao;

laranja — média percep¢do; vermelho — alta percepcdo). A contextualizacdo do mercado,
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economia e tecnologia, foi representa nas caixas cinza denominadas “Contexto, Estratégias e

Fragilidades” ao topo de cada periodo.

Descricdo e
significado da
competéncia

Legenda: Percepgdo de valor da competéncia
| @t © s O ea O s

Estagios do Contexts égias e C Estratégias e
Ciclo de Vida das Framilidades Fragilidades

Competéncias

Y
A

Transformar e
Renovar

C gias e
Fragilidades

Descrigcao do contexto
(economia, mercado e
tecnologia), estratégias e
fragilidades identificadas
na Fase 1 da pesquisa.

Percebido e Valorizado
pelo Cliente

Aplicar e
Desenvolver

Y| @

Identificar e
Formar

v

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Figura 10 - A trajetdria das competéncias organizacionais
Fonte: Adaptado de Drejer (2001), Petts (1997) e Heltaf e Peteraf (2003).

O quadro abaixo apresenta os objetivos, atividades e instrumentos de coleta utilizados
na Fase 2. O capitulo Coleta de Dados apresenta detalhes sobre os instrumentos de coleta

utilizados nesta pesquisa.

Objetivo Principal Identificar as competéncias organizacionais da empresa estudada.

- definir roteiro de entrevista da Fase 2 (para executivos e clientes);
- realizar entrevistas;
- coletar evidéncias documentais;
Atividades - selecdo, analise e triangulacdo de dados coletados nesta fase;
- elaborar matriz de relagdes: beneficios percebidos X competéncias
organizacionais;
- elaborar diagrama da trajetoria das competéncias organizacionais da empresa.
Instrumentos de Coleta | - entrevistas em profundidade com clientes e executivos da empresa;
de Dados - andlise documental.

Quadro 12 - Plano de trabalho para a Fase 2
Fonte: O autor (2010).
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5.3.3 Identificar os elementos constitutivos das competéncias organizacionais (Fase 3)

O objetivo da Fase 3 foi identificar quais elementos constitutivos que se agruparam
para formar as competéncias organizacionais € em quais periodos. Para tanto, planejou-se

construir um Diagrama de Afinidades (MOURA, 1994) com o aspecto da figura 11.

Contexto, Estratégias e Contexto, Estratégias e Contexto, Estratégias e
Fragilidades Fragilidades Fragilidades

Competéncia 1 Competéncia 1 Competéncia 1

Elemento 2

| Elemento 2 l | Elemento 4 | | Elemento 2 | | Elemento 4 | | Elemento 4 |

Competéncia

2 Competéncia

2

Competéncia

Elementos Constitutivos

Competéncia 3 Competéncia 3

Competéncia 3

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Figura 11 - Elementos constitutivos das competéncias
Fonte: Adaptado de Javidan (1998), Ljungquist (2007) e Moura (1994).

O Diagrama de Afinidades (MOURA, 1994) ¢ uma das sete ferramentas de
gerenciamento da qualidade. Sua finalidade é esclarecer problemas ou situacdes cujo estado
inicial ¢ confuso ou desordenado. Essa ferramenta ¢ recomendada para situacdes onde ¢
necessario organizar ideias, opinides e pensamentos segundo suas afinidades e relacdes
naturais, baseando-se em percepgdo e intuigdo, em vez da razdo ou logica. E uma ferramenta
que explora a capacidade intuitiva, ndo-16gica e o poder de sintese.

O diagrama produzido nesta fase e representado pela figura 11 possui as seguintes
caracteristicas: a) permite representar os elementos constitutivos das competéncias
organizacionais nos diferentes periodos da trajetoria organizacional; b) a contextualizacdo do
mercado, economia e tecnologia, estdo representados nas caixas cinza denominadas

“Contexto, Estratégias e Fragilidades™ ao topo de cada periodo; c) cada elemento representado
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no diagrama recebeu uma descri¢cdo do seu significado nos diferentes periodos historicos; d)
explicita a variacdo do niimero de elementos de um periodo para outro.

O quadro 13 apresenta os objetivos, atividades e instrumentos de coleta utilizados na
Fase 3. O capitulo Coleta de Dados apresenta detalhes sobre os instrumentos de coleta

utilizados nesta pesquisa.

Identificar os elementos constitutivos das competéncias organizacionais da
empresa estudada.
- definir roteiro de entrevista e questionario da Fase 3;
- realizar entrevistas e aplicar questionarios;

.. - coletar evidéncia ntais;
Atividades cole a ev d’e. cias dpcume t S;
- selecdo, analise e triangulacdo de dados coletados nesta fase;
- elaborar matriz de relagdes: valores X competéncias X elementos;
- elaborar diagrama de afinidades dos elementos constitutivos das competéncias.
Instrumentos de Coleta | - entre\.nste’ls. em profundidade com clientes e~executlvos da empresa;

- questionarios (em forma de matriz de relagdes);
de Dados s

- andlise documental.

Objetivos Principais

Quadro 13 - Plano de trabalho para a Fase 3
Fonte: O autor (2010).

5.3.4 Identificar as inter-relacées e influéncias mutuas entre competéncias e seus

elementos constitutivos (Fase 4)

A Fase 4 da pesquisa explorou as inter-relagdes entre competéncias e elementos
constitutivos (QUINTANA, 2009; SANTOS, 2009). O objetivo final ndo foi apenas
identificar a reciprocidade de influéncias entre competéncias e elementos, mas descrever
“como” essas influéncias impactaram na trajetdria das competéncias organizacionais da
empresa estudada.

Ao inicio da pesquisa, tinha-se como objetivo representar as inter-relacdes e influéncia
mutuas entre competéncias e seus elementos constitutivos de forma grafica. Varias tentativas
e formatos foram utilizados, mas nenhum se mostrou eficiente, o que levou a decisdo de
adotar a Matriz de Relagcdoes (MOURA, 1994). A Matriz de Relagdes ¢ uma das sete
ferramentas de gerenciamento da qualidade, cuja finalidade ¢ estimular a investigacao
sistematica das relagcdes entre dois ou mais conjuntos de dados, identificando ndo s6 a
presenga, mas também a intensidade da relagio (MOURA, 1994). E um instrumento de

analise que se apdia em percepcdes € ndo em um modelo matematico.
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Posteriormente, a Matriz de Relagdes foi estendia para uma Matriz de Priorizacdes
(MOURA, 1994) com o objetivo de explicitar a intensidade das relagdes. Segundo Moura
(1994), a Matriz de Priorizacdo tem como objetivo estabelecer uma ordem numérica de
prioridade para possiveis solugdes, tarefas ou questdes, segundo critérios pré-estabelecidos.

O quadro 14 apresenta os objetivos, atividades e instrumentos de coleta utilizados na
Fase 4. O capitulo Coleta de Dados apresenta maiores detalhes sobre os instrumentos de

coleta utilizados em cada etapa da pesquisa.

Identificar as inter-relagdes e influencias mutuas entre competéncias e seus
elementos constitutivos.
- definir roteiro de entrevista e questionario da Fase 4;
- realizar entrevistas e aplicar questionario;
- coletar evidéncias documentais;
- selecdo, analise e triangulacdo de dados coletados nesta fase;
- elaborar quadro com descri¢do detalhada de “como” acontecem as inter-
relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e elementos;
- elaborar matriz de priorizagdo para representar de forma sumarizada as inter-
relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e elementos.
Instrumentos de Coleta | - questionarios (em forma de matriz);

de Dados - andlise documental.

Objetivos Principais

Atividades

Quadro 14 - Plano de ag@o para a Fase 4
Fonte: O autor (2010).

5.4 COLETA DE DADOS

De acordo com Creswell (2007), na pesquisa qualitativa os locais, pessoas e materiais
a investigar sdo propositalmente selecionados de acordo com o objetivo do estudo. A missdo
do pesquisador ¢ entrar em contato com aqueles elementos que mais o ajudardo cumprir com
o objetivo da pesquisa. Isso quer dizer que ndo € necessario uma amostra aleatéria ou um
grande nimero de elementos, como normalmente se vé na pesquisa quantitativa.

Na pesquisa qualitativa o pesquisador vai ao local onde estd o participante para
conduzir a investigacdo. Essa abordagem permite coletar detalhes sobre o local onde ocorrem
os fenomenos pesquisados, além de favorecer um maior envolvimento do pesquisador com a
realidade e as experiéncias dos participantes (CRESWELL, 2007). Dentre as técnicas de
coletas de dados mais utilizadas, Creswell (2007) destaca:

a) entrevistas - ¢ uma das formas mais praticadas. E possivel conduzir entrevistas

presencialmente, por telefone ou por e-mail. Entrevistas ndo estruturadas ou semi-
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estruturadas geralmente sdo as mais utilizadas na pesquisa qualitativa, pois
permitem coletar ndo s6 a opinido, mas as percepgdes dos participantes;

b) documentos - podem ser documentos de dominio publico (jornais, revistas,

balangos anuais, etc) ou documentos privados (e-mails, politicas internas, etc);

c) observacdes - ¢ tomado nota sobre o comportamento ¢ atividades desempenhadas

pelos participantes. Pode variar de ndo participativa a participativa;

d) material audio e visual - fotografias, imagens, videos, etc.

E importante mencionar que os executivos da Stefanini, escolhidos para participarem
desta pesquisa, foram selecionados de acordo com os seguintes critérios gerais: a) possuir
uma visdo abrangente da empresa, sua estrutura, seus processos ¢ entendimento da
complexidade do negocio; b) ter vivenciado momentos histoéricos da organizacao,
participando de forma efetiva na definicdo ou implementacao das estratégias. Ja os clientes
Stefanini, foram selecionados conforme os seguintes critérios: a) tempo de relacionamento
com a Stefanini IT Solutions; b) ter participando como principal tomador de decisdo nos
processos de compra de servigos de TI onde a Stefanini foi selecionada como empresa
fornecedora; c) ter participado como gestor do contrato de servigos prestado pela Stefanini.

Todos os participantes selecionados foram devidamente orientados sobre o objetivo
e os procedimentos da pesquisa. Todos assinaram um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (APENDICE B) registrando seu “de acordo” em fornecer informagdes a
pesquisa. Foi definido que os nomes dos executivos da Stefanini seriam substituidos por
codinomes de pedras, evitando assim quaisquer constrangimentos. Os clientes também
tiveram seus nomes ¢ os dados das empresas de origem ocultados. O quadro 15, na proxima
pagina, resume o perfil dos executivos e clientes participantes da pesquisa.

Sobre os nove executivos Stefanini, selecionados para participar da pesquisa, vale
destacar que quatro sdo mulheres e cinco sdo homens. Trés trabalham para a Stefanini em
filiais no exterior, mas sdo brasileiros que iniciaram na Stefanini no Brasil e,
posteriormente, foram convidados a se expatriar. Quanto ao requisito ter vivenciado
momentos historicos da organizacdo, dois estdo na empresa hd 14 anos, trés ha 12 anos,
outros trés ha 8 anos e apenas um ha 5 anos. Dos sete participantes hoje vinculados a area
comercial, quatro iniciaram na empresa em cargos técnicos ligados a operacdo e execugdo

dos servigos e, ao longo da carreira dentro da Stefanini, migraram para a area comercial.
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Executivos Formacgao Escolaridade . N'|vel. Area Atual Arga — Localizagao
Hierarquico Origem
Alabastro Administracéo Graduado Diretoria Comercial Técnica Brasil
Ametista Marketing P6s-Graduado Diretoria Comercial Comercial Exterior
Calcita Administracéo Graduado Diretoria Comercial Comercial Brasil
Dolomita Engenharia Pés-Graduado Diretoria Comercial Técnica Exterior
Feldspato Administracdo | Pés-Graduado Geréncia Comercial Técnica Exterior
Topazio Informatica P6s-Graduado Geréncia Comercial Técnica Brasil
Marmore Informatica P6s-Graduado Geréncia Comercial Técnica Brasil
Safira Administragéo Graduagao em Geréncia Técnica Técnica Brasil
andamento
Verdite Administragcéao Graduagao em Coordenagéao Apoio Apoio Brasil
andamento
Marc? . Geologia Pés-Graduado Presidente - Fundador da -
Stefanini empresa
LG Principais Abrangéncia
Clientes Formagao Escolaridade Cargo Relacionamento _p 9 .
. . Servicos do Servico
com Stefanini
Cliente 1 Informatica Graduado CIO desde 1996 Service Desk Internacional
Cliente 2 Administracdo | Pés-Graduado CIO desde 1994 Projetos de Tl Nacional
Cliente 3 Informatica Pés-Graduado | Site Manager desde 2003 Fébrica de Internacional
Software

Quadro 15 — Perfil dos executivos e clientes Stefanini participantes da pesquisa
Fonte: O autor (2010)

Segundo Rossman e Rallis (1998), a pesquisa qualitativa se resume em interpretacdo
de dados feita pelo pesquisador, consequentemente, ¢ dificil estabelecer um plano engessado
logo ao inicio do estudo. A medida que conclusdes, significados e entendimentos sio
alcangados, podem surgir novas questdes a aclarar. Com isso, a coleta de dados pode sofrer
adaptacdes conforme o pesquisador descobre 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.

O quadro 16, na pagina a seguir, resume a forma de participacdo dos executivos e
clientes Stefanini em cada fase da pesquisa, bem como as técnicas de coleta de dados
utilizadas. Vale destacar que foram realizadas um total de oito entrevistas em profundidade,
coletados 16 questionarios, realizadas duas observagdes ndo participativas e conduzidas 22
validagdes de resultados de fase. A ultima coleta de dados foi realizada com Marco
Stefanini — fundador e presidente da empresa — etapa em que o executivo leu na integra o

texto final produzido pelas Fases 1 e 2, emitiu suas consideracdes e validou resultados.
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Q - Questionario
M - Matriz de relagées
V - Validagao de resultados da fase

Participantes (Executivos e Cliente Stefanini) | Fase 1 | Fase 2 Fase 3 Fase 4
Instrumentos de Coleta Utilizados em cada fase da pesquisa
1. Topazio EV \' MV M
2. Dolomita Q - M -
3. Feldspato Q - M -
4. Verdite Q - - -
5. Ametista Qv - - -
6. Marmore Qv \' MV MV
7. Safira Q E M -
8. Calcita \' EV v mMv
9. Cliente1 \' EV - -
10. Cliente2 \' EV EM -
11. Alabastro \' EV EV \'
12. Cliente3 - - M -
13. Marco Stefanini \' \' - -
Instrumentos de Coleta e Validagoes em niimeros TOTAL
Analise Documental Sim Sim Sim Sim
Entrevistas em profundidade 1 5 2 - 8
Questionarios / Matriz de Relagdes enviados 9 - 11 - 20
Questionarios / Matriz de Relagées respondidos 6 - 7 3 16
Observagao Nao Participativa Nao 2 2
Validagao de resultados da fase 8 7 4 3 22
Legenda: E - Entrevista em profundidade

Quadro 16 — Forma de participagdo dos executivos e clientes Stefanini na pesquisa

Fonte: O autor (2010).

5.4.1 Entrevistas em profundidade

A finalidade da entrevista ¢ coletar informagdes que ajudem a cumprir com os

objetivos da pesquisa. Para o levantamento de informagdes historicas, as entrevistas sdo de

grande utilidade, pois documentos ndo carregam consigo os simbolos e significados nele

contidos (SANTOS; TURETA, 2010). Além disso, evidéncias documentais podem ter sido

perdidas ou extraviadas com tempo, sendo a entrevista a unica forma de estabelecer as

ligacdes e dar significado.

Um segundo objetivo da entrevista é promover o contato direto com as pessoas que

fazem parte da trajetoria historica da organizacdo. Por meio dessa interacdo entre pesquisador

e participante, ¢ possivel desenvolver um senso critico mais refinado sobre a cultura e os

simbolos utilizados pela organizagdo (PORTELLI, 1997), contribuindo decisivamente para a

analise e interpretacdo dos dados coletados.
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O planejamento da pesquisa previa realizar todas as entrevistas presencialmente.
Entretanto, alguns dos participantes residem e trabalham fora de Porto Alegre - RS. Nestes
casos, foram admitidas entrevistas por telefone. Os roteiros das entrevistas, disponiveis na
se¢do APENDICES, foram elaborados a partir da fundamentagio teérica e sofreram ajustes a
medida que se avangou com os resultados de cada fase. Todas as entrevistas foram gravadas,
mediante a autorizacdo dos participantes. Os trechos mais relevantes foram transcritos e,
posteriormente, analisados. Além disso, durante as entrevistas foi utilizado um formulario
(APENDICE G) para registrar comentarios, reflexdes e percepgdes sobre o local e as reagdes
do entrevistado. A organizacdo ¢ realizagdo das entrevistas, bem como as analises de

conteudo foram conduzidas pessoalmente pelo pesquisador responsavel por este trabalho.

5.4.2 Questionarios

Uma das principais dificuldades enfrentadas durante a Fase 1 foi obter a
disponibilidade dos executivos da empresa estudada para participarem das entrevistas, apesar
da mensagem de apoio do presidente-fundador da Stefanini e da receptividade inicial dos
executivos a pesquisa. Apos vdarios reagendamentos e um atraso de quase dois meses no
cronograma da pesquisa, decidiu-se transformar o roteiro de entrevista da Fase 1 em um
questionario que pudesse ser respondido remotamente. Com isso, na Fase 1 foi possivel
abordar sete executivos, um com entrevista em profundidade e seis com questiondrios. Nas
fases seguintes da pesquisa foram aplicados questionarios em forma de Matrizes de
Relacionamento (MOURA, 1994) com opgdes de multipla escolha (APENDICES E ¢ F).

Dentre as vantagens do uso e aplicacdo de questiondrios nesta pesquisa observou-se: a)
o questionario reduziu o desconforto inicial dos executivos em responder perguntas em
profundidade de forma instantanea; b) verificou-se que sob pressdo alguns executivos seniores
tendem a responder qualquer coisa, mesmo de forma incompleta e sem ter certeza, ao invés de
absterem-se em responder. E tarefa do pesquisador discernir essas situagdes e aplicar
perguntas adicionais de forma a atingir os objetivos da pesquisa; c¢) cada executivo respondeu
em um horario de sua conveniéncia respeitando o prazo acordado com o pesquisador.

Uma vez recebidos os questionarios preenchidos, foi necessario contatar os

participantes por telefone para eventuais esclarecimentos das informagdes fornecidas.
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5.4.3 Analise documental

Para Godoy (1995b, p. 22), “os documentos constituem uma fonte ndo-reativa, as
informagdes neles contidas permanecem as mesmas apos longos periodos”. A escolha dos
documentos ndo ¢ aleatdria, ela deve atender os objetivos da pesquisa (GODOY, 1995b).
Contudo, ¢ importante lembrar que todo o documento é criado dentro de um contexto por um
autor que tem um publico alvo e o objetivo de causar um determinado impacto neste publico
(CUNHA et al., 2010). Por essas razdes, o pesquisador deve entender os significados por tras
do texto escrito (SANTOS; TURETA, 2010).

A coleta de material documental focou na busca de elementos que evidenciassem a
trajetoria das competéncias organizacionais da empresa pesquisada. Dentre os documentos
coletados e utilizados neste estudo destacam-se:

a) material institucional e apresentacdes utilizadas pelas equipes técnica e comercial

contendo a descri¢do dos produtos e servigos da empresa;

b) declaracdo da missdo, visdo, valores e principios publicados no site da empresa;

c) 21 exemplares da revista Stefanini News datados entre 2003 e 2010 — periddico
trimestral gerado pela empresa e distribuido entre seus clientes e parceiros.
Atualmente, para cada edicao s@o emitidos, aproximadamente, 21 mil exemplares;

d) registros de cases de sucesso publicados na revista Stefanini News;

e) matérias sobre a empresa ou declaracdes de seus executivos a imprensa.

Todos os documentos coletados pelo pesquisador foram catalogados em uma relagdo
unica, contendo uma breve descricdo do conteido de cada documento e seu local de
armazenamento. Todas as atividades ligadas a coleta e classificacdo de documentos foram

executadas pelo pesquisador responsavel por este trabalho.

5.4.4 Observacio nio participativa

A observagdo ndo participativa foi utilizada para confirmar opinides, percepcoes e
deducdes a partir dos resultados das Fases 1 a 4 da pesquisa. As observacdes realizadas foram
registradas em um protocolo observacional (APENDICE H), onde o pesquisador descreveu o

que observou no ambiente e no comportamento das pessoas durante a realizagdo das
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atividades. As seguintes situacdes foram observadas: a) reunido interna para divulgar
novidades no catalogo de servigos e orientar equipes locais sobre o papel de cada profissional,;
b) visita para observar a operacdo de duas filiais da empresa, uma na regido Sul e outra na

regido Sudeste do Brasil.

5.5 ANALISE DE DADOS

Yin (2001) comenta que a etapa de andlise da pesquisa qualitativa ¢ feita
principalmente por analogia e comparagdo com teorias, modelos ou outros estudos de caso.
As conclusdes devem ser especificas, com inferéncias ndo estatisticas e explicagdes
detalhadas que permitam futuras generalizagdes ou novas teorias. Por fim, é importante citar
com clareza as limita¢cdes do método, bem como as limita¢des especificas da pesquisa.

Adicionalmente, Creswell (2007) define a etapa de analise como interpretacdo e
reflexdo continua, com o objetivo de dar sentido aos dados coletados. O procedimento de
analise de dados desta pesquisa seguiu as orientacdes de Creswell (2007):

a) organizar e preparar dados para analise - transcrever entrevistas, digitar notas

de campo, fazer uma leitura preliminar e classificar;

b) aprofundar-se no entendimento dos dados - ler para extrair um sentido do todo,
anotando consideracgdes;

c) iniciar a analise detalhada - codificar textos, imagens ¢ demais elementos por
categorias de informacao;

d) interpretar e extrair significado dos dados - pode conter interpretagdo pessoal
do pesquisador, comparagdo de resultados com a literatura existente ¢ sugestao de
novas questdes a esclarecer.

A triade entrevista, documentacdo e observacdo foram os principais instrumentos de
coleta de dados desta pesquisa. Além disso, foi empregada a analise de conteudo (BARDIN,
1977) como técnica de suporte para a realizacdo da analise de dados. Dentre os conjuntos de
técnicas de analise de conteudo, a andlise categorial ¢ a mais antiga e a mais utilizada
(BARDIN, 1977), a qual desmembra o texto em unidades de significado que podem ser
reagrupadas em categorias através de associacdes. Dentre as diferentes possibilidades de

categorizacdo, a andlise tematica mostra-se rapida, eficaz e simples (BARDIN, 1977). Por
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essas razdes, esta pesquisa adotou o procedimento temadtico-categorial para realizacdo da
analise de conteudo dos dados coletados.

E importante mencionar que as analises desenvolvidas ao longo desta pesquisa foram
sustentadas pelo quadro 8 (Capacidades dindmicas que contribuem para a transformagao e
renovagdo das competéncias organizacionais), na pagina 42, ¢ pelo quadro 10 (Capacidades
dindmicas determinantes para empresas de TI), na pagina 48, bem como pelas recomendagdes
de Dias e Becker (2010) para o uso ¢ aplicagdo da abordagem historico-longitudinal.

De forma a trazer maior consisténcia a analise de dados, além da tradicional analise
categorial de conteudo (BARDIN, 1977), foi necessario empregar trés das sete ferramentas
gerenciais da qualidade (MOURA, 1994): Matriz de Relagdes, Matriz de Prioridades e
Diagrama de Afinidades. O uso e aplicagdo dessas ferramentas estd devidamente esclarecido
nos capitulos que tratam do método utilizado nas Fases 2, 3 e 4 da pesquisa.

A analise e triangulagdo de dados foi realizada sempre ao final de cada etapa da

pesquisa utilizando-se dos elementos apresentados na figura 12.

ﬁ Entrevistas:
a D Fundador,
‘ s ‘ Executivos,

Clientes

q.“"-_.—'—
Referencial Teérico
=)
Documentos Observagao
D T P T P PP P P P P PP PP PP PP PP PP PIPPRPIPPPPPP >
Validagao de dados e Validagao de dados e
fatos historicos fatos contemporaneos

Figura 12 - Estratégia para analise e triangulacdo de dados
Fonte: O autor (2010).

Validacgiao de resultados ao final de cada fase da pesquisa

No intuito de aumentar a credibilidade dos resultados, a validagdo destes foi feita ao
longo da pesquisa seguindo as recomendagdes de Creswell (2007):

a) triangulacdo de dados de diferentes fontes;

b) descricdo rica e densa de resultados;
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¢) esclarecimento de vieses do pesquisador;

d) documentar informagdes discrepantes encontradas durante a pesquisa;

e) envolver-se por um tempo mais prolongado com o fendmeno.

Originalmente, o projeto desta pesquisa ndo previa a realizacdo de validacdes apos a
coleta e andlise de dados de cada fase, mas isso foi alterado apds sua submissdo a banca
avaliadora. Na pratica, foi realizado um total de 22 validacdes, que consistiram em retornar
aos participantes do estudo para coletar feedback sobre os resultados alcangados em cada fase.
Essa atividade ndo s6 permitiu que os resultados e conclusdes fossem continuamente
refinados e complementados, antes que se avangasse para uma nova fase, como produziu um
sentimento cumulativo de confianga nos resultados obtidos, tanto no pesquisador quando nos
participantes da pesquisa.

E importante mencionar que a maioria das sugestdes de alteracdo e complementagio
de resultados, recebidas durante as validacdes, foram acatadas pelo pesquisador. Exceto
aquelas que estavam nitidamente carregadas de intencdes dissonantes com o mosaico de
conclusdes obtidas em cada fase (PORTELLI, 1997). O melhor exemplo de feedback
dissonante com os resultados obtidos foi dado pelo fundador e presidente da Stefanini, apos
analisar o texto final das Fases 1 e 2. A primeira reacdo do executivo foi discordar dos
resultados que descrevem o declinio da competéncia Servicos executados sob medida no
Periodo 3. Para o executivo, a pesquisa demonstrava um resultado contrario a sua opinido.
Entretanto, depois de esclarecidos os parametros de coleta e analise de dados utilizados
nesta pesquisa, e demonstradas as evidéncias por meio de declaracdes dos clientes da

empresa, 0 executivo acatou o resultado do estudo.



67

6 CRONOGRAMA DA PESQUISA

A figura 13 detalha o cronograma da pesquisa. As barras em azul refletem o plano
original, o qual sugeria um fluxo sequencial de trabalho iniciando pela identificagdo das
competéncias organizacionais da Stefanini. Na pratica, durante as Fases 1 e 2 emergiram as
competéncias, os elementos e as inter-relagcdes todas a0 mesmo tempo. Dessa forma, as Fases
3 e 4 foram utilizadas mais para confirmar do que para identificar elementos e inter-
relacionamentos. Por esse motivo, recomenda-se aos futuros pesquisadores disciplina e
organizagdo durante as fases preliminares de identificagdo das competéncias para evitar
“morte por asfixia de dados” (PETTIGREW, 1990). Adicionalmente, a utilizagdo de
ferramentas de gerenciamento da qualidade (MOURA, 1994), tais como a Matriz de
Relacionamentos, se mostraram vitais para complementar a tradicional analise categorial de
conteudo (BARDIN, 1977), permitindo a organizacdo e reducdo da complexidade dos dados
coletados neste tipo de estudo. Além disso, foi planejado identificar as capacidades dindmicas
responsaveis pela transformagao e renovacao das competéncias ao longo das Fases 2, 3 ¢ 4 da

pesquisa. Contudo, as mesmas foram de fato trabalhadas somente apds o término da Fase 4.

Cronograma da Pesquisa & &S

Fases / Atividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 11| 12| 13 | 1
|Fundamentagéo Tedrica

IFase 1 - Preparagao para a pesquisa
- caracterizar a empresa estudada;
- identificar os marcos histéricos;

- elaborar referéncias sobre competéncias e
metodologia histérico-longitudinal.

Fase 2 - Identificar competéncias
Organizacionais

|Fase 3 - Identificar os elementos constitutivos

das competéncias organizacionais

IFase 4 - Identificar as inter-relagdes e
influéncias muatuas entre competéncias e seus D

elementos

ﬁdentificar as capacidades dinamicas que
contribuiram para a transformacéao e
renovacgao das competéncias

Analise final e conclusées ‘

Ajustes finais e Defesa
Legenda: Atividade planejada
Atividade realizada
Atividade com inicio antecipado

Figura 13 - Cronograma da pesquisa
Fonte: O autor (2010).
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7 ANALISE E APRESENTACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados produzidos por esta pesquisa.
Inicialmente ¢ feita a caracterizacdo da empresa estudada, seguido da narrativa da sua
trajetoria historica organizada em periodos. No capitulo seguinte sdo apresentadas as
competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions e sua evolugdo no tempo.
Posteriormente, ¢ feita uma descricdo detalhada dos elementos constitutivos das
competéncias. Na sequéncia sdo apresentadas as inter-relacdes entre competéncias e
elementos constitutivos das competéncias. E, finalmente, sdo apresentadas as capacidades
dindmicas da empresa estudada, juntamente com as analises e consideragdes finais.

E importante destacar que os resultados produzidos nas Fases 1 a 4 foram obtidos a
partir da analise de dados primarios, coletados durante esta pesquisa. Por outro lado, os
resultados apresentados no capitulo analise final foram obtidos a partir de inferéncias e re-
leitura de resultados obtidos nas fases preliminares deste estudo.

Apesar de ndo fazer parte do objetivo original dessa pesquisa, durante as coletas de
dados emergiram informacgdes sobre fragilidades da empresa e sugestdes dos participantes,
tanto executivos como clientes, para potencializar as competéncias organizacionais da
Stefanini e, consequentemente, alavancar o negocio. Optou-se em manter as contribuicoes

consideradas relevantes para o cumprimento dos objetivos da pesquisa.

7.1 ANALISE E RESULTADOS DA FASE 1 —- PREPARACAO PARA A PESQUISA

7.1.1 Caracterizacdo da empresa estudada

A Stefanini IT Solutions ¢ uma empresa que oferece amplo catalogo de servigos e
solugdes de TI customizaveis, cujos pilares sdo: relacionamento de longo prazo, compromisso
com os clientes, disponibilidade, flexibilidade e velocidade no atendimento. E uma empresa
com foco em crescimento, aumento da capilaridade e internacionalizagdo, que assume riscos,
que busca alternativas para viabilizar os negoécios e que oferece um ambiente propicio ao

crescimento e desenvolvimento profissional. Adicionalmente, a empresa existe para crescer e
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gerar lucro, tornar-se referéncia em servigos de TI no Brasil e no exterior, além de fomentar o
crescimento e a profissionalizacdo do mercado de TI.

A caracterizagdo da Stefanini IT Solutions, apresentada no paragrafo anterior, €
resultado da consolidacdo de nove diferentes declaracdes fornecidas por executivos da
empresa quando solicitados a descrevé-la com suas proprias palavras. A empresa estudada se
posiciona como um fornecedor de solugdes de TI end-to-end’, organizando-se internamente
em trés grandes linhas de servigo: a) Outsourcing de TI; b) Desenvolvimento e Integracdo de
Aplicagoes; ¢) Consultoria em Solugdes Especificas. Esses servigos sdo providos por quatro
macroprocessos: a) Planejamento ¢ Controle; b) Gestdo da Demanda; c¢) Gestao da Entrega, e;
d) Suporte Administrativo-financeiro.

A trajetoria da Stefanini ¢ fortemente influenciada pelo estilo gerencial de seu
fundador, o empreendedor Marco Antdnio Stefanini, que permanece na posi¢do de CEO e
presidente da empresa. Ao longo dos seus 23 anos de existéncia, a empresa cresceu € se
expandiu em ritmo acelerado, com capital proprio e sem contrair dividas. Durante sua
trajetoria, a Stefanini manteve o foco e acumulou expertise na prestacdo de servigcos de TI,
aprendeu a adaptar-se a mudangas constantes no cenario econdmico e tecnologico e sempre
competiu com gigantes multinacionais do setor de TI. O sucesso da empresa se traduz nos

numeros exibidos abaixo na figura 14:

800 750

700 674 -

600

500 -

400 ~

300

Milh6es de R$ (Reais)

200

100

Figura 14 - Evolugdo do faturamento da Stefanini IT Solutions
Fonte: Institucional (2010).

' End-to-End é uma expressio utilizada pela Stefanini para denominar solugdes ponta-a-ponta. Na prética, a
Stefanini se responsabiliza por uma area da empresa cliente, assumindo o controle sobre processos, sistemas e
pessoas, muitas vezes com uma estrutura remota, porém completamente integrada com a estrutura do cliente.
Com isso, o cliente passa a gerenciar o servigo por meio de indicadores previamente estabelecidos em contrato.
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A Stefanini encerrou 2009 com um faturamento ao redor de R$ 700 milhoes, sendo
22% oriundo de operagdes no exterior. A meta ¢ aumentar a participagdo do mercado exterior
para 50% do faturamento total da empresa nos proximos trés anos. Adicionalmente, a empresa
¢ listada na 17* posicdo no ranking geral das transnacionais brasileiras mais
internacionalizadas (HSM, 2010b), a frente da Petrobras.
A seguir, um resumo da estrutura atual da empresa (HSM, 2010a):
e C(Cerca de sete mil funcionarios.
® No total sdo 38 filiais. Além das filiais espalhadas nas principais capitais e
centros urbanos do pais, a Stefanini estd presente em 17 paises: Argentina
(com trés filiais), Canada, Chile, Colombia, Peru, Panama, Venezuela, México
(com quatro filiais), Estados Unidos (com quatro filiais), Espanha, Portugal,
Italia, Inglaterra, Panama e india. A filial mais recente foi aberta em 2010 na
Bélgica. Também estd presente na Angola, mas sem unidade propria. Os
mercados mais expressivos sdo Estados Unidos e México.
e A empresa dispde de 14 fabricas de software, sendo trés no exterior
(Argentina, México e Peru), quatro em Sdo Paulo, além de Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Parana, Ceara, Rio Grande do Sul, Bahia e Distrito Federal.
Abaixo a missdo, visdo e valores definidos no plano estratégico vigente da empresa.
e Missio — Gerar valor de maneira sustentavel para clientes, acionistas,
colaboradores e sociedade em geral, através de solugdes para nossos clientes.
® Visao — Ser lider global em performance com exceléncia no relacionamento e
crescimento sustentavel, atingindo US$ 1 bilhdo em 2013.
® Valores:
o Inovacao - Busca de novas solugdes em tecnologia;
o Clientes - Identificar necessidades, propondo solugdes para o sucesso
de nossos clientes;
o Pessoas - Agir com clientes e funciondrios com respeito,
comprometimento, imparcialidade e ética;
o Resultados - Atuar com persisténcia, agilidade e efetividade,
garantindo a qualidade de nossos servigos.
Quando questionado a respeito dos concorrentes, Marco Stefanini afirma: “E
desimportante” (HSM, 2010a; pg. 44). Para o empresario, a Stefanini ja nasceu competitiva e

sempre conviveu com grandes competidores nacionais e internacionais. Além disso, a
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empresa entende que o segmento de servicos de TI ¢ muito dindmico e que velocidade de

reacdo € mais importante do que colocar muita énfase em planejamento (HSM, 2010a).

Cliente2: “Comprar commodities hd 30 anos ¢ muito parecido com comprar
commodities hoje. Comprar servicos de TI muda todo dia. Ainda estamos
aprendendo a fazer isso”.

Calcita: “Néao chegamos a parar para fazer planejamento. O que fazemos ¢ definir
metas de crescimento e margem, mas ndo existe um acompanhamento rigoroso disso
nem uma preocupagao em detalhar as agdes que sustentardo esse crescimento”.

Contrapondo a visdo do fundador da empresa, clientes e executivos da Stefanini
entendem que ndo se preocupar com a concorréncia acaba resultando em um descompasso em

relacdo a novos padrdes tecnologicos ou de gestio dos servigos demandados pelo mercado.

Clientel: “Nao vejo um processo estruturado de a empresa tentar se comparar com
seus concorrentes. [...] Se eu quiser melhoria continua do servigo e inovagao tenho
que ficar cutucando a Stefanini, nunca vem naturalmente”.

Calcita: “Trabalhamos com tecnologia, que ¢ uma coisa que muda o tempo todo,
mas ndo temos gente dedicada pensando em solugdes o tempo inteiro. Do tamanho
que estamos ja passou da hora de termos isso”.

Por outro lado, ¢ unanimidade entre executivos e clientes, participantes da pesquisa,
que uma das fortalezas da Stefanini IT Solutions, talvez mais importante do que o proprio
servico que ela presta, ¢ o relacionamento que cultiva com seus clientes. Saber com
antecedéncia se um cliente vai ou ndo demandar um determinado servigco da a Stefanini a
vantagem de se preparar e montar uma proposta de servico vencedora. Seja pelo tempo extra
que ela tem em relagdo a concorréncia para mobilizar os recursos mais adequados a cada
situacdo, seja pelo acesso a informacdes privilegiadas.

Clientel: "Fica muito claro que para a Stefanini o que importa sdo as relagdes. Ela
nasceu com esse diferencial".

Cliente2: “Para mim a coisa mais importante é o relacionamento com o fornecedor.
Competéncia ele tem que ter e resultado ele tem que dar, sendo ele ndo se estabelece.
[...] A capacidade que a Stefanini tem de mobilizar profissionais especializados que
estdo em outras localidades ¢ algo que vale muito a pena para quem ¢ cliente.
Sempre que existe uma necessidade eu me pergunto: sera que a Stefanini poderia
fazer esse servigo para mim?”.

Além de facilitar a identificacdo de oportunidades e transforma-las em negocio, o
relacionamento cria uma pré-disposicio de ambas as partes para entender as situagoes-
problema e resolvé-las com eficacia, conforme declaracio do CIO da Petrobras, um dos
principais clientes da Stefanini (SNEWSI15, 2007, pg. 15): “Quando temos um problema

conversamos para entender as dificuldades do outro lado”.

Clientel: “Quando a gente contrata um servi¢o no inicio tudo funciona muito bem,
mas quando vira rotina ¢ inevitavel: os problemas aparecem. Dos fornecedores com
quem trabalho a Stefanini ¢ quem melhor responde as situagdes de crise. Ela tem
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uma atuagdo muito rapida, muito focada, com mobilizacdo e comprometimento de
todos os niveis da empresa.

Cliente2: “Relacionamento ¢ ter a capacidade de sentar e conversar sobre fomos
bem aqui, fomos mal ali. Quando as coisas vao mal tem que haver flexibilidade de
ambas as partes para encontrar solugcdes que viabilizem a continuidade do servigo.
Atitudes extremistas, baseadas somente em contrato, ¢ algo que ndo funciona”.

Confirmando declara¢des dos entrevistados pela pesquisa, um dos diferenciais listados

no plano estratégico da empresa para 2010-2013 ¢é cultivar relacionamentos de longo prazo

(PLANO ESTRATEGICO, 2010). O quadro 17 evidencia essa pratica:

Clientes Stefanini ha mais de 10 anos Clientes Stefanini ha mais de 7 anos
Itat, Bradesco, Unibanco, Telefonica, ABN-AMRO, Danone, Repsol, Sadia,
Cartepillar, Kraft, Petrobras, Votorantim, Alcoa, Bosch, Santander, Xerox, Allianz,

Abril, Roche, Unilever, Embraer, Camargo | Odebrecht, Bayer, Citibank, Braskem,
Corréa, Renault, Ford, 3M, Vivo, GE, Firestone, Exxon, BBVA, Dell ¢ IBM.
Gerdau, Johnson & Johnson e SAP.

Quadro 17 - Clientes Stefanini com relacionamento de longo prazo
Fonte: Institucional (2009).

Construir uma relacdo de proximidade com clientes, na visdo Stefanini, exige uma
postura nao imediatista, que prima pela confianca mutua entre as partes (SNEWS7, 2004; pg.
10). O CIO da Sul América Seguros, cliente da Stefanini, concorda com essa afirmacdo
(SNEWSI1, 2005; pg.11): “confianca ¢ fundamental no relacionamento com o fornecedor”.
Para a Stefanini, essa confianga ¢ construida por intermédio de um canal de comunicagdo
unico entre o cliente e a Stefanini: o Gerente de Negocios. Independentemente do assunto a
ser tratado, ¢ com o Gerente de Negocios que o cliente fala. A fung@o desse executivo € estar
sempre disponivel para sugerir, recomendar e apoiar, mesmo que ndo exista uma
oportunidade de negdcio no curto prazo. Na visdo da empresa esse tipo de relagdo traz

beneficios para ambos os lados, consequentemente estendendo a duragdo do relacionamento.

Calcita: “A empresa sempre teve a postura do ‘médico de familia’, alguém que esta
sempre disponivel para apoiar e recomendar, que conhece a realidade e a historia do
cliente, que estd comprometido com os problemas do cliente. Essa ¢ a formula que a
empresa encontrou para fidelizar clientes”.

Cliente2: "A Stefanini ndo ¢ o tipo de fornecedor time-keeper, que esta preocupado
em faturar por cada minuto trabalhado ou cada informagao fornecida. Hoje por um
acaso nao estou comprando nada da Stefanini, mas me considero cliente, pois se eu
ligar alguém vai me atender e vou receber apoio. Da mesma forma, se a Stefanini
precisar de mim, eu também vou apoiar. Com a Stefanini o relacionamento vai além
da simples transag@o de compra e venda entre cliente e fornecedor”.
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Outra caracteristica importante da Stefanini ¢ que, além do seu presidente, varios
executivos que hoje trabalham com vendas ou em fungdes administrativas ja passaram um
longo tempo na area técnica, portanto, conhecem o detalhe da operacdo. Na visdo de Marco
Stefanini, isso evita a superficialidade, que € um erro muito comum em gestao (HSM, 2010a).
Ter um corpo executivo capaz de farejar problemas e oportunidades, descendo no detalhe da
operagdo, sempre que necessario, pode ser considerado um dos diferenciais da empresa.

Clientes da empresa afirmam que, além de conhecer a operacao do servigo de TI em si,
a maioria dos profissionais Stefanini domina os processos de negocio dos clientes para os
quais trabalham. E caso do Gerente de Métodos e Processos da Dpaschoal (SNEWS7, 2004;
pg. 16): "Os profissionais Stefanini tém um conhecimento s6lido de processos financeiros, o

que gera um resultado consistente nos servigcos prestados”.

Alabastro: “Se eu e minha equipe ndo dominamos a realidade do cliente ndo nos
sentimos confortaveis em montar uma proposta técnica ou assumir um servico [...] o
que mais me incomoda ¢ atender um cliente que nido conheco, sinto que perdemos
muito do nosso diferencial”.

Marco Stefanini (SNEWS7, 2004; pg. 3): “conhecer o negdcio do cliente, o
ambiente em que ele atua e os desafios de seu mercado tornou-se fundamental para
oferecer produtos e servicos de TI [...] é preciso estar proximo do cliente [...]
assumir seus desafios”.

Na Fase 1 da pesquisa, durante a tarefa de caracterizacdo da empresa, foi interessante
perceber aflorar, durante as entrevistas, um sentimento de pertencimento dos executivos
quando falam da Stefanini IT Solutions. Uma das razdes para esse sentimento talvez seja o
fato da trajetoria de crescimento da empresa se confundir com a trajetdria de crescimento
profissional e pessoal dos executivos que para ela trabalham. Nos depoimentos a seguir se
verifica que, ao longo da sua trajetoria historica, a Stefanini se tornou objeto de admiragdo e

fidelidade para seus clientes e funciondrios:

Safira: “No meu ponto de vista a empresa cumpre o seu papel [...]. Seu crescimento
foi de mil colaboradores em 2000 para cerca de sete mil colaboradores no ano de
2009. [...] Além disso, Stefanini ¢ uma empresa que propicia aos seus colaboradores
um ambiente com diversas oportunidades de crescimento”.

Dolomita: “A Stefanini ¢ uma empresa que tem uma atuag@o gigantesca no mercado
e oferece a quem trabalha em seu corpo funcional condi¢des de aprimoramento e
crescimento técnico e profissional”.

Clientel: “Entregar ¢ uma coisa que a Stefanini faz bem, mas além de entregar uma
coisa que eu admiro na Stefanini ¢ a capacidade de se adaptar, superar desafios e
reverter crises. Os outros fornecedores nao tém isso”.

iente2: a orgulho de saber que tem uma empresa de no ranking das
Cliente2: “D Iho di b t de TI king d
rasileiras mais internacionalizadas. Servicos se copia, mas ter uma marca de
brasil t lizad N t d
prestigio como a Stefanini € algo dificil de copiar”.
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E preciso considerar que a trajetdria historica resgatada por essa pesquisa ¢ uma
versao (AMADO, 1995). Os executivos participantes desta pesquisa sdo aqueles que se
adaptaram a empresa, superaram os desafios, cresceram e assumiram posicdes de destaque
dentro da organizacdo. Da mesma forma, os clientes participantes sdo aqueles que
contrataram servigos da Stefanini ¢ a mantém como fornecedora até hoje. Por questdo de
tempo e de recursos essa pesquisa ndo inclui clientes e executivos que se afastaram da

Stefanini.

7.1.2 Trajetoria historica da Stefanini I'T Solutions

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 Stefanini IT Solutions
em trés periodos, conforme apresentado na figura abaixo. As sec¢des a seguir detalham cada

um dos periodos historicos:

Periodo 1 - 1987 a 1995
Fundacgao.

Periodo 2 - 1996 a 2006
Expansao internacional.

Qualificagéo dos servigos
prestados.

2007 a atual
- Consolidagao internacional.

Consolidagéo do mercado - Profissionalizacéo.

nacional.

N (-
1987: Fundagao. Escritério na casa de Estrutura:

Marco Stefanini.

2007: Primeira empresa de Tl da
América do Sul a ser incluida no
cobigado The Black Book of
Outsourcing. Marco Stefanini integra
Férum de CEOs entre Brasil e EUA.

5 novas filiais nacionais inauguradas.
Estrutura:

1989: Escritério na Av. Paulista (38 m?).
1994: Primeira fabrica de software.

13 filiais internacionais inauguradas,
iniciando pela Argentina e terminando
com india.

2008: Inauguracao da filial Canada e da
terceira filial no México. Abertura de
capital (IPO) é preparada e adiada.

1995: Filiais Campinas, Curitiba e
Porto Alegre. Novo escritorio (1 mil
m2) em SP.

Tecnologia e oferta de Servigos:

Novas fabricas de software sdao
inauguradas.

Tecnologia e oferta de Servigos:
2009: Inauguracao da filial Chicago.

1989: Cursos profissionalizantes.

1990: Terceirizagao, desenvolvimento
e manutengio de sistemas.

1992: PC’s substituem mainframe.
Faturamento:

1990 : US$ 100 mil.

1993: US$ 1 milh&o.

1995: US$ 10 milhdes.

1996: Foco em ERP. Primeira empresa
brasileira a firmar parceria com a SAP.

2000: Inicio dos servicos de CRM e BI.

2003: Criagao da Stefanini Training.
Qualificagao:

1996: Certificagdo ISO 9001.

Certificagoes CMM: 2002 — Nivel 2;
2004 - Nivel 3; 2005 — Nivel 5.

\ J

.

Stefanini é eleita pela segunda vez a
melhor empresa de Integragao,
Desenvolvimento e Fabrica de
Software pela revista Info Marcas 2009.

2010: Inauguracao da filial Bélgica.
Marco Stefanini é eleito o brasileiro
mais influente em nearshore
outsorcing pela Nearshore Americas”
Power 50.

Figura 15 - Trajetoria historica da Stefanini IT Solutions
Fonte: Adaptado a partir de HSM (2010a) e Institucional (2010).
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7.1.2.1 Periodo 1 — 1987 a 1995 — Fundacao e Consolidacdo do mercado nacional

Segundo entrevista concedida por Marco Stefanini a revista HSM (HSM, 2010a), tudo
comegou na década de oitenta quando o empresario tentou montar um negocio para a esposa,
na época namorada. Primeiro tentou montar uma agéncia de viagem, depois um bar e,
finalmente, conheceu um consultor que ministrava cursos na IBM, foi quando despertou para
o ramo de TI. Na época, o empresario ndo dispunha de capital para investir e, das op¢des que
havia, a consultoria era a Unica que ndo requeria investimento prévio. Depois de um ano e
meio mantendo o escritério na propria casa, em 1989, Marco decide transferir a empresa para
um pequeno escritorio de 38 metros quadrados na Avenida Paulista. A rigidez com os custos
o empresario aprendeu ao ver a firma do pai ruir em uma época de inflacdo galopante, isso

resultou em um aprendizado muito importante: a necessidade de crescer sem contrair dividas.

Topazio: “Gerenciar custos ¢ uma coisa que a empresa sempre fez ao longo da sua
trajetoria [...] conseguir segurar a onda na crise e na hora de arrancar, arrancar muito
bem, melhor que os concorrentes que tem custo mais elevado”.

Mesmo mantendo o emprego, Marco fomentava trés negocios, um voltado para
treinamento, outro para editoracdo eletronica e outro de consultoria. Essas eram as frentes que
o executivo apostava e uma delas daria certo. Entre 1989 e 1990 grandes bancos como Itad,
Bradesco ¢ Lloyds demandavam cursos de formacdo de profissionais de TI em mainframe.
Marco logo percebeu que a oportunidade de crescer estava no treinamento, foi quando
desmobilizou as outras frentes para concentrar energias em uma Unica direcdo (HSM, 2010a):
Pode-se dizer que adaptar o catdlogo de servigos a demanda foi o segundo grande aprendizado
do Periodo 1.

Em 1990, com o plano Collor, a empresa atravessou um periodo dificil. Na época
alguns clientes quebraram, mas o negocio de treinamento estava bem e permitiu & empresa
continuar crescendo em meio a crise € a contratar seus primeiros funciondrios (HSM, 2010a).
Em 1992 surgiu um problema maior: as empresas comegaram a substituir mainframes por
PC’s, exigindo da Stefanini uma rapida transicdo. Foi a Unica vez na historia da empresa que

houve reducdo de faturamento, na época de US$ 700 mil para US$ 600 mil.

Topazio: “A Stefanini ¢ uma empresa que nasceu atendendo o segmento bancario,
numa plataforma mainframe. Da noite para o dia todo esse expertise se dissolve e a
empresa se v€ obrigada a mudar para baixa plataforma [...] Gragas ao bom
relacionamento com o mercado e uma diregdo estratégica muito forte a empresa se
requalifica e novamente morde essa fatia do mercado. Na época todo o mercado
encolhe e a nossa concorréncia sofreu também”.
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Durante o primeiro periodo de existéncia da empresa o faturamento dobrou, ou até
triplicou, de um ano para o outro. Entre 1992 e 2001, ela cresceu cerca de 50% ao ano, bem
acima do mercado de TI que crescia cerca de 5% ao ano (SNEWSI13, 2006; pg. 3). Marco
Stefanini revelou a revista HSM (2010a) que o fato da empresa ter nascido com foco em
grandes clientes foi determinante, mas que isso ndo foi proposital. Na época, a tecnologia
vigente era o mainframe, que coincidentemente era utilizado pelas grandes empresas. Porém,
o que fica evidente nos depoimentos dos participantes da pesquisa, ¢ na entrevista de Marco
para a revista HSM (HSM, 2010a), ¢ que a empresa sempre teve como caracteristicas basicas
a capacidade de se adaptar e a velocidade em reagir. Outras empresas de TI nasceram na

mesma época, mas nao foram flexiveis ou rapidas o suficiente.

Clientel: “Ja passamos por diversas situagdes onde a Stefanini foi colocada a prova
no que tange a agilidade e flexibilidade. Hoje quando a gente pensa em crescimento
ou mudanga sabemos que a Stefanini estd sempre pronta para nos atender [...] as
vezes nossas decisdes levam muito tempo e quando recorremos ao fornecedor ja ndo
temos mais o tempo adequado, entdo o fornecedor tem que se superar.

Marco Stefanini (HSM, 2010a; pg. 43): “tenho um defeito: quando as pessoas nao
executam, ou nao na velocidade necessaria, vou 1 e fago eu. Sou ansioso”.

As crises enfrentadas, logo nos primeiros anos de existéncia, cunharam a
personalidade da empresa. Em depoimento a HSM (2010a, pg. 41) Marco comenta: “me
considero um filho da crise”. Para o empresario, todos sofrem com uma crise, mas junto com
ela sempre vém as oportunidades. No inicio, o treinamento era o carro chefe da Stefanini e,
apesar da alta margem de lucro, a empresa logo entendeu que esse tipo de servigo ¢ sazonal e
que praticamente para nas férias de verdo. Foi entdo que na crise de 1990 a Stefanini comegou
a oferecer servigos de TI tais como desenvolvimento e integracdo de sistemas. O objetivo na
época era criar um amortecedor financeiro para a empresa atravessar os momentos de baixo
faturamento. Entretanto, a crise também pressionou os clientes que precisaram reduzir custos
rapidamente e, com isso, 0 mercado viveu um verdadeiro boom de terceirizacdo de atividades
de TI.

No Periodo 1, a marca Stefanini era desconhecida ¢ sua estrutura de servigos estava
em formacdo, mas a empresa comeca a construir a reputacdo de bom entregador junto aos
seus clientes. Foi por meio de indicagdes desses clientes que comecaram a surgir demandas
por novos servigos, permitindo a empresa ampliar o catalogo de servicos e a carteira de

clientes. Isso explica a rapida evolugdo do faturamento.

Clientel: “A Stefanini trabalha muito bem o relacionamento para alavancar novos
negocios. Ela passa credibilidade aos futuros clientes colocando-os em contato com
os clientes que ela ja atende. Eu mesmo dei testemunho para muita gente. Vejo
outros fornecedores copiando isso da Stefanini”.
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O Periodo 1 ¢ caracterizado por um mercado de TI em formacdo. De 1984 a 1992, a
Stefanini conviveu com a politica de reserva de mercado, ndo havia no Brasil uma cultura de
servico. IBM e outros ofereciam solugdes engessadas, com foco em produto. O atendimento
ndo era visto como um diferencial competitivo. Foi nessa época que surgiu a Stefanini com

uma extrema flexibilidade e velocidade no atendimento e comprometimento com a entrega.

Calcita: “Na época os clientes valorizaram a ousadia da pequena empresa se

995

posicionando como ‘eu quero esse desafio, confia em mim que eu vou te entregar’”.

A maioria dos executivos contratados no Periodo 1 eram do relacionamento pessoal do
fundador. Praticamente ninguém possuia formacdo ou experiéncia em gerir negocios ou
pessoas, o aprendizado aconteceu com a pratica. Incidentes devido a descentralizagdo
financeira ¢ controles manuais ndo chegavam a ser um problema. Como a empresa era
pequena, a estrutura hierarquica era muito enxuta, facil de administrar, pois havia apenas
exigéncias locais. Quem vendia servicos também entregava, além de realizar atividades
administrativas. As crises de 1990 e 1992 trouxeram grandes oportunidades, a empresa

acompanhou a retomada do mercado e conquistou grandes clientes no Brasil.

7.1.2.2 Periodo 2 — 1996 a 2006 — Expansao internacional e Qualificagdo dos servigos

O fato que delimita o término do Periodo 1 e o inicio do Periodo 2 ¢ a abertura da
primeira filial da empresa no exterior (Argentina) em 1996. O slogan "Stefanini esta onde
vocé precisa" confirma a continuidade da estratégia de proximidade do cliente, através da
disseminagdo de filiais no exterior (SNEWS14, 2006; pg. 15). Contudo, foi o inicio da
operacao nos EUA e México, em 2001, que consolidou o processo de internacionalizagdo da
empresa (SNEWS27, 2010, pg. 13).

Em 2003, por intermédio do relacionamento do fundador e presidente da Stefanini
com o entdo Ministro do Desenvolvimento, Induastria ¢ Comércio Exterior, Sr. Luiz Fernando
Furlan, a Stefanini inicia uma forte atuagdo junto ao governo brasileiro. O objetivo era a

divulgagdo do Brasil como uma alternativa viavel aos ja conhecidos destinos de servigos de
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TI off-shore* como a India, pois na época o Brasil era visto com bastante cautela pelos

mercados americano e europeu, como podemos ver neste depoimento:

Ametista: “Ao iniciar nossa operagdo nos EUA, principalmente entre 2001 e 2004, o
mercado americano ndo tinha idéia da capacidade do Brasil nesta area. O Brasil nem
era considerado como um possivel destino de projetos off-shore, o que acabou sendo
chamado de nearshore devido a proximidade geografica e mesmo fuso horario”.

As operacdes da Stefanini no exterior representam hoje pouco mais que 20% do
resultado total da empresa (HSM, 2010a), mas tem um papel estratégico para consolidar uma
posicdo de destaque no cendrio global da industria de TI. Segundo Marco Stefanini, crescer
no exterior ¢ tornar o Brasil uma referéncia mundial em servicos de TI ndo ¢ tarefa facil,
exige mobilizagdo de todo o setor e também do governo (SNEWS10, 2005; pg. 3). Questdes
como dificuldade de gerenciamento a distincia, tributagdo e ganho de escala sdo
desproporcionais ao que a Stefanini vivencia no Brasil. Tudo isso leva a um lucro menor no
exterior se comparado com o lucro que a empresa obtém com as operagdes no Brasil (HSM,
2010a). Entretanto, o processo de internacionalizacdo, iniciado no Periodo 2, foi uma questdo
de posicionamento estratégico, de visdo de longo prazo. Gradativamente a empresa vem
percebendo uma melhora nos resultados das operagdes no exterior (HSM, 2010b). O Periodo
1 havia sido marcado por uma instabilidade da moeda brasileira, com a internacionalizagdo no
Periodo 2 a empresa aumentou suas chances de sobrevivéncia em relagdo aos concorrentes.
No mesmo periodo, empresas de outros segmentos também foram incentivadas pelo governo
brasileiro a exportar. A Stefanini, seguindo as tendéncias do mercado, percebeu na
internacionalizacdo a chance de compartilhar tecnologia e praticas de gestdo para melhorar a
qualidade dos servigos, acompanhar o crescimento de clientes nacionais fora do Brasil e
conquistar novos clientes no exterior. A empresa deixou de ser vista como um provedor de
servicos local. Isso impactou positivamente na imagem e na reputagdo da Stefanini,
estreitando significativamente seu relacionamento com clientes que ja possuia € com o
mercado de forma geral.

Durante o Periodo 2, o crescimento continuou acelerado, na ordem de 30% ao ano
(SNEWSI12, 2006; pg. 6). A empresa firma importantes contratos de parceria com
fornecedores globais de solucdes tais como SAP, ORACLE e INTEL, ampliando seu catalogo
de servigos. Simultaneamente, parcerias com entidades de ensino tais como ITA ¢ UNIFACS

agregam treinamentos e cursos ao catalogo de servicos.

2 Off-shore é o termo utilizado para a prestagdo de servigos de TI nos mercados americano e europeu a partir de
paises localizados em outros continentes. A India foi o primeiro pais a construir uma imagem de provedor de
servi¢os de TI na modalidade off-shore.
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Foi durante o Periodo 2 que o modelo de gestdo por células se consolidou na Stefanini,
transferindo para o Gerente de Negocios responsavel pela célula, o papel de vender, entregar e
administrar a célula. Centralmente, a empresa passa a cobrar apenas resultado. Além disso, no
Periodo 2 a gestdo de custos ¢ reforcada com a implantagdo de um sistema de informagdo

corporativo, eliminando incidentes financeiros identificados no Periodo 1.

Calcita: “Acredito que o modelo que temos de uma Unica pessoa na ponta
acumulando diversas fungdes seja algo extremamente dificil de imitar. Isso ndo é
muito praticado pelo mercado”.

Topazio: “No inicio a empresa se gerenciava por meio de Excel, telefone e e-mail.
Mesmo tendo o custo baixo como estratégia as vezes isso desviava um pouco. Tendo
uma gestdo efetiva dos meus recursos eu maximizo o meu lucro, parte desse lucro eu
consigo transferir para os clientes por meio de precos e ofertas mais atrativas. Se eu
estiver inchado, tenho que repassar minha ineficiéncia para o prego do servigo. Se a
Stefanini ndo fosse rigorosa com custos nao teria chegado aonde chegou”.

Diferentemente do Periodo 1, onde o mercado valorizava a flexibilidade do produto e
do servico prestado, o Periodo 2 ¢ caracterizado pela busca por qualificagdo dos servigos por
meio de certificagdes como ISO, MPS-BR, CMM °, entre outras. A Stefanini percebeu essa
movimentagdo, sendo pioneira na utilizagdo de ITIL e COBIT como praticas de gestdo dos
seus servicos (SNEWS6, 2004; pg. 22). Além disso, foi a primeira empresa brasileira a obter
o certificado CMM nivel 5 em 2005 (SNEWS12, 2006; pg. 3). No Periodo 3, a empresa
integra entidades de TI como BRASSCOM®* ¢ SOFTEX" e passa a divulgar seus cases.

Ametista: “O mercado americano ¢ mais maduro que o brasileiro, o que exigiu
muito esfor¢o e investimento para conseguirmos conquistar um lugar. [...] A
certificacdo CMMS surgiu a partir dos nossos contatos com clientes nos Estados
Unidos, foi entdo que nos mobilizamos para buscar este nivel de qualidade. Da
mesma forma, ndo tinhamos o costume de divulgar nossos cases de sucesso”.

Apenas um ano depois da criacdo da SOFTEX, a Stefanini inaugura sua primeira
fabrica de software obedecendo aos padrdes de qualidade estabelecidos pela entidade
(SNEWSI16, 2007). Ou seja, a capacidade de entregar com qualidade, no prazo e no custo
contratados ¢ potencializada pelas certificagdes e investimentos em qualificacdo dos servigos

realizados durante o Periodo 2. Como consequéncia, a empresa se torna apta a concorrer em

3 CMM — O CMM pode ser definido como um conjunto de praticas para diagnéstico e avaliagio de maturidade
do processo de desenvolvimento de sofiwares em uma organizagdo. Nao é uma metodologia, pois 0 CMM nao
diz como fazer, mas sim o que deve ser feito (CMM, 2010).

* BRASSCOM — A Associagio Brasileira de Empresas de Tecnologia da Informagio e Comunicagdo representa
70% do PIB brasileiro do setor. Criada em 2004, a entidade trabalha para posicionar o Brasil entre os trés centros
globais de TI. Para isso, busca aproximar as politicas publicas da atuag¢do do setor privado, os mercados local e
internacional, bem como estimular a cooperagdo com trabalhadores e entidades (BRASSCOM, 2010).

> SOFTEX — A Associagdo para Promogdo da Exceléncia do Software Brasileiro tem como missdo ampliar a
competitividade das empresas brasileiras de sofiware e servigos e sua participagdo nos mercados nacional e
internacional, promovendo o desenvolvimento do Brasil (SOFTEX, 2010).
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licitagdes publicas e os cases de sucesso comegam a se acumular. No Periodo 2, a Stefanini ja
possuia na sua carteira clientes com mais de 10 anos de atendimento continuo.

Até meados do Periodo 2, o mercado de TI ndo era ciente sobre a forma de contratacdo
praticada por seus fornecedores. Com o advento da lei de responsabilidade fiscal aumentam as
exigéncias do governo brasileiro ¢ do mercado em relagdo as prestadoras de servigos de TL
Alguns clientes passam a exigir o vinculo trabalhista dos consultores com as consultorias das
quais contratam servigos, evitando, assim, processos trabalhistas. Com isso, a Stefanini
precisou celetizar a maioria dos seus consultores, resultando em um impacto financeiro que
exigiu diversas adequacdes na estrutura, mas que por outro lado contribuiu positivamente para

a imagem da empresa e reducdo do turnover de funciondrios do corpo técnico.

Calcita: “Com a celetizacdo o mercado sentiu mais seguranga com os servicos da
Stefanini. Em alguns casos, clientes perceberam valor e concordaram em pagar
mais. Por outro lado a equipe ficou mais satisfeita”.

Além da internacionalizagdo e qualificacdo dos servigos, no Periodo 2 a Stefanini
inicia as primeiras acdes de marketing para exposi¢do da marca, participando de eventos de TI
nacionais e internacionais, promovendo acdes sociais, projetos culturais, estreitando
relacionamento com clientes, parceiros, associacdes de TI e entidades tais como CIAB e
COOPAVEL, as quais seus clientes estdo associados (SNEWS10, 2005; pg. 5): “A Stefanini
participa pela segunda vez do CIAB, encontro do setor financeiro”.

Durante o Periodo 2, foram contratados executivos de mercado com formagdo em
gestdo que ajudaram a Stefanini balancear experiéncia pratica com técnicas de gestdo. Na
mesma ¢€poca, alguns executivos que ja estavam na empresa desde o Periodo 1 também
buscaram qualificar-se formalmente, seja concluindo cursos de graduacdo e pos-graduagdo,
seja por meio de certificacdes. Contudo, a inexperiéncia com a gestdo de pessoas deflagrada
no Periodo 1 ¢ agravada pelo rapido e continuo crescimento da empresa, gerando distor¢des
nos processos de recrutamento e contratacdo de profissionais. Apesar da implantacdo de uma
estrutura voltada a gestdo do capital intelectual, a Stefanini também enfrenta dificuldades para

reconhecer e reter os talentos que ajudaram a empresa atravessar esse periodo.

Feldspato: “Um aspecto negativo do Periodo 2 foi a dificuldade em reter os
colaboradores que fizeram isto acontecer (referindo-se a empresa ter alcangado as
certificacdes). A maioria saiu da empresa nos meses seguintes”.

Calcita: “A empresa nunca teve uma estratégia clara para reter e desenvolver
talentos, as oportunidades surgem para quem desbrava e acaba se destacando”.
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7.1.2.3 Periodo 3 — 2007 a atual — Consolidagdo internacional e profissionalizacao

No Periodo 3, a Stefanini possui uma marca globalizada e forte (HSM, 20010b), além
de um grande numero de cases ¢ premiagdes acumuladas. A solidez financeira se traduz em
garantia de entrega de servigos e passa a ser utilizada como argumento de venda, pois a
Stefanini assume servigos cada vez mais complexos, sem necessariamente transferir uma
margem de risco para o pre¢o. Adicionalmente, a empresa passa a oferecer uma linha de

crédito para financiar projetos dos clientes em até trés anos (SNEWS16, 2007; pg. 13).

Cliente2: “A marca Stefanini por si s6 ja ¢ uma garantia. E dificil vocé entrar numa
fria comprando da Stefanini. Existe uma certeza de que o servigo serd entregue”.

Alabastro: "A Stefanini hoje é uma empresa que entrega o que vende, mesmo que o
custo extrapole o orgamento a empresa vai entregar e ndo vai quebrar".

O evento que demarca o inicio do Periodo 3 ¢ a decis@o de se preparar para a abertura
de capital em 2007. Essa movimentacao gera uma grande expectativa interna e do mercado no
sentido de profissionalizar a empresa, minimizando riscos, adequando-a a exigéncias do
governo ¢ dos futuros investidores. Apesar de ndo se falar em sucessdo, o IPO° inicia um
processo de despersonificacdo da empresa ao criar um conselho administrativo e outros

mecanismos que demonstrem que ela é capaz de funcionar sem a presenga do seu fundador.

Clientel: “Uma caracteristica que continua forte da Stefanini ¢ a presenga do
presidente em questdes do dia-a-dia. Entendo que no estagio atual a empresa
precisaria dele para assuntos mais estratégicos".

Cliente2: “Eu consigo enxergar a Stefanini como uma empresa robusta e estruturada,
mas converso com muita gente que s6 enxerga o Marco. Para o momento que a
empresa esta isso € ruim, pois ninguém sabe como vai acontecer a transi¢do disso no
futuro. Quem ¢ o proximo na linha de sucessdo capaz de substituir o carisma ¢ a
presenga forte do Marco?”.

Alabastro: “Me incomoda essa historia de trabalhar para o Marco. Costumo dizer
que trabalho para a Stefanini, sempre colocando foco naquilo que vai dar
longevidade e sustentabilidade para a empresa e ndo apenas porque o Marco pediu
prioridade. E se ele estiver errado? Alguém tem que questionar”.

O objetivo principal do IPO era tornar a empresa mais atrativa para os investidores.

Para tanto, processos, sistemas e controles comecam a ser revistos e melhorados.

Feldspato: “Para alguns executivos, o IPO gerou grande expectativa de mais
oportunidades de negocio e de reconhecimento. Algumas mudangas de processos e
sistemas contribuiram de forma imediata para o desempenho da empresa”.

% IPO - Oferta Publica Inicial, usualmente referida como IPO (do inglés Initial Public Offering), é o evento que
marca a primeira venda de acdes de uma empresa no mercado de agdes. Seu principal propdsito ¢ levantar capital
para utilizar como investimento para expansdo da empresa, porém também ocorre em empresas/corporagdes
maiores por motivos de alavancagem. (IPO, 2010).
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Topazio: “O fato de termos sido bastante flexiveis no passado nao significa falta de
profissionalismo. [...] O fato € que estamos muito grandes e um minimo de
processos padronizados € vital para se ter uma boa gestdo. O IPO é um processo
arduo, que mexe com a autonomia das pessoas, que mexe com poder.”

Calcita: “No Periodo 3 a empresa passou a investir na implantacdo de novas
funcionalidades para o sistema de informagdo corporativo com o objetivo de criar
controles e facilitar o dia-a-dia dos executivos [...] Faturas, pagamentos, despesas de
viagem e controle de projetos agora estdo mais estruturados”.

Por outro lado, no Periodo 3 a gestdo do negdcio se tornou mais complexa devido a
capilaridade e & multinacionalidade. Diferencas culturais aparecem como um dificultador do
antigo sistema de relacionamento com clientes, parceiros, entidades e governos, exigindo dos
executivos da empresa habilidades que ndo eram requeridas nos periodos anteriores

(SNEWS12, 2006, pg. 8).

Ametista: "Nossos executivos precisam ter sensibilidade para lidar com diferencas
culturais. Pode ter pessoas de trés ou mais nacionalidades em uma tnica reunido que
participamos fora do Brasil".

A estrutura de entrega permite ganhos de escala apenas para algumas linhas de
servico, como Fabrica de Software. Apesar de possuir certificagdes, no Periodo 3 a empresa ja
ndo consegue se beneficiar delas para realizar as entregas de servigo, uma vez que muitas das
pessoas que detinham o conhecimento se afastaram da Stefanini ao final do Periodo 2, sem

que houvesse tempo habil para transformar esse conhecimento em aprendizado coletivo.

Alabatro: “Hoje ndo conseguimos vibrar quando fechamos um grande negdcio.
Existe uma apreensdo quanto a entrega, pois ndo temos uma estrutura de entrega
adequada”.

Clientel: “A Stefanini deveria fazer como as grandes empresas que padronizam as
melhores praticas e garantem que sejam adotadas por toda a organizag@o. Isso
facilitaria agdes de expansdo, aquisicdo e abertura de novas filiais”.

No Periodo 3, a gestdo do custo aparece, a0 mesmo tempo, como fortaleza e como
fragilidade. Por um lado, ajuda a empresa a atravessar a crise economica de 2008, impedindo
gastos desnecessarios. Mas por outro lado, toma muito tempo e energia do cotidiano dos
executivos. Por conta da extrema rigidez nos custos, os executivos evitam se desgastar dentro
desse processo. Consequentemente, algumas iniciativas de melhoria interna, inovacao ou de

alavancagem de novos negocios sdo simplesmente abandonadas ou sequer discutidas.

Alabatro: “Nosso fluxo de aprovagdo de investimentos ¢ muito desgastante, os
executivos evitam ter que se justificar nos diversos niveis de aprovagdo. Isso
impacta na nossa velocidade de reacdo com o cliente. Seria mais profissional a
empresa ter um orgamento anual para investimentos, evitando todo esse desgaste”.

Clientel: “Eu vejo a Stefanini no Periodo 3 com o mesmo comportamento que tinha
no Periodo 1 em relagdo a investimento e desenvolvimento. Minha opinido ¢ que
esse comportamento era coerente no Periodo 1, mas ndo mais no Periodo 3. A
empresa poderia estar em um patamar de qualificagdo muito melhor do que esta
hoje. E uma empresa grande pensando como empresa pequena”.
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Devido a crise econdmica de 2008 o IPO precisou ser suspenso. Entretanto, o conselho
administrativo foi mantido e hoje a empresa praticamente ja trabalha dentro das exigéncias do
IPO. Por outro lado, iniciativas para integracdo de processos e desenvolvimento profissional
ndo seguiram no mesmo ritmo de crescimento da empresa, frustrando expectativas internas e
do mercado. Na opinido dos entrevistados, o alto turnover de executivos que a Stefanini
enfrentou no inicio do Periodo 3 tem dois grandes motivadores: 1) o processo de IPO
aumentou o controle e a pressdo por resultados; 2) a entrada de novas empresas
multinacionais de TI no mercado brasileiro — tais como Wipro, Dysis ¢ HCL — atraindo

executivos com condigdes diferenciadas de remuneracgao e de crescimento profissional.

Topazio: “No quesito crescimento, a empresa nunca esteve satisfeita. A estratégia
sempre foi manter cerca de 30% de crescimento anual. Considerando que o
crescimento natural do mercado é muito menor que isso, significa que além de
acompanhar o mercado temos que roubar espaco dos concorrentes”.

Calcita: “A pressao por resultados aumentou devido aos novos controles ¢ sistemas
que a empresa implementou enquanto se preparava para o [PO”.

Apesar de tudo, durante a crise economica mundial no segundo semestre de 2008,
ficou evidente que a capacidade da empresa se moldar aos altos e baixos da economia,
conquistada durante o Periodo 1, continua sendo uma de suas principais fortalezas. Apesar do

tamanho, a empresa tem plena consciéncia de que a adaptagdo ¢ um processo continuo.

Topéazio: “Na crise de 2008 um cliente pediu que reduzissemos a equipe de 80 para
30 pessoas, mas em 2009 quando o cliente se recuperou crescemos a mesma equipe
para 150 pessoas. Ou seja, a crise foi muito boa, porque se continudssemos estaveis
¢ provavel que ainda estivéssemos com os mesmos 80. Alguns de nossos
concorrentes quebraram no primeiro movimento, pois ndo foram rapidos o suficiente
para reduzir. Outros quebraram na retomada, pois ndo foram rapidos para entender
que o mercado estava se recuperando. Nos pegamos uma fatia da concorréncia”.

Clientel: “Em 2008, quando estourou a crise, pedimos para a Stefanini readequar o
tamanho da equipe e ela fez. O sentimento que ficou foi que existe uma parceria, que
nossa relagdo ¢ duradoura e que conseguimos atravessar mais uma crise”.

A partir do Periodo 3, manter o objetivo de crescimento anual de 30% (HSM, 2010a)
torna-se um grande desafio para a empresa. Uma coisa era crescer 30% de um faturamento de
1 milhdo durante o Periodo 1, onde a concorréncia era menor € o mercado imaturo. Outra
coisa ¢ crescer 30% de um faturamento de 700 milhdes no contexto atual de alta
competitividade e profissionalizacdo do setor de TI. Com o PO colocado de lado, desde
2008, crescer por aquisi¢des passou a ser a alternativa mais viavel, pois aumenta a
capilaridade da empresa a0 mesmo tempo em que amplia o catdlogo de servi¢os. No inicio do
Periodo 3, a Stefanini divulga sua estratégia de “capitalizar para ir as compras” (SNEWS15,

2007; pg. 17), com foco em aquisicdes no exterior. Entretanto, crescer por aquisi¢des traz
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risco para o negocio, pois até o presente momento o crescimento da empresa foi
essencialmente orgéanico (PIB, 2008).

Pela primeira vez na trajetoria historica da organizacdo verifica-se uma preocupacgio
em ser mais seletivo em relagdo a captagdo de oportunidades de negdcio. Nao se trata de
restringir o catadlogo de servigos — cuja tendéncia € justamente aumentar a oferta de diferentes
tipos de servicos de TI, afinal a empresa se posiciona como um provedor End-to-End —, mas
sim de quem a empresa escolhe servir. A Stefanini comega a dar énfase nas contas maiores,
mais lucrativas, conduzidas por processos e com menos esforco. Para continuar crescendo e
atingindo metas, ja se admite diminuir o ritmo e o volume trabalho. A empresa entende que
existe um ponto de equilibrio entre pulverizar o atendimento ou atender somente grandes
clientes, o que permitiria replicar processos e trabalhar melhor a padronizacdo e a

performance dos servicos prestados.

Clientel: “No passado, a Stefanini topava qualquer coisa e as vezes saia prejudicada.
Percebi um amadurecimento da empresa nesse sentido. Ela esta mais profissional".

Cliente2: “Eu nunca vi a Stefanini dizer que s6 atenderia os grandes clientes. Para
ela todos os clientes eram importantes”.

Topazio: “Quando recebiamos uma liga¢do as 6h da tarde solicitando uma proposta
para o dia seguinte, ndo mediamos esforgos para atender a necessidade do cliente no
tempo que ele precisava. Mas do tamanho que estamos isso estd comecando a
atrapalhar e fazer com que percamos foco no que realmente interessa”.

Alabastro: “Hoje eu qualifico muito melhor os clientes. No passado bati muita
cabeca e isso me ajudou a aprender em que tipo de cliente ndo vale a pena investir
[...] Do tamanho que estamos ndao da para mobilizar toda a estrutura para atender
qualquer um sem antes entender quem € esse cliente”.

Outra caracteristica importante do Periodo 3, relatada pelos entrevistados, é a
tendéncia dos grandes clientes consolidarem globalmente seus fornecedores com o objetivo de
ganhar em escala e garantir um padrdo Unico de servigos, diferentemente dos periodos
anteriores onde os executivos das empresas-cliente tinham autonomia para contratar
individualmente em cada pais. Seguindo essa tendéncia, a Stefanini entende que esse € o
momento de se tornar global, quem ndo conseguir estara fora do mercado. Esse movimento
representa um grande desafio para a empresa, que mais do que internacionalizada, precisa

provar que ¢ capaz de fornecer servigos globalmente adotando um unico padrao de qualidade.

Calcita: “Ja existe a meta interna de nos tornarmos o parceiro global em algumas
contas. Alguns clientes de anos ja trocaram a Stefanini, pois independentemente do
diferencial de atendimento local que damos, é uma decisdo muitas vezes imposta
pela matriz da empresa-cliente que ndo nos conhece”.
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7.1.2.4 Analise do contexto historico e principais estratégias adotadas pela empresa

De forma a melhor entender as estratégias que sustentaram a formacgdo, o
desenvolvimento e a renovagao das competéncias organizacionais da Stefanini, foi necessario
organiza-las em diferentes categorias. Inspirado em Mintzberg et al. (1998), o quadro 18, na
proxima pagina, classifica as estratégias adotadas pela Stefanini em trés categorias:

a) deliberada intencional — decisdes ou agdes tomadas pela empresa por meio de
planejamento prévio e processo decisorio formal, com o objetivo de definir uma
posicdo ou nicho de mercado;

b) deliberada reativa — decisdes ou acdes tomadas pela empresa por meio de
planejamento ou processo decisorio formal, com o objetivo de responder a
estimulos externos ou internos;

c) emergente — decisdes ou agdes tomadas pela empresa como consequéncia da
evolucdo natural do negocio, sem planejamento ou processo decisorio formal.

Conforme mencionado na introducdo deste capitulo, ndo faz parte do objetivo desta
pesquisa discorrer sobre as fragilidades da empresa estudada. Contudo, durante a coleta de
dados da Fase 1 emergiram sugestdes dos participantes da pesquisa, tanto executivos como
clientes, para potencializar as competéncias organizacionais da Stefanini e,
consequentemente, alavancar o negocio. Essas sugestdes foram citadas, no quadro 18, como
fragilidades ou oportunidades.

O quadro a seguir resume o contexto historico de cada um dos periodos vivenciados
pela Stefanini IT Solutions. Para cada periodo sdo listadas as principais agdes e decisdes que
mudaram o rumo da empresa, bem como as fragilidades identificadas ao longo da Fase 1. E
importante registrar que, durante a confec¢do do quadro 18, identificou-se a oportunidade de
organizar os comentarios relativos ao contexto histérico em trés categorias: economia,
mercado e tecnologia. Tal categorizagdo facilitou analises e inferéncias nas fases posteriores

da pesquisa.



Contexto
Historico

Periodo 1

Periodo 2

86

Periodo 3

- Crise em 1990 com o pacote Collor.

- Relativa estabilidade econémica e do

- Periodo inicia com o mercado
aquecido. Crise mundial deflagrada no

(bancos).

Principais fragilidades ou oportunidades

Economia | Instabilidade da moeda nacional cambio. segundo semestre de 2008 encolhe o
: - Incentivo do governo a exportagao. mercado, que se recupera em meados
de 2009.
- Setor de Tl e governo brasileiro
mobilizam-se para conquistar espago no
mercado internacional.
- Crise nos EUA e Europa faz aumentar
a demanda por servigos de Tl mais
- De 1984 a 1992 a empresa conviveu | Demanda por fornecedores & baratos na modalidade nearshore e off-
com a politica de reserva de mercado. rofissionai:cerlificados shore.
Mercado |- Forte demanda por treinamento PPresséo do govermno e d'o mercado - No Brasil, a crise demandou uma
seguido de boom de terceirizagéo de dog NN redugdo geral nos contratos de servigo
X para celetizagéo dos profissionais de TI. 7
servigos. seguido de uma retomada no segundo
semestre de 2009.
- Clientes buscam parceiros globais de
servigos de TI.
- Entrada de novos concorrentes no
Brasil: Wipro. Dysis. HCL. etc.
e ;anr:(s:Iii:gqneanntgomaa:rr?:;’gz’a artir de - Bug do milénio, boom de ERP e - Business Process Outsourcing,
9 1992 P P Business Inteligence. Métodos rapidos e Cloud Computing.
Principais estratégias adotadas pela empresa
- Internacionalizagéo com o objetivo de
manter a proximidade dos clientes,
equilibrar o risco Brasil e manter o ritmo
de crescimento. - Oferecer uma linha de crédito para
deliberada |- Focar em apenas duas linhas de - Estreitar relacionamento com governo financiar proietos dos clientes P
ré-ativa negdcio: treinamento e consultoria. e entidades (ex: Brasscom e CIAB). - Pre ara':ajem resa bara o I'PO
P - Disseminacéo de filiais em territério - Ampliagéo do catalogo servigos por rep: P p L .
(total 9) : ) . (criagdo de um conselho administrativo,
nacional. meio de parcerias. etc)
- Divulgar cases de sucesso para :
alavancar novos negocios.
- Agbes de marketing para exposi¢ao e
fortalecimento da marca.
- Adaptar o catalogo de servigo P -
deliberada ofere(r:)endo consu?toria para gtravessar - Obter certificagdes que legitimassem a
reativa os periodos de baixo faturamento. q“a"d?de qos serwg:gs_. . - Adiar o IPO para proteger o negécio.
S - Celetizagdo de profisisonais como
(total 5) |- Requalificagéo interna para d NN igéncias fiscai
acompanhar a transigao de tecnologia. adequagado as novas exigencias fiscals.
- Implantar um sistema de gestéo . - =
. ~ - Refinar critérios para selegao e
corporativo para fortalecer a gestéo de S .
- Manter processos e a estrutura custos priorizagé@o de oportunidades.
emergente |cnxuta. ) Adota;r 0 modelo de gestao por células |- Ampliar as fungdes e controles do
(total 8) - Focar em clientes de grande porte g P sistema de informagéo corporativo.

cujo pilar é o Gerente de Negdcios.
- Contratar executivos formados para
balancear pratica e técnicas de gestao.

- Crescer por aquisigdes para aumentar
a capilaridade e o catalogo de servigos.

Identificada |_ incidentes financeiros devido a
e tratada |descentralizagédo de decisdes.
- Inexperiéncia com gestéo de RH é A .
T = e - Caréncia de uma estratégia para reter
- Inexperiéncia com gestédo de RH. agravada. Dificuldade em reconhecer SR
e desenvolver profissionais.
talentos.
- Dificuldade em reter e compartilhar
Identificada - Dificuldade em reter e compartilhar conhecimento € uma barreira para
BN 0 conhecimento técnico internamente. consolidar a empresa como fornecedora
de servigos para clientes globais.
tratada

- Extrema rigidez com custos faz a
empresa perder oportunidades de
melhoria interna, inovagéo e
alavancagem de negécios.

- Inexperiéncia com aquisicoes.

Quadro 18 — Contexto historico, principais estratégias adotadas e fragilidades da Stefanini
Fonte: O autor (2010).
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A partir do quadro 18, foi possivel extrair as seguintes inferéncias:

Do total de 22 estratégias identificadas, 14 foram deliberadas — Ao verificar que 14
das 22 estratégias adotadas pela empresa, ao longo de sua trajetoria, foram deliberadas, pode-
se confirmar a premissa de que o sucesso da Stefanini ndo ¢ consequéncia do acaso, mas fruto
de acdes e decisdes deliberadas pelo corpo executivo da empresa. Por outro lado, o fato de a
empresa ter adotado oito estratégias emergentes revela que parte do seu sucesso nao estd
associado ao planejamento prévio ou processo decisorio formal, mas sim a evolugdo natural
do negocio e ao aprimoramento continuo dos processos de gestao.

Das 14 estratégias deliberadas, nove foram intencionais e cinco reativas — Esse
dado permite concluir que a Stefanini tem buscado definir uma posi¢do clara no mercado de
TI. Entretanto, por se tratar de um mercado altamente dindmico, uma parcela relevante das
estratégias deliberadas pela empresa partiu da identificacdo de oportunidades, ameagas,
tendéncias e reacoes do mercado.

O Periodo 2 concentra o maior numero de estratégias implementadas — S3o 10
estratégias implementadas no Periodo 2, contra seis nos outros dois periodos. O pico no
nimero de estratégias implementadas no Periodo 2 pode estar associado a contratacdo de
executivos de mercado com formacdo no inicio do periodo. Por outro lado, o declinio no
Periodo 3 pode estar associado ao turnover de executivos seguido da re-centralizagdo de
funcdes-chave no presidente da empresa.

Das fragilidades identificadas, apenas uma foi efetivamente tratada, mas acaba
ressurgindo — Incidentes financeiros devido a descentralizacdo de decisdes foi uma
fragilidade do Periodo 1 que foi adequadamente tratada por meio da implantacdo de um
sistema de informacdo corporativo com fluxo de aprovacdo de investimentos no Periodo 2.
Contudo, a fragilidade no controle de custos do Periodo 1 ressurge no Periodo 3 no extremo
oposto: rigidez excessiva com custos. Isso faz a empresa perder oportunidades de melhoria
interna, inovagdo e alavancagem de negocios.

Duas fragilidades agravaram-se com o tempo — A inexperiéncia com gestdo de RH,
deflagrada no Periodo 1, se agrava no Periodo 2 e culmina com a caréncia de uma estratégia
para reter e desenvolver profissionais no Periodo 3. Da mesma forma, a dificuldade em reter e
compartilhar conhecimento técnico internamente, transformando-o em aprendizado coletivo,
foi uma fragilidade que emergiu no Periodo 2. No Periodo 3, essa fragilidade transforma-se
em uma importante barreira para consolidar a empresa como fornecedora de servigos para

clientes globais.
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7.2 ANALISE E RESULTADOS DA FASE 2 — COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Petts (1997), o caminho para a vantagem competitiva sustentada inicia pela
identificagdo das competéncias da organizagdo. Entretanto, identificar as competéncias
organizacionais da Stefanini exigiu um complexo processo de coleta e analise de dados, além
de diversas mudancas em relacdo ao método originalmente proposto para a Fase 2.

Resumidamente, o objetivo da Fase 2 foi identificar as competéncias organizacionais
da Stefanini a partir da aplicacdo do instrumento de coleta detalhado no APENDICE F. Esse
instrumento contém questionamentos que ndao revelam seu objetivo, mas que de forma
indireta buscam identificar a(s) competéncia(s) de uma organizacdo. Uma das perguntas
aplicadas foi, por exemplo: “O que a empresa faz bem feito (melhor que os concorrentes)?””.
Apo6s consolidar os dados coletados chegou-se a um total de 30 possiveis competéncias

organizacionais listadas no quadro abaixo:

Relaciio de possiveis competéncias organizacionais da Stefanini

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

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

A marca Stefanini revela uma solidez financeira que se traduz em garantia de entrega do servico.

A rigidez com custos e estrutura enxuta do fornecedor permite prestar servicos a um preco mais atrativo.

Amplo catalogo de produtos e servigos com independéncia de tecnologia ou fornecedor.

Atividades de acompanhamento de projetos, faturamento e prestacdo de contas sio bem desempenhadas.

Certeza de estar lidando com uma empresa que tem experiéncia concreta no que faz.

Certificagdes do fornecedor atestam sua capacidade de realizar servicos seguindo um padréo 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.

Confianga na habilidade do fornecedor para entregar solu¢des personalizadas.

Contar com o Gerente de Negdcios como canal inico para tratar necessidades e 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 negocio do cliente.

Flexibilidade e velocidade no atendimento.

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

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

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

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

Possuir consultores celetizados é sindnimo de baixo turnover e mais qualidade.

Postura ndo imediatista. Pré-disposicéo a oferecer informagdes e apoio sobre padrdes e tendéncias em tecnologia mesmo
sem a possibilidade de um negdcio no curto prazo.

Pré-disposicao do fornecedor para primeiro resolver as situagdes-problema com eficacia e depois renegociar o contrato de
servigo, evitando causar impactos a operagdo do cliente.

Pré-disposicdo para criar solugdes aderentes as necessidades dos clientes.

Premiagdes fornecidas por entidades independentes 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 de tecnologia.
Stefanini oferece possibilidade de financiar projetos.

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

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

Quadro 19 — Relagfo de possiveis competéncias organizacionais da Stefanini
Fonte: O autor (2010).
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O resultado recém apresentado, no quadro 19, foi completamente inesperado, pois a
bibliografia utilizada por essa pesquisa sustenta que uma empresa ¢ capaz de alcancar a
vantagem competitiva por intermédio de poucas competéncias bem aplicadas (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Ou seja, assumir que a Stefanini possui 30 competéncias organizacionais
pareceu ser um resultado incoerente ¢ que precisava ser reavaliado. Neste ponto da pesquisa
foi necessario retornar a fundamentacgdo tedrica para saber se, por exemplo, “flexibilidade e
velocidade no atendimento”, um dos itens da relagdo de 30 possiveis competéncias, poderia
ser efetivamente interpretado como uma competéncia organizacional da Stefanini.

Ao revisitar os conceitos de servico, prestacio de servico de TI, competéncias

organizacionais ¢ desenvolvimento das competéncias organizacionais, adotados por este

estudo, constatou-se que beneficio ¢ percepcao de valor do cliente eram questdes sempre
presentes:
a) Servico ¢ fornecer bens intangiveis que representem um beneficio percebido e
valorizado pela parte recebedora;

b) Prestacdo de Servico de TI ¢ a disponibilizacdo de um ou mais recursos de TI que

habilitam processos de negocio, em beneficio de um terceiro;

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;

d) O desenvolvimento das competéncias organizacionais pode ser verificado pela

diferenga na percepc¢ao de valor que o cliente tem do resultado produzido pelas
competéncias organizacionais, ao longo da trajetoria historica da empresa.

Com base nos conceitos acima, entendeu-se que beneficio ¢ percepcdo de valor
revelam o “efeito Util” que o servico produz (MARX, 1867), portanto, merecem atengdo
especial ao se investigar as competéncias organizacionais de uma empresa de prestacdo de
servicos. Ao reavaliar o quadro 19, 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 Stefanini faz bem feito e melhor do que os
concorrentes, 0s participantes da pesquisa mencionaram beneficios que as competéncias
organizacionais da Stefanini produzem e que, de alguma forma, sdo percebidos e valorizados
pelos seus clientes. Essa constatacdo gerou o seguinte entendimento, o qual esta representado
na figura 16, na proxima pagina: “Beneficios percebidos e valorizados pelos clientes sio
resultados produzidos pelas competéncias, portanto nio devem ser confundidos com as

competéncias organizacionais em si”.
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Exemplo de beneficios
percebidos e valorizados
pelos Clientes
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Figura 16 - Competéncias produzem beneficios que sdo percebidos e valorizados pelos clientes
Fonte: Adaptado de Spohrer et al. (2008), Prahalad e Hamel (1990) e Becker (2004).

Nesta etapa da pesquisa ficou claro que a relagdo de 30 beneficios, do quadro 19, de
alguma forma serviria de “ponte” para identificar as competéncias organizacionais da
Stefanini. A relagdo foi refinada e complementada por meio de duas fontes de dados
adicionais. A primeira fonte foram 38 depoimentos de clientes a revista Stefanini News,
fornecidos entre os anos de 2003 e 2010. Ao elencarem os motivos que os levaram a decidir
pela Stefanini como fornecedora de servigos, verificou-se que os clientes entrevistados pela
revista na verdade destacaram os beneficios que percebiam e valorizavam. A segunda fonte de
dados foram os resultados da Fase 1 da pesquisa, o que permitiu associar a intensidade dos
beneficios/valores percebidos com os respectivos periodos da trajetoria historica da Stefanini.

Considerando os dados, as analises ¢ as percepgdes acumuladas durante a Fase 1 e 2,
neste ponto da pesquisa ja existiam fortes indicios de quais eram as competéncias
organizacionais da Stefanini. No entanto, optou-se por agregar um artefato que permitisse
organizar os dados coletados e as andlises, confirmando a relacdo de competéncias
organizacionais da empresa estudada.

Revisitando a fundamentagdo tedrica, verificou-se que os processos organizacionais
estdo intimamente relacionados com a produgdo de vantagens competitivas e,
consequentemente, de beneficios percebidos e valorizados pelos clientes. As citagdes a seguir
fundamentam a opcdo de utilizar os macroprocessos organizacionais da Stefanini como
categorias para agrupar a relagdo de 30 beneficios identificados na etapa anterior: a) a

empresa possui uma capacidade quando existe um conjunto de processos e praticas de
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negodcios que fornecem valor ao cliente (STALK et al., 1992); b) € necessario que a empresa
possua uma estrutura e processos estabelecidos para que seja capaz de reproduzir de forma
consistente os resultados e 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 organizacdo, e 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 Relagbes
(MOURA, 1994), ndo prevista na etapa de planejamento da pesquisa, como forma a reduzir a
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
relagdes entre dois ou mais conjuntos de dados, identificando ndo s6 a presenga, mas também
a intensidade da relagio (MOURA, 1994). E um instrumento de analise que se apodia em
percepcdes e ndo em um modelo matematico. A Matriz de Relagdes, representada no quadro
20, na proxima pagina, associa os beneficios/valores percebidos pelos clientes da Stefanini
com os quatro macroprocessos da empresa, citados no capitulo caracterizagdo da empresa
estudada (pagina 69): Planejamento e controle; Gestdo da demanda; Gestdo da entrega, e;
Suporte administrativo-financeiro.

Para cada possibilidade de relagdo entre beneficio/valor percebido e macroprocesso,
representada no quadro 20, convencionou-se identificar a intensidade da relagdo da seguinte
forma: existe pouca ou nenhuma relacdo; existe relacdo, ou; existe uma forte relagdo. A
mesma convencdo foi utilizada para identificar a relagdo entre cada beneficio/valor com os
respectivos periodos nas colunas P1, P2 e P3. A partir dessas associagdes foi possivel obter as
seguintes confirmagdes:

a) beneficios/valores que apresentaram forte relagdo com o macroprocesso Gestao da

Demanda estariam associados a competéncia organizacional Atendimento ao
Cliente;

b) beneficios/valores que apresentaram forte relacdo com o macroprocesso Gestdo da
Entrega estariam associados a competéncia organizacional Execucio de Servicos
sob Medida;

c) beneficios/valores que ndo apresentaram forte relacdo com nenhum macroprocesso

estariam associados a competéncia organizacional Confiabilidade da Marca.



92

Periodos

Beneficios percebidos e valorizados pelos Clientes da Stefanini

Macroprocessos

Competéncias
o L

Planejamento e
Controle

Gestao da

Demanda

Gestédo da
Entrega

Suporte
administrativo-

financeiro

Outros

Atendimento
aos clientes
Execugéo de
medida
Confiabilidade

da marca

Disponibilidade e proximidade do fornecedor para tratar quaisquer assuntos do cliente.

@| servigos sob

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

Flexibilidade e velocidade no atendimento.

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

o

A rigidez com custos e estrutura enxuta do fornecedor permite prestar servigos a um prego
mais atrativo que a concorréncia.

Comprometimento para entregar exatamente o que foi contratado, no prazo, no custo, com a
qualidade e os padrdes esperados.

@O |ooe0e0

Confianga na habilidade do fornecedor para entregar solugdes personalizadas.

Pré-disposicéo para criar soluges aderentes as necessidades dos clientes.

C|leoeo o ©® o000

Postura nao imediatista. Pré-disposicéo a oferecer informagdes e apoio sobre padroes e
tendéncias em tecnologia mesmo sem a possibilidade de um negdcio no curto prazo.

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

A capilaridade do fornecedor aumenta a sensagédo de proximidade e disponibilidade, além de
reduzir custos com deslocamento e hospedagem na prestacéo do servigo.

Amplo catalogo de produtos e servigos com independéncia de tecnologia ou fornecedor,
garantindo maior aderéncia das solugdes as necessidades de cada cliente.

Confianga e apoio mutuo. O relacionamento vai além de uma simples transagéo cliente-
fornecedor.

Contar com o Gerente de Negdcios como canal tnico para tratar necessidades e problemas
relacionados a venda ou entrega dos servicos.

|Flexibilidade. O atendimento n&o se restringe ao que esta previsto em contrato, a empresa
sempre aponta alternativas de solugéo.

Mobilizag&o de profissionais especializados e de parceiros para entrega de solugdes.

Possibilidade de optar por servigos personalizados ou solugées empacotadas.

Pré-disposicéo do fornecedor para primeiro resolver as situagdes-problema com eficacia e
depois renegociar o contrato de servigo, evitando causar impactos a operagéo.

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

Certeza de estar lidando com uma empresa que tem experiéncia concreta no que faz.

Certificagdes do fornecedor atestam sua capacidade de realizar servigos seguindo um padréo
reconhecido pelo mercado.

Equipe de consultores e gestores com amplo conhecimento dos processos de negécio do
cliente, capaz de identificar oportunidades e solucionar problemas rapidamente.

Possuir consultores celetizados é sinénimo de baixo turnover e mais qualidade.

Premiagoes fornecidas por entidades independentes legitimam o expertise do fornecedor em
realizar determinados servicos.

A marca Stefanini revela uma solidez financeira que se traduz em garantia de entrega do
|servico, mesmo se o resultado final de uma operacéo for negativo para o fornecedor.

ojOo|0|@®|O

Atividades de acompanhamento de projetos, faturamento e prestagéo de contas sdo bem
desempenhadas.

O|O|C|eo|0oj0o|000 © OO0 60 06 060 6000 0 0000

Opgao de pagar em Reais (e ndo Délar ou Euro) por servigos de Tl na modalidade off-shore.
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o

Relacionar-se com um fornecedor de grande porte d& acesso a informagdes sobre tendéncias
do mercado e de tecnologia.

Stefanini oferece possibilidade de financiar projetos.
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Oferece servigos End-to-End , permite concentrar contratos com um tnico fornecedor.

ol e

Legenda:

o]

Existe pouca ou nenhuma relagao

Existe relagdo

Existe uma forte relagao

Quadro 20 — Matriz de relagdes entre beneficios percebidos e competéncias

Fonte: O

Avaliando o quadro 20, conclui-se que a cada periodo a Stefanini vem sendo capaz de

produzir um nimero maior de beneficios percebidos e valorizados por seus clientes. Sdo nove

autor (2010).

beneficios no Periodo 1, 27 beneficios no Periodo 2, e 30 beneficios no Periodo 3. Entretanto,

¢ importante enfatizar que existe uma diferenca na intensidade com que esses beneficios sdo

percebidos pelos clientes nos diferentes periodos.

O quadro 21, na proxima pagina, fornece uma descri¢do resumida das competéncias

organizacionais da Stefanini IT Solutions identificadas durante a Fase 2 da pesquisa.
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Competéncias Organizacionais da Stefanini IT Solutions

Competéncia Descriciio 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 essas demandas.

Atendimento ao
cliente

Execuciio de Comprometimento para realizar servicos conforme expectativa do cliente,
servicos 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
marca cases acumulados e sustentabilidade financeira.

Quadro 21 — Competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions
Fonte: O autor (2010).

As secdes seguintes deste capitulo descrevem a trajetéria das trés competéncias

organizacionais identificadas na Fase 2 da pesquisa.

7.2.1 Atendimento ao cliente

Quando questionados sobre o que a empresa faz bem feito, melhor que os
concorrentes, os participantes da pesquisa foram undnimes em apontar o atendimento ao
cliente como o grande diferencial da Stefanini. A empresa nasceu com essa caracteristica e
sempre trabalhou para que o atendimento fosse a chave para o relacionamento de longo prazo,
para a fidelizagdo e o compromisso mutuo entre o cliente e a Stefanini. Independentemente do
periodo analisado, a disponibilidade, a velocidade e o comprometimento sdo trés beneficios
sempre presentes. Coincidentemente, esses beneficios aparecem em 14 de 38 depoimentos de
clientes a Stefanini News, entre os anos de 2003 e 2010, sobre os motivos que levaram esses

clientes a escolherem a Stefanini e ndo a concorréncia.

Alabastro: “Nosso diferencial ndo sdo os produtos ou servigos que oferecemos. O
que oferecemos ¢ relacionamento, um bom atendimento e comprometimento. [...] Se
o cliente pedir um servico no Panama ou em Singapura, ele sabe que nds vamos
atender. Isso cria um sentimento de: Por que vou chamar outro fornecedor se sempre
que preciso sou bem atendido pela Stefanini?”

Calcita: “Certa vez tivemos problemas sérios com uma filial. Chegando 14 percebi
que tudo estava fora dos eixos. A origem de todos os problemas era o atendimento
que ndo estava bom. Quando isso acontece perdemos todo nosso diferencial”.

E importante perceber que, mesmo tendo se transformado em uma grande empresa, o
cliente Stefanini continua tendo a sensag@o de estar sendo atendido por uma empresa pequena,

visto que o tratamento ¢ mais pessoal e menos formal. Além disso, todos os assuntos técnicos
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ou ndo técnicos sdo tratados com uma tUnica pessoa, o Gerente de Negocios Stefanini. Os
participantes da pesquisa afirmam que essa formula adiciona dinamicidade no
relacionamento, permitindo & empresa decidir e agir em um tempo menor do que o
comumente praticado pelo mercado de TI, além de ndo se restringir apenas ao que esta
formalizado em contrato. Aliado a tudo isso, a empresa oferece um amplo catalogo de
produtos e servicos com solucdes adaptaveis as necessidades especificas dos clientes,

conforme se verifica nos depoimentos abaixo:

Safira: “A Stefanini apesar de grande se mantém flexivel e consegue se adaptar aos
clientes. E uma empresa grande com jeitdo de empresa pequena. No nivel que ela
esta hoje, concorrendo com grandes, eles sdo bem menos flexiveis”.

Clientel: “Quando vocé tem que olhar o contrato todos os dias para saber o que da
para fazer ¢ um sinal de que estd sendo mal atendido. Com a Stefanini o contrato
existe, mas raramente ¢ necessario consulta-lo. Usamos o bom senso”.

Cliente2: “Nunca escutei da Stefanini: Isso nés nido fazemos. A empresa sempre
apontou alternativas de solug@o que cobrissem as minhas necessidades”.

Outro elemento chave para o atendimento é a dinamica da captagdo da demanda. Por
conta do relacionamento que a empresa cultiva com o mercado, entidades de TI e com o
governo, muitas portas se abrem e as oportunidades surgem a todo instante. Enquanto os
Gerentes de Negodcio trabalham suas carteiras de cliente cotidianamente, diretores e o proprio

presidente da empresa estdo trabalhando em outras esferas, abrindo oportunidades de negdcio.

Topéazio: “A Stefanini geralmente faz uma especificagdo da necessidade do cliente
em mais alto nivel e isso ¢ um dos fatores que da velocidade para comegar a
trabalhar, aparecendo problemas eles sdo ajustados. Para um concorrente geralmente
¢ necessario mais tempo e uma especificagdo de escopo de servigo mais detalhada”.

Calcita: “Em qualquer evento que o Marco vai vocé pensa que ele esta
confraternizando, na verdade ele esta trabalhando. Ele se apresenta e comegca a fazer
anotagdes em um bloquinho. Em seguida vai tomar um café, puxa o blackberry e
dispara emails para o pessoal da ponta comegar a agir, tudo no mesmo minuto”.

Segundo Marco Stefanini, no Periodo 1 estar proximo aos clientes e fazer um bom
atendimento era uma questdo de sobrevivéncia (SNEWS7, 2004), isso acabou se
transformando em um dos principais diferenciais da empresa. Os primeiros Gerentes de
Negocio contratados eram pessoas do relacionamento e confianga pessoal do fundador da
empresa, dessa forma o diferencial do atendimento se proliferou dentro da organizacdo a
partir do estilo do proprio Marco Stefanini. No Periodo 2, a empresa ja tinha um porte maior,
missdo, visdo e valores ja estavam definidos, foi quando estipulou o atendimento como um
dos esteios de sustentagdo do negocio. Isso foi necessario, pois com a entrada de profissionais
de mercado no Periodo 2 a Stefanini precisava garantir que o atendimento continuasse sendo

um diferencial.
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Alabastro: “Atendimento ¢ estar presente e disponivel nas horas boas e ruins, ouvir o
que o cliente tem a dizer, comprometer-se com uma solu¢do. Entender os sinais e
agir com prioridade quando o problema ainda é pequeno”.

Cliente2: “Hoje tem muita gente franqueando (referindo-se as empresas que
transformam seus negocios em um sistema de franquias). Acho que servigo de TI
ndo pode ser terceirizado, a primeira coisa que a empresa perde é seu diferencial de
atendimento. Quando alguém se apresenta como parceiro ou franqueado eu fico
desconfiado”.

A integragdo entre a venda e a entrega do servico sob uma unica geréncia ¢ mais uma
caracteristica do atendimento Stefanini. O Gerente de Negocios, responsavel por uma célula
de negocios, que atende uma carteira especifica de clientes ¢ quem garante essa integracao.
Por possuir uma visibilidade completa do ciclo de vida do servigo, o Gerente de Negocios e

sua equipe conseguem identificar mais facilmente os problemas e as oportunidades.

Alabastro: “Nosso modelo junta a venda, a entrega e a gestdo da célula no Gerente
de Negobcio, gerando uma oportunidade extraordinaria de relacionamento com o
cliente e com os profissionais Stefanini que atendem esse cliente. Pela minha
experiéncia, as situagdes em que perdemos para a concorréncia foi quando ndo
conseguimos administrar essas relagdes”.

Safira: “Na Stefanini, a maior parte da equipe técnica responsavel pela entrega fica
subordinada a célula. Com isso, quem vende sabe o que esta vendendo, pois ¢ ele
quem monta tanto a proposta técnica quanto a proposta comercial. Depois que
vende, o mesmo Gerente de Negocios é responsavel por entregar. Em outras
empresas essas equipes sdo quase sempre separadas”.

Cliente2: “Uma coisa boa da Stefanini é que a gente consegue ver uma
homogeneidade entre venda e entrega”.

Fica claro que uma peca importante do atendimento ¢ o Gerente de Negocios, que
precisa ser alguém de atitude, alguém que “faz acontecer”. Segundo os participantes da
pesquisa, o perfil ideal para trabalhar nesta fungdo é o tipo de profissional que fica
incomodado com os problemas do cliente ou da sua célula e age, mesmo que as coisas saiam
errado. Como o modelo de gestdo ¢ simples, existe uma relativa tolerancia a erros e falhas nos
processos. Por outro lado, o que ndo se admite é que a partir do momento em que um

problema for identificado nenhuma agdo seja tomada no sentido de resolvé-lo.

Safira: “O Gerente de Negocios tem autonomia total sobre sua célula, mas se ele for
inflexivel ou relapso no atendimento sera rapidamente substituido”.

O Gerente de Negocios ¢ um profissional com grande autonomia dentro da sua célula
e acumula muitas responsabilidades. Além de vender e entregar o servico, ele contrata, libera
pagamentos, controla despesas, planeja e acompanha o alcance das metas e também contribui

para a elaborac@o das melhores solucdes técnicas para seus clientes.

Alabastro: “Buscamos pessoas empreendedoras, que se envolvam com o processo de
ponta-a-ponta. E fundamental que o Gerente de Negocios tenha sentimento de
propriedade. Com o tempo o executivo passa a se achar dono do negdcio, o que as
vezes ¢ ruim, pois dificulta quando queremos padronizar ou alterar processos”.
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A Ttnica coisa que o Gerente de Negocios ndo pode fazer € gastar a revelia, pois esta
muito bem controlado por niveis de aprovacdo de gastos e investimentos. Mas isso nao foi
sempre assim, até meados do Periodo 2, quando ainda ndo havia o sistema de informacao

corporativo, a Stefanini esteve mais exposta a falhas e incidentes financeiros.

Calcita: “Certa vez um gerente instituiu aumento anual de 30% para todos os
profissionais da sua célula [...] Na época era permitido fazer esse tipo de coisa, pois
o gestor era responsavel. Com a entrada do sistema no Periodo 2 isso mudou”.

Pode parecer fragilidade uma empresa com Gerentes de Negocios desempenhando
tantas fungdes, visto que na falta repentina de um deles a célula de negdcio pela qual responde
entraria em colapso. Apesar dos participantes da pesquisa admitirem ja terem passado por
problemas pontuais de qualidade do servigo e de reducdo de faturamento devido a substitui¢ao
de Gerentes de Negocio, no final das contas a empresa segue crescendo ao ritmo de 30% ao
ano (HSM, 2010a) e apresentando uma sustentabilidade financeira referéncia para o mercado
de TI (HSM, 2010b). A conclusdo da pesquisa € que o Gerente de Negocios ¢ um veiculo que
materializa o atendimento. No entanto, o atendimento ¢ algo que esta impregnado na
estrutura, nos processos € no estilo Stefanini de fazer negdcios, independentemente das

pessoas que hoje ocupam as posicoes de Gerente de Negocios.

Alabastro: “O modelo Stefanini de estar disponivel, de persistir, de se sentir dono é
mais forte do que as pessoas que vao e vem. Colocando o pé dentro da empresa as
pessoas sdo contaminadas pelo modelo”.

Os entrevistados pela pesquisa atribuem o sucesso do modelo de atendimento Stefanini
aos controles simples, porém efetivos, que permitem a substitui¢do dos Gerentes de Negocio
com baixo impacto, além de impedir agcdes de profissionais que, porventura, tenham a
intencdo de prejudicar a empresa. Essa constatacdo vai ao encontro daquilo que Martin e
Einsehardt (2000) definem como comportamento de empresas que atuam em mercados
altamente dinamicos: ndo ha tempo para elaborar rotinas complexas, a empresa precisa se
manter flexivel, simplificando rotinas a uma simples regra de negocio ou licdo aprendida.

Um ultimo ponto sobre a importancia do Gerente de Negdcios, para a sustentacdao do
atendimento como diferencial competitivo da Stefanini, é a dificuldade que a empresa vem
enfrentando, a partir da segunda metade do Periodo 2, para encontrar profissionais que se
encaixem no perfil Stefanini. O nivel de comprometimento pessoal exigido pela empresa pode

ser uma das razdes para tal dificuldade, como podemos ver nos depoimentos a seguir:

Calcita: “Nosso executivo ¢ diferente dos executivos das outras empresas. A
Stefanini acaba formando esses executivos e isso leva algum tempo, nunca esta
pronto. Por exemplo, se um profissional da minha célula nio recebe vale transporte,
ndo da pra pedir para ele esperar dez dias por que o processo ¢ assim. Tem que pagar
no dia seguinte nem que saia do bolso do gestor e depois ele acerta com a empresa.
O mesmo vale para os problemas que enfrentamos com os clientes”.
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Safira: “Existe uma grande dificuldade em contratar executivos com perfil Stefanini,
que estejam disponivel 24x7 e sejam capazes de vender e entregar servigos”.

Apesar de a Stefanini ndo ser adepta a planos formais (HSM, 2010a), foi possivel
identificar que um dos principais diferenciais da empresa, para cativar clientes e continuar
crescendo, € o atendimento. Porém, no Periodo 3 aparecem sinais de descompasso entre o que
o mercado de TI espera de um atendimento e o que a empresa pratica. Para clientes nacionais,
independentemente do porte e do grau de internacionalizacdo, o atendimento alicercado em
pessoas, ao estilo Stefanini, parece ser algo ainda bastante valorizado. Considerando o fato de
que no Periodo 3 a Stefanini esta focada em se tornar um provedor de servigos para clientes
globais, ¢ preciso que compreenda as expectativas dos clientes globais em relagdo ao
atendimento. Entre os participantes da pesquisa hd unanimidade em afirmar que
multinacionais estrangeiras, ou empresas brasileiras transnacionais, preferem um atendimento

padronizado, baseado em processos ¢ ndo em pessoas, conforme depoimentos a seguir:

Clientel: “Olhando para a trajetoria da Stefanini eu vejo que o estilo de atendimento
esta cada vez mais a cara do Marco 14 do Periodo 1. Vejo isso como um retrocesso”.

Cliente 2: “Para clientes nacionais a cultura do ‘quero ver o presidente’ ainda ¢ uma
realidade. Para multinacionais ¢ natural que ambas as partes queiram apoiar o
relacionamento mais em processos do que em pessoas”.

7.2.2 Execuciao de servicos sob medida

Na Stefanini a entrega do servico ¢ literalmente uma continuacdo da venda,
obedecendo aos mesmos critérios de flexibilidade e velocidade do atendimento. Além disso, o
comprometimento em entregar exatamente o que o cliente contratou ¢ apontado pelos
entrevistados como algo reconhecido e valorizado, conforme vemos no depoimento do CIO
da Sul América Seguros, um dos clientes Stefanini (SNEWS10, 2005; pg. 11): "mesmo em
projetos dificeis, existe um comprometimento muito grande com a entrega seja na data, no
escopo e no custo acordado".

Na visdo da Stefanini, ¢ inttil orientar o cliente na dire¢do da melhor solucédo técnica,
porém inadequada a sua real necessidade. Para a empresa, satisfazer o cliente significa
direciona-lo para a solucdo que lhe atenda até a medida da sua necessidade, seja ela qual for,

buscando o ponto 6timo entre custo e beneficio.

Safira: “O cliente recebe o que pede. Se ele pede azul, entregamos um azul de
qualidade”.
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Calcita: “O foco da Stefanini é entregar exatamente o que o cliente contratou. As
vezes somos criticados por isso, pois tem cliente que acha que a Stefanini s6 faz o
que ele quer, que ndo se posiciona como consultoria. Se olharmos para o lado, as
outras sequer conseguem entregar aquilo o cliente pediu.

Foi no Periodo 2 que a empresa despertou para a importancia de estabelecer parcerias
como forma de ampliar o catdlogo de servicos e aumentar a capacidade de mobilizar recursos
para reagir com velocidade e qualidade quando surgem oportunidades de negdcio. Entre 2003
e 2010 a Stefanini anunciou, por meio da revista Stefanini News, 24 novas parcerias com
fornecedores de solugdes especificas de TI envolvendo hardware, sofiware, servigos e
treinamento, dentre as quais se destacam: SAP, IBM, Intel, Oracle, Softway, Lexmark,
Sybase, Misys, Novell, Vignette, Vanguard, Crivo, Cognos, Opics, Midas, Callere, RNI,
Mandriva ¢ Movensis. Como consequéncia, a Stefanini passa a adquirir as caracteristicas
necessarias para se tornar um provedor de solucdes End-to-End, garantindo aderéncia dos

produtos e servigos que oferece as necessidades de cada cliente.

Cliente2: “O fato de a empresa oferecer multiplas solu¢des dentro de cada linha de
servigo, sem vincular-se exclusivamente a um ou outro fornecedor de produtos, da
uma garantia que ela vai compor o servigo mais adequado a cada cliente”.

Depoimento de um executivo de TI da UNIFRA (SNEWS4, 2004; pg. 19):
“O fato de a Stefanini trabalhar com varias tecnologias (referindo-se a empresa ndo
estar presa a somente uma solugcdo ou parceiro) da a possibilidade dos clientes
trocarem os produtos e solugdes podendo manter o provedor de servigos. [...] Esse
fator foi decisivo para a UNIFRA fechar o contrato de fabrica de software”.

Outra caracteristica que sempre esteve presente na entrega de servigos da Stefanini € a
habilidade de encurtar o tempo total entre o fechamento de uma venda e o inicio efetivo de
um servico. Isso é alcangado por uma combinacdo de trés fatores: proximidade obtida pelas
filiais; demanda bem entendida e bem documentada pela equipe de vendas, e;

comprometimento em resolver o problema do cliente.

Alabastro: “Ndo consigo explicar isso, mas nds estamos mais disponiveis e
trabalhamos mais horas na semana do que nossos concorrentes. Talvez por saber que
nosso diferencial ¢ justamente essa proximidade e comprometimento para resolver
os problemas do cliente, mais do que expertise em TI”.

Os entrevistados concordam que o entendimento da necessidade do cliente, realizado
pela Stefanini durante a etapa de captacdo da demanda, ¢ feito em um nivel menos detalhado
do que a concorréncia. A consequéncia disso ¢ o surgimento de pequenos problemas e
divergéncias de escopo durante a entrega, mas que geralmente sdo rapidamente resolvidos e
sem impacto financeiro, de tempo ou de qualidade do servigo. Isso fica evidente no
depoimento de um executivo da IDT, cliente Stefanini (SNEWS17, 2007; pg. 5): "a Stefanini

tem se destacado principalmente pelo seu comprometimento em solucionar as dificuldades
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encontradas nessa fase inicial". Para a maioria dos clientes essa flexibilidade é vista como

algo que adiciona valor, pois ndo € uma pratica comum entre fornecedores de TI.

Calcita: “Muitos clientes ja me falaram que continuam comprando da Stefanini
porque nds nos comprometemos e entregamos. Se surgirem problemas no meio do
caminho nds primeiro consertamos ¢ depois tentamos re-negociar. Coisa que as
empresas maiores nao fazem”.

Cliente2: “Nos momentos mais dificeis a Stefanini nos apoiou prontamente,
disponibilizando recursos e com preocupacdo em ndo causar impactos a operagao".

Ao longo de sua trajetoria historica, os clientes da Stefanini demandaram, em sua
maioria, solugdes sob medida, por essa razdo a empresa nunca acreditou em uma estrutura de
entrega centralizadora. Ao contrario disso, a Stefanini sempre buscou se manter flexivel,
dando autonomia aos Gerentes de Negocio para investirem individualmente na estrutura de
entrega que fosse necessaria para apoiar tanto na pré-venda quanto na entrega dos servicos da
carteira de clientes de cada célula. Adicionalmente, o plano estratégico vigente menciona que
um dos diferenciais da Stefanini ¢ justamente possuir uma estrutura de servigos distribuida
(PLANO ESTRATEGICO, 2010).

Foi durante o Periodo 2 que a Stefanini estruturou equipes técnicas de retaguarda para
apoiar as células de negocio, criando centros de competéncia por tipo de tecnologia ou
segmento de mercado e uma area de recursos humanos. Eram equipes enxutas, compostas de
profissionais que atuavam tanto na opera¢do dos servigos quanto prestando apoio as células,
mas que ajudaram a empresa a obter varias certificagdes e a estabelecer padrdes minimos de
qualidade para os servigos prestados. A estrutura de servicos que existia no Periodo 2 era

bastante adequada ao momento e as necessidades do mercado.

Calcita: “Nos Periodos 1 e¢ 2 o foco da empresa eram os clientes menores com
solugdes personalizadas. Fazia sentido deixar a confecgdo e entrega da solugdo
técnica para a célula, pois era impossivel que uma estrutura central Unica
conseguisse dar conta de arquitetar solugdes para todos os géneros e gostos sem ter
uma vivéncia da realidade do cliente".

Como se pode observar, no depoimento a seguir, uma caracteristica forte do modelo de
gestdo Stefanini é que todas as areas da empresa s@o responsaveis pelo crescimento e geragdo

de lucro, ndo somente a equipe de vendas.

Alabastro: “Um profissional para trabalhar na Stefanini tem que saber lidar com
processos, venda, entrega e rotinas administrativas. Isso ¢ mais forte para os
gestores, mas de certa forma também ¢ necessario para a equipe técnica. Nossa
dificuldade é fazer com que todos os niveis da empresa tenham essa mentalidade”.

Entretanto, executivos de mercado, contratados durante o Periodo 2, e que possuiam
formagdo em gestdo entendiam que o resultado poderia ser algo menos tangivel, como por

exemplo: entregar no prazo, cumprir acordos de servigo ou simplesmente utilizar padrdes e
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metodologias reconhecidas. O conflito entre a mentalidade desses executivos e o “jeito
Stefanini de fazer neg6cios” contribuiu para um aumento do furnover de profissionais ao final

do Periodo 2.

Calcita: “Ao final do Periodo 2 houve uma evasdo grande de profissionais que
conheciam a cultura Stefanini, dominavam os processos ¢ a complexidade do
negobcio, causando grande perda de conhecimento”.

Clientel: “Vejo que falta profissionalismo para desenvolver e reter talentos. Sendo
uma empresa de servigos onde a matéria-prima sao pessoas, a Stefanini deveria ser
uma referéncia de mercado”.

A Stefanini hoje figura entre as 20 maiores transnacionais brasileiras (HSM, 2010b).
Existe internamente um forte direcionamento para focar nos grandes clientes, além da
preocupagdo constante em globalizar ou ficar de fora, em comprar ou ser comprada. Por outro
lado, todo expertise e a estrutura de servigos da Stefanini no Periodo 3 permanecem voltados
para a execucdo de servicos sob medida com conhecimento técnico pulverizado nas células,
exatamente como era nos Periodos 1 ¢ 2. Segundo depoimentos dos proprios executivos e
clientes da Stefanini, atualmente o mercado busca justamente o oposto: firmar contratos com
parceiros capazes de executar servicos de TI globalmente, mantendo um padrdo tnico de
qualidade baseado em modelos e melhores praticas do setor tais como ITIL e COBIT. Entre
os participantes da pesquisa existe unanimidade em afirmar que, a partir do Periodo 3, a
estrutura de entrega de servigos da Stefanini apresenta sinais de descompasso com o mercado.
Além disso, os entrevistados destacaram que a estrutura de servigos da Stefanini ja deveria
estar desempenhando os seguintes papéis fundamentais, considerados pré-requisitos para uma
empresa que almeja o status de provedor global de servigos de TI:

a) Documentar e compartilhar o conhecimento

Safira: “O lado ruim da autonomia das células ¢ que acabam trabalhando como silos
independentes, onde cada célula tenta maximizar seus resultados sem se importar
com as demais. Com isso, a empresa perde em integracdo e sinergia de custos. Se
um investimento for muito grande pode matar uma célula e sem garantia que as
demais serdo beneficiadas [...] Hoje nada garante que um servigo bem feito em S&o
Paulo seja certeza de sucesso em um cliente com servico semelhante em Londrina.
Londrina precisa construir seu aprendizado praticamente do zero, pois dentro do
modelo atual é improvavel que algo gerado em Sao Paulo seja re-aproveitado”.

Clientel: “Critico a Stefanini, pois quando visito instalagdes de outros clientes vejo
praticas diferentes e até melhores do que as nossas. Sei que a empresa criou uma
area de entrega de servigos e de RH, mas ndo vejo uma preocupacio da Stefanini em
garantir processos e praticas e depender menos das pessoas. Ndo se trata de
engessar, mas de garantir que as boas praticas sejam compartilhadas”.

b) Componentizacio de solucdes

Clientel: "Falamos em padronizagdo, mas no fundo todo cliente sempre quer um
produto que seja s6 dele. O importante para as empresas fornecedoras & se
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organizarem para terem ganho de escala oferecendo solugdes componentizadas, de
forma que todos os clientes tenham a sensagao de que sdo unicos”.

Cliente2: “Quem comprou ERP ha 10 anos fez muita customiza¢do no produto na
hora de implementar, eu me incluo nisso. Desperdigamos muito dinheiro, isso foi
um aprendizado. Hoje o mercado esta pré-disposto a usar produtos e servigos
padronizados. Fabrica de sofiware e service desk sdo exemplos de servigos de TI que
ja se exige uma padronizagdo, mas para outros servi¢os de TI cada cliente ainda quer
ter a sensagdo de ser um cliente Gnico. A componentizagdo ¢ um meio-termo".

¢) Pesquisa e inovacio

Calcita: “Hoje sentimos falta de uma estrutura técnica mais robusta que apodie as
células em questdes mais complexas. Vai sair muito caro para a empresa se cada
Gerente de Negocios tiver que investir individualmente nisso. Seria mais inteligente
tentar centralizar algumas coisas para termos ganho de escala [...] Trabalhamos com
tecnologia e ndo temos gente dedicada pensando em solugdes o tempo inteiro. Do
tamanho que estamos ja esta na hora de termos isso”.

Clientel: “A area de servigos deveria buscar todo instrumental necessario para
apoiar a equipe de vendas. Ela deveria estar sempre olhando para o que esta
acontecendo no mercado e ficar provocando o cliente a inovar, a adotar novos
padrdes e tecnologias. O cliente precisa ser desafiado e ndo o contrario [...] O ideal é
que a Stefanini trouxesse novidades do mercado ja testadas em outros clientes e que
agregassem valor ao nosso contrato”.

Alabastro: “Para o tamanho da empresa, falta uma estrutura que pense inovagio
tecnologica o tempo inteiro".

d) Busca incessante por qualificacdo dos servicos

Clientel: “Participamos dos encontros do HDI” e nunca vimos alguém da Stefanini
la. E um lugar onde estdio todos os concorrentes da Stefanini. Isso nos faz pensar
porque continuamos com a Stefanini? [...] Nao adianta a empresa ter prémios e dizer
que ¢ a melhor se estiver dissonante dos padrdes e tendéncias reconhecidas pelo
mercado e entidades como Gartner, HDI ¢ outras”.

Cliente2: “Hoje o foco da Stefanini ndo poderia mais estar na expansdo dos
negdcios, mas na consolidagdo do mercado e na qualificacdo dos servigos".

Calcita: “Depois que vendemos precisamos de apoio para entregar o servico nao so
na arrancada, mas na operagdo ¢ melhoria continua. Se a empresa ndo apresentar um
diferencial ela pode ser facilmente substituida na hora da renovacdo do contrato”.

e) Menos foco em custo, mais foco em melhoria continua dos servigos

Clientel: “O que reclamamos da Stefanini ¢ que ela nunca nos propde acdes de
melhoria do servigo. Tudo surge como demanda do cliente e precisa ser faturado a
parte, pois ndo foi previsto na estrutura de custo inicial do servigo. [...] Minha
opinido como cliente é que a empresa deveria considerar agdoes de melhoria dentro
do escopo dos servigos que presta e diluir esse custo no tempo”.

Cliente2: “Acho que servigo de TI com foco em custo vira commodity, a margem vai
cada vez diminuir mais. Sempre vai ter um concorrente cutucando o cliente com
novidades. Se ndo existir um diferencial de evolugdo continua na qualidade do
servigo, perder o cliente ¢ s6 uma questao de tempo”.

7 0 HDI foi fundado em 1989 por Ron Muns e atualmente ¢ a maior associagdo do mundo de profissionais do
mercado de Help Desk/Service Desk e suporte ao cliente (HDI, 2010).
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Entre os executivos da empresa existe consenso que no Periodo 3 a area de servicos
estd com sua imagem interna desgastada e que ndo ¢ legitimada pelas células, as quais
preferem executar elas mesmas essa funcdo em vez de utilizar os servicos da estrutura de
servicos. Na visdo desses executivos falta uma lideranca interna que consiga integrar e gerar
sinergia entre as diversas areas da empresa. No Periodo 2 a estrutura de servigos da Stefanini
parecia adequada ao contexto, mas a empresa continuou crescendo e hoje essa estrutura esta
ndo s6 desproporcional ao tamanho da organizacdo, mas também inadequada as suas
necessidades.

Alabastro: “Analisando o que temos hoje (referindo-se ao Periodo 3) vejo que ja
conseguiamos entregar melhor no passado [...] Depois da evasdo de executivos na
virada para o Periodo 3 o Marco acumulou a fungdo de presidente e executivo de
servicos. Esse cendrio ndo vai mudar enquanto ndo tivermos um executivo de
servicos articulado e politicamente forte para fazer as coisas acontecerem”.

Clientel: “Com o IPO achei que haveria uma profissionalizagdo da Stefanini, mas as
coisas se acomodaram. [...] Ainda vejo o Marco muito presente na operagdo. No
estagio em que a empresa esta ele ndo deveria estar acumulando fungdes”.

Quando questionados sobre os critérios de qualidade adotados na prestacdo dos
servigos, os participantes da pesquisa afirmam que ndo basta a Stefanini ser uma empresa
certificada e com estrutura de apoio A ou B. Contratar as pessoas certas e escolher parceiros
que oferecam solugdes robustas e flexiveis ¢ vital para o sucesso do negocio. Além do
Gerente de Negodcio, os demais profissionais e também os parceiros devem apresentar

caracteristicas que se encaixem no perfil da empresa.

Calcita: “Ter pessoal qualificado ndo basta, é preciso ter o jeitdo da empresa. De
nada adianta ter bons profissionais que sfo descomprometidos [...] A empresa ter
certificacdo X e estrutura de entrega de servigos Y ajuda, mas se ndo tiver o
comprometimento na ponta ndo vai dar certo. O perfil de fazedor ndo se restringe
aos executivos, tem que estar impregnado em quem executa o servigo também, caso
contrario o modelo ndo funciona”.

Cliente2: “As certificagdes da empresa e dos seus profissionais ¢ a metade do
caminho para se prestar um bom servigo de TI. A outra metade é conseguir
selecionar profissionais com perfil adequado para cada tipo de servigo”.

Considerando que a contratagdo de bons profissionais ¢ chave para o sucesso do
negocio, ¢ unanimidade entre os entrevistados que no Periodo 3 deveria haver uma estrutura
mais robusta para apoiar as células nessa atividade. Alguns participantes sugeriram a
possibilidade de haver até cinco superespecialistas em recrutamento e contratacdo de
profissionais apoiando as 38 filiais da empresa, ao invés de cada filial continuar a fazer da sua
maneira e utilizar mao-de-obra nao especializada. Um agravante dessa situagdo ¢ que os perfis
contratados pelas células sdo muito distintos (ex: Analista SAP ERP, Desenvolvedor Java,

Gerente de Projetos WEB, Coordenador de Service Desk, etc), dificultando o trabalho do
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profissional que esta isolado dentro de uma célula e tem o objetivo de identificar corretamente
o melhor candidato para cada funcdo. Os participantes da pesquisa admitem que ¢ comum um
candidato participar de dois ou mais processos seletivos da Stefanini ao mesmo tempo, com
entrevistas e submissdo de documentos para células diferentes. Também existem casos de
profissionais demitidos por baixa performance ou problemas com clientes em uma célula, e
que sdo re-admitidos por outra no més seguinte. Hoje, cada célula tem a responsabilidade de

fazer essas verificacOes cruzadas.

Safira: “Néao é qualquer um que contrata bem. Eu posso ser um excelente gestor de
célula e preciso de pessoas boas para trabalhar comigo, mas ndo necessariamente
tenho habilidade para identificar essas pessoas por meio de entrevistas mesmo que
eu saiba exatamente do que preciso. Existem técnicas para isso. Eu preciso de um
especialista com experiéncia para fazer esse recrutamento. O quanto a empresa
perde contratando mal? Hoje ndo se mede isso, mas deve ser algo assombroso”.

Alabastro: “A empresa se ilude que tem custo baixo. Hoje temos varios pequenos
desperdicios espalhados pelas células que precisam se organizar para conseguir
contratar pessoas e entregar os servicos. Um meio-termo seria criar estruturas de
servicos ¢ de RH néo por célula, mas por unidade, regido ou pais antes de termos
uma estrutura unificada para toda a empresa”.

Os participantes da pesquisa sdo unanimes em apontar a execu¢do de servicos sob
medida como uma das competéncias da Stefanini, apesar das oportunidades identificadas para
potencializa-la e de um visivel declinio dessa competéncia no Periodo 3. Na opinido desses
executivos, atender bem o cliente ¢ obrigacdo e todo mundo faz, pelo menos no inicio da
relacdo. Entretanto, dentro do mercado de TI um relacionamento sé se sustenta se existir um
minimo de qualidade na entrega e habilidade da empresa em manter o cliente satisfeito. Sem

isso ndo ha como continuar vendendo e expandindo.

Safira: “Com certeza o foco da empresa ¢ vender e expandir. A qualidade da entrega
¢ dada exatamente na medida daquilo que o cliente consegue perceber, da sua
expectativa, nada a mais”.

Alabastro: “O Periodo 3 tem que passar rapido, pois no tamanho que chegamos ter
uma estrutura de servigos inadequada ¢ arriscado. De nada adianta ter uma marca
forte, atendimento e relacionamento se na hora de entregar nio tiver consisténcia”.

7.2.3 Confiabilidade da Marca

Até meados do Periodo 2, o mercado e os clientes ndo sabiam quem era a Stefanini.
Entretanto, para os entrevistados um dos elementos mais importantes da marca Stefanini sdo

os cases de sucesso acumulados ao longo de sua trajetoria:

Calcita: “Certificagdes, premiagdes e parcerias ajudam na hora de compor uma
solucdo, mas ndo ¢ definitivo para fechar uma venda. O que ¢ vital para convencer
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clientes sdo os cases de sucesso, isso € mais importante do que qualquer certificagdo
ou premiagdo [...] Em Service Desk e Fabrica de Software, por exemplo, nos temos
cases, referéncias e contatos de todos os tipos para passar”.

Ao final do Periodo 1, gracas a sua habilidade de entregar servigos de TI conforme
contratado, a empresa comeca a acumular seus primeiros cases de sucesso. Entretanto, a
Stefanini logo percebeu que uma grande empresa ndo se constroi apenas de cases. Para
continuar crescendo ela precisava de uma marca forte presente no mercado interno e externo.
A partir do Periodo 2 as filiais no exterior passam a contribuir ndo s6 para o aumento da
carteira de clientes, mas para a constru¢do da imagem de uma empresa globalizada. O curioso
¢ que o aumento do volume de faturamento ndo aconteceu por conta das filiais no exterior,
mas sim por conta do mercado nacional que passou a comprar mais da Stefanini pela sua

imagem de empresa globalizada.

Cliente2: “No Periodo 1 eu comprava do Marco, a partir de um determinado
momento isso mudou. Passei a comprar de uma empresa certificada, com
abrangéncia internacional e reconhecida pelo mercado. Além disso, com a garantia
do Marco presente e acessivel sempre que necessario. Isso pesou a favor da
Stefanini na hora de decidir sobre comprar da Stefanini ou da concorréncia”.

As premiacdes, outro elemento constitutivo da marca, sdo a legitimagdo dos cases de
sucesso por entidades de TI. Por fim, as certificacdes que a empresa alcangou atestam a
capacidade desta em trabalhar dentro de determinados padroes e ddo acesso a licitagdes junto
ao governo e oportunidades em multinacionais que exigem esse tipo de qualificacdo.

Segundo os participantes da pesquisa, hoje a empresa ¢ conhecida, respeitada e
admirada. Gragas a agdes de marketing iniciadas na metade do Periodo 2 (SNEWS18, 2007;
pg. 9), hoje a marca Stefanini derruba barreiras, da acesso a oportunidades de negocio antes

inacessiveis, elevando a empresa ao nivel de influenciador do seu meio ambiente.

Safira: “Hoje a empresa tem um nome, tem uma marca. Como cliente eu ndo quero
ter um fornecedor desconhecido. Se eu for me comparar com o mercado e até para a
area de suprimentos da minha empresa ¢ importante estar trabalhando com alguém
reconhecido pelo mercado”.

Alabastro: “A Stefanini hoje é mais forte do que os servicos que ela vende. O
desafio hoje ¢é levar até o cliente os servigos que a empresa faz além da marca”.

Cliente2: “A Stefanini construiu uma marca muito forte no mercado. De uma forma
ou de outra estamos sempre muito proximos de alguém que esta recebendo servigos
da Stefanini ou prestando servigos através da Stefanini”.

CIO da Doux Frangosul (SNEWS18, 2007; pg. 12): “E impressionante a capacidade
da Stefanini mobilizar o mercado de TI em seus eventos”.

No Periodo 3, a marca atingiu um nivel de maturidade e relevancia tal que a empresa
ja funciona quase que no regime de franquia. O Gerente de Negocios ¢ uma pessoa com perfil

empreendedor que, ao invés de construir a sua propria marca, utiliza a marca Stefanini, se
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beneficiando dos processos e do sistema simplificado e ja consolidado de gestdo. Em
contrapartida, esse empreendedor precisa seguir o modelo imposto, apresentar resultados e

repassar margem de faturamento para a controladora.

Calcita: “O modelo de gestdo Stefanini ¢ uma escola de empreendedores. Nela ¢
possivel aprender a gerir uma empresa de ponta-a-ponta, as pessoas saem prontas
para administrar as suas proprias empresas, se assim desejarem”.

Alabastro: “Vemos os concorrentes nos imitando, fazendo algumas coisas soltas
como cobrando visita da equipe comercial ou tentando unir quem vende e quem
entrega. Essas coisas s0 fazem sentido na Stefanini, pois no nosso modelo esta tudo
amarrado, comecando no relacionamento com o cliente, passando pela nossa rigidez
com 0s custos, critérios que usamos para contratar pessoas e estabelecer parcerias,
terminando no sistema de remuneracéo variavel do Gerente de Negodcios.

Novamente surge a questdo da fragilidade de se possuir um modelo de negocio onde
uma das pecas principais, o Gerente de Negocios, pode ser facilmente subtraido pelos
concorrentes ou pelo impeto do profissional que ocupa essa posi¢do em possuir um negocio
proprio. Porém, analisando em profundidade, verifica-se que essa € uma caracteristica
bastante dificil de imitar ou substituir, pois nos concorrentes esses mesmos profissionais
teriam um escopo de atuagdo e autonomia para decisdes muito menores, sendo incapazes de
produzirem os mesmos resultados que a Stefanini lhes permite realizar. Além disso, a
exposicdo da marca Stefanini a varias camadas e grupos sociais, incluindo governo, parceiros
de solucdes, entidades de TI, entre outros, gera oportunidades de negdcio sem que o executivo
tenha trabalhado diretamente para isso. Esse tipo de situacdo cessaria no exato momento em

que algum desses profissionais decida abandonar a empresa.

Cliente2: "Se uma pessoa que hoje trabalha para a Stefanini for para o concorrente o
relacionamento pessoal pode até ir junto, mas o relacionamento que temos com a
organizacdo Stefanini é outra coisa. Uma pessoa que vai para o concorrente nao
conseguira se relacionar profissionalmente com a minha empresa da mesma forma
como na época em que trabalhava para a Stefanini. No momento em que ela passa a
reportar a outra empresa todo o contexto muda, ela ndo é mais Stefanini”.

Por outro lado, a partir do Periodo 3, novas gigantes de TI estdo surgindo com suas
marcas tdo ou mais fortes do que a marca Stefanini. Para garantir um atendimento
diferenciado, ¢ comum contratarem profissionais da Stefanini, ou de concorrentes, que ja
possuem mobilidade no mercado. Além disso, essas empresas direcionam verbas especificas
para investimento na arrancada do negdcio, o que ndo ¢ uma pratica comumente
desempenhada pela Stefanini. De acordo com os participantes da pesquisa, o profissional
Stefanini, acostumado com a politica de crescer com investimento zero, enxerga nessas
empresas a possibilidade de extrapolar resultados, obter uma melhor remuneragdo e

desenvolver uma carreira mais estruturada.



106

Clientel: “A Stefanini sempre apostou no crescimento com investimento zero. Eu
vejo que o Periodo 3 ¢é diferente, o cenario é de grandes empresas que estdo
investindo pesado para se diferenciar. A Stefanini crescer com investimento zero era
adequado para os Periodos 1 e 2, mas para o Periodo 3 fica destoante do mercado”.

Safira: “Em uma empresa do nosso tamanho o que se espera encontrar ¢ uma

estrutura de servigos pronta e qualificada, mas isso ainda ¢ visto pela Stefanini como
custo. A empresa prioriza agdes de marketing que alavanquem novos negocios”.

7.2.4 A trajetoria das competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions

A partir dos resultados das Fases 1 e 2 construiu-se o diagrama da figura 17, o qual
representa a trajetoria das competéncias organizacionais da Stefanini [T Solutions, bem como

as inter-relagdes basicas entre as competéncias.

Legenda: Percepgao de valor da competéncia
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Figura 17 - A trajetdria das competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions
Fonte: O autor (2010).

E importante mencionar que o objetivo da figura 17 ¢ sintetizar entendimentos e
percepcdes sem necessariamente utilizar um modelo matematico preciso. O descritivo do
“contexto, estratégias e fragilidades”, no topo de cada um dos periodos, se encontra no quadro

18 (pagina 86). Os paragrafos a seguir apresentam algumas inferéncias sobre a figura 17.
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No Periodo 1, o Atendimento era a caracteristica mais nitidamente percebida e
valorizada pelos clientes. A execucdo de Servicos sob medida ja era percebida como algo de
valor, mas ainda estava em formacdo. A Marca era desconhecida, mas a empresa conseguia
entregar o que vendia atendendo as expectativas dos clientes. A Marca era positivamente
influenciada pelo Atendimento e pela execugdo de Servigos sob medida.

Durante o Periodo 2, o Atendimento continua sendo a competéncia mais valorizada
pelos clientes. A execugdo de Servigos sob medida sai do estagio de formacdo e passa a ser
reconhecida pelo mercado devido aos cases de sucesso, certificagdes ¢ premiagdes. Ambos,
Atendimento e Servigo continuam a potencializar a Marca Stefanini. Neste periodo, o
Atendimento ja& ¢ influenciado pela Marca que se torna por si s6 um alavancador de
oportunidades para 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 dissondncia com o contexto do
Periodo 3. Para clientes globalizados, organizacdo e processos sao mais importantes do que
proximidade e disponibilidade. Somado a isso, existe a dificuldade de contratar e reter
profissionais com perfil adequado para garantir o diferencial de Atendimento. Apesar das
certificagdes e premiacdes obtidas durante o Periodo 2, com a perda de profissionais e
conhecimento, o Servi¢o também dé sinais de descompasso com a realidade de mercado que
busca consolidar servicos de TI com provedores globais. Em vez de flexibilidade, a Stefanini
precisa criar uma estrutura de servigos capaz de compartilhar melhores praticas e de inovar.

No Periodo 3 a Marca esta mais forte do que nunca, mas eventualmente comeca a ser
associada a padroes desatualizados de Atendimento e de execugdo de Servigos. Esse ¢ um
sinal de que a Stefanini precisa tomar as a¢des 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.

A figura 17, da pagina anterior, permite ao leitor um entendimento da trajetdria
historica das competéncias organizacionais da empresa estudada, sem a necessidade de ler
todo do descritivo que acompanha o diagrama. Diferentemente do framework de Drejer
(2001), o diagrama permite classificar as competéncias em estagios intermediarios.
Analisando a trajetoria das competéncias organizacionais da Stefanini, a figura 17 evidencia a
ascensdo continua da competéncia Confiabilidade da marca, enquanto que Atendimento ao
cliente ¢ Execucio de servicos 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 essa pesquisa.



108

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 Stefanini 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

7.3 ANALISE E RESULTADOS DA FASE 3 —- ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DAS
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Identificar quais elementos constitutivos se agruparam para formar as competéncias
organizacionais da Stefanini em cada um dos periodos historicos, foi o objetivo que norteou
os trabalhos da Fase 3. A abordagem utilizada para a coleta de dados nesta fase foi: apresentar
as trés competéncias organizacionais identificadas na Fase 2 aos participantes da pesquisa e
solicitar que listassem “do que elas eram compostas”. A expectativa era que os participantes
mencionassem recursos tangiveis ou intangiveis da organizacdo que pudessem ser diretamente
classificados como elementos constitutivos das competéncias organizacionais. No entanto,
assim como ocorrido durante a Fase 2, os participantes apoiaram seus argumentos citando
beneficios que percebem e valorizam. Por exemplo, quando questionados sobre a competéncia
Atendimento ao cliente, os participantes argumentaram que era composta de disponibilidade,
flexibilidade e pré-disposi¢cdo do fornecedor para oferecer ajuda. Entretanto, esses possiveis
elementos constitutivos na verdade estavam reconfirmando os beneficios produzidos por essa
competéncia e que ja haviam sido identificados na Fase 2.

Considerando o exposto acima, foi necessario complementar o instrumento de coleta
de dados da Fase 3 com dois questionamentos: a) Na sua visdo, que recursos organizacionais,
tangiveis ou intangiveis, contribuem para entregar cada um dos beneficios/valores produzidos
pelas competéncias da Stefanini? b) Na auséncia de quais recursos esses beneficios/valores
cessam, impactando diretamente nos resultados produzidos pelas competéncias
organizacionais? Além disso, aplicou-se um questionario em forma de matriz (APENDICE
E), com o objetivo de confirmar a associagdo entre elementos constitutivos, beneficios
percebidos, competéncias organizacionais e os periodos da trajetoria da Stefanini. O quadro

22, na proxima pagina, consolida o primeiro resultado da Fase 3:
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Periodos

P1

Beneficios percebidos e valorizados pelos Clientes da Stefanini

Competéncias
Organizacionais

Atendimento aos
clientes

Execugéo de
servigos sob

medida

Confiabilidade da
marca

Elementos
Constitutivos (recursos
tangiveis e intangiveis
da organizagéo)

Disponibilidade e proximidade do fornecedor para tratar quaisquer assuntos do cliente.

Postura ndo imediatista. Pré-disposicédo a oferecer informagdes e apoio sobre padrdes e
tendéncias em tecnologia mesmo sem a possibilidade de um negécio no curto prazo.

Confianga e apoio mutuo. O relacionamento vai além de uma simples transacéo cliente-
fornecedor.

Flexibilidade. O atendimento ndo se restringe ao que esta previsto em contrato, a empresa
sempre aponta alternativas de solugéo.

Relacionar-se com um fornecedor de grande porte da acesso a informagdes sobre tendéncias
do mercado e de tecnologia.

Relacionamento

Flexibilidade e velocidade no atendimento.

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

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

Possibilidade de optar por servigos personalizados ou solugdes empacotadas.

Captacgao da
demanda

Pré-disposigao para criar solugdes aderentes as necessidades dos clientes.

Comprometimento para entregar exatamente o que foi contratado, no prazo, no custo, com a
qualidade e os padrdes esperados.

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

Pré-disposigao do fornecedor para primeiro resolver as situagdes-problema com eficacia e
depois renegociar o contrato de servigo, evitando causar impactos a operagao.

Amplo catalogo de produtos e servigos com independéncia de tecnologia ou fornecedor,
garantindo maior aderéncia das solugdes as necessidades de cada cliente.

Possuir consultores celetizados € sinbnimo de baixo turnover e mais qualidade.

Mobilizagdo de profissionais especializados e de parceiros para entrega de solugdes.

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

Entrega do servigo

Confianga na habilidade do fornecedor para entregar solugdes personalizadas.

Certeza de estar lidando com uma empresa que tem experiéncia concreta no que faz.

Premiagdes fornecidas por entidades independentes legitimam o expertise do fornecedor em
realizar determinados servigos.

Cases e Premiagoes

Certificagdes do fornecedor atestam sua capacidade de realizar servigos seguindo um padréo
reconhecido pelo mercado.

Certificagoes

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

A capilaridade do fornecedor aumenta a sensacéo de proximidade e disponibilidade, além de
reduzir custos com deslocamento e hospedagem na prestacéo do servigo.

Opgéao de pagar em Reais (e ndo Doélar ou Euro) por servigos de Tl na modalidade off-shore.

Estrutura fisica

Contar com o Gerente de Negécios como canal Unico para tratar necessidades e problemas
relacionados a venda ou entrega dos servicos.

Equipe de consultores e gestores com amplo conhecimento dos processos de negécio do
cliente, capaz de identificar oportunidades e solucionar problemas rapidamente.

Modelo de gestdo
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A rigidez com custos e estrutura enxuta do fornecedor permite prestar servigos a um prego
mais atrativo que a concorréncia.

Gestao de recursos

(0]
[ ]

Atividades de acompanhamento de projetos, faturamento e prestagéo de contas sdo bem
desempenhadas.

Sistema de
informagao
corporativo

A marca Stefanini revela uma solidez financeira que se traduz em garantia de entrega do
servico, mesmo se o resultado final de uma operacéo for negativo para o fornecedor.

Stefanini oferece possibilidade de financiar projetos

Solidez financeira

Legenda:

O

Existe pouca ou nenhuma relagao

Existe relagao
Existe uma forte relagao

Quadro 22 — Matriz de relagdes entre beneficios, competéncias e elementos constitutivos
Fonte: O autor (2010).

As competéncias organizacionais e os elementos constitutivos das competéncias

listados no quadro 22 serviram de categorias, e subcategorias, para uma analise de contetido

dos dados coletados nas Fases 1, 2 ¢ 3, tendo como objetivo caracterizar cada elemento

constitutivo das competéncias. Esses resultados estdo dispostos no quadro 23.

E importante registrar que, somente apos a construcdo do quadro 23, verificou-se a

oportunidade de se aplicar um sistema de sinais para indicar, visualmente, as variagdes nos

elementos constitutivos das competéncias de um periodo para outro. Tal sistema utiliza as trés
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categorias listadas abaixo. A escolha por essas trés categorias ¢ facilmente compreendida ao

se consultar a descri¢do de cada elemento constitutivo nos diferentes periodos.

. O elemento evoluiu se comparado com o periodo anterior;
=> O elemento nio apresentou evoluc¢iio se comparado com o periodo anterior;

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

Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Periodo Caracterizagio do elemento constitutivo

Relacionamento

P1

Foco em clientes do mercado nacional.

P2

. As caracteristicas do Periodo 1 s3o mantidas. Adicionalmente: relacionamento abrange clientes no
exterior, entidades de TI e o governo. Por meio de contratos de parceria para venda e entrega de
solucdes especialistas a Stefanini da inicio ao relacionamento com parceiros de hardware, sofiware,
servicos e treinamento. A Stefanini inicia agdes voltadas para fortalecer o relacionamento (participagdo
em congressos, encontros de executivos, eventos culturais, agdes com o governo, etc).

P3

. As caracteristicas dos Periodos 1 e 2 sdo mantidas. Adicionalmente: intensificado o relacionamento
com governo e clientes no exterior (principalmente México, Inglaterra e Argentina). A empresa passa a
investir sistematicamente em ac¢des para expandir e fortalecer sua rede de relacionamentos
(participagdo em congressos, encontros de executivos, eventos culturais, agdes com o governo, etc).
Mercado reconhece a Stefanini como um provedor de servigos de TI de classe mundial com quem vale
a pena manter um estreito relacionamento.

Captacio da demanda

P1

Identificar oportunidades e rapidamente transforma-las em negocio, mesmo em periodos de crise.
Catalogo de servicos flexivel, moldado a demanda.

P2

. As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente: a empresa passa a ofertar tanto
solucdes personalizadas quanto produtos de parceiros. A especificacdo da necessidade do cliente ¢ feita
em alto nivel permitindo encurtar o tempo entre a venda e o inicio da presta¢do do servigo.

P3

. As caracteristicas dos Periodos 1 e 2 sdo mantidas. Adicionalmente: a empresa detém um amplo
catalogo de servigos, o que lhe possibilita posicionar-se como um fornecedor de solugdes End-to-End.
Surgem os primeiros critérios para priorizar oportunidades de acordo com o volume de negocio.

Entrega do servico

P1

Comprometimento para entregar exatamente o que foi contratado.

P2

. As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente: qualificagdo do servigo devido as
certificagdes. A maior parte da estrutura de servigos ¢ mantida pulverizada nas células. Sao criadas
estruturas centrais (enxutas) por tipo de tecnologia ou segmento de mercado.

Por meio de parcerias o catalogo de servigos e a capacidade de entrega sdo ampliados.

P3

. Alguns clientes percebem que existem varias Stefaninis e que ha extrema dificuldade em prestar
servigos regionais ou globais mantendo um padrao unico de qualidade. Internamente a area de servigos
esta com sua imagem desgastada. As células preferem executar elas mesmas a fungo de entrega.
Ganhos de escala sdo possiveis em poucas linhas servigo. Sendo o objetivo da Stefanini se tornar uma
provedora global de servigos e que a sua estrutura de entrega continua pulverizada nas células, as
seguintes deficiéncias deveriam ser sanadas: documentar e compartilhar o conhecimento;
componentizagdo de solugdes; pesquisa e inovagdo; busca incessante por qualificagdo dos servigos;
menos foco em custo, mais foco em melhoria continua dos servigos.

Cases e Premiagoes

P1

Gragas a sua capacidade de entrega a empresa comega a acumular os primeiros cases de sucesso.

P2

. A empresa passa a documentar e divulgar seus cases de sucesso. Para o mercado, premiagdes
legitimam a habilidade da empresa em executar determinados servigos.

P3

. Apesar do grande niimero de cases e premiagdes acumulados pela Stefanini, o mercado percebe
claramente que a Stefanini ndo é capaz de garantir a qualidade e padrdo unico de servigo.
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Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Periodo Caracterizagio do elemento constitutivo

Certificacoes

P2

Foco em qualificagdo do servigo por meio de certificagdes como ISO, MPS-BR, CMM, entre outras.
Primeira empresa brasileira a obter o certificado CMM nivel 5.

P3

=> As certificagdes obtidas no Periodo 2 continuam exercendo impacto positivo frente ao mercado,
entretanto a empresa ja ndo possui os profissionais e 0s processos para garantir a execugdo dos servicos
com a qualidade esperada. Clientes sentem falta da Stefanini nos encontros de entidades certificadoras
como a HDI. Certifica¢des continuam como iniciativa das células e ndo uma estratégia corporativa.

Estrutura fisica

P1

Foco na abertura de filiais em territorio nacional. Primeiras fabricas de sofiware inauguradas.

P2

. A empresa foca na proliferagao de filiais no exterior e inaugura diversas fabricas de software.

P3

=> Apesar da abrangéncia geografica, poucas operagdes conseguem sinergia e ganho de escala.
No Periodo 3 o desafio ¢ alavancar o faturamento das filiais no exterior ao patamar de 50% do
faturamento total da empresa.

Modelo de gestao

P1

Estrutura muito enxuta e os processos muito simples. Gestores, mesmo sem formagao ou experiéncia,
vendem, entregam e também executam fungdes administrativas.

Menos énfase em planejamento e mais velocidade para reagir as mudangas constantes de mercado e da
economia (ex: Transicdo Mainframe para PC’s, Plano Collor).

P2

. As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente: o modelo de gestdo por células cujo
alicerce € o Gerente de Negocios ¢ instituido, descentralizando as decisdes e integrando de forma
definitiva a venda e a entrega de servicos. Executivos de mercado sdo contratados para contrabalangar
experiéncia pratica com técnicas de gestdo. Profissionais de nivel técnico sdo celetizados como forma
de aderir a lei de responsabilidade fiscal. Empresa investe em uma estrutura de recursos humanos
(enxuta) para acompanhamento e desenvolvimento de seus profissionais. Contudo, o rapido e continuo
crescimento da empresa resulta em dificuldade para reconhecer e reter talentos, apesar de a contratagao
e reposi¢ao de profissionais ser chave para a sustentabilidade do modelo de negocio.

P3

=> As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente: devido ao TPO a empresa d4 um
passo a frente rumo a profissionalizagao, criando um conselho administrativo e novos controles com
foco em resultados. Processos, sistemas ¢ controles comec¢am a ser revistos e melhorados, mas nao
seguem no mesmo ritmo de crescimento da empresa. A capacidade de a empresa reagir as mudancas
constantes de mercado e da economia conquistada durante o Periodo 1 continua sendo uma de suas
principais fortalezas. Capilaridade e multinacionalidade adicionam complexidade ao modelo de gestdo
da empresa onde executivos desempenham multiplas fungdes. Falta um processo estruturado de a
empresa tentar se comparar com seus concorrentes. Ocorre uma perda significativa de executivos e de
experiéncia em gestdo no inicio do Periodo 3, evidenciando que gestao estratégica de RH continua
sendo uma deficiéncia.

Gestao de recursos

P1

Foco no controle rigoroso de custos e em crescer sem contrair dividas.

P2

=> As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente: a Gestdo de Recursos evolui
abrangendo ndo somente o controle de custo, mas a maximizagao da utilizagdo de todos os recursos
fisicos, humanos e financeiros. Cultura da intolerancia ao desperdicio ¢ intensificada.

Nenhuma ag¢do é tomada no sentido de criar sinergia de custo entre as diversas estruturas.

P3

B As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente: no Periodo 3 a Gestdo de Recursos
aparece mais como fraqueza do que fortaleza. Gestores evitam se desgastar com o fluxo de aprovagao
de custos e investimentos. Investimentos estratégicos sdo “empurrados” para as células que acabam se
aparelhando individualmente para poder entregar na velocidade e qualidade demandada. A falta de uma
politica de investimentos corporativa impede uma sinergia de custos.

Sistema de informacio corporativo

P2

Implantado sistema de informacdo corporativo com foco em controle de custos e fluxo de aprovacdo de
investimentos.

P3

. Ampliadas as fung¢des do sistema de informacdo da empresa, que além do controle de custos passa a
suportar processos criticos para o negocio tais como planejamento e controle de vendas, faturamento,
controle de despesas indiretas e, principalmente, controle da entrega dos servigos.
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Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Periodo Caracterizagio do elemento constitutivo

Solidez financeira
P2 | A sustentabilidade financeira da Stefanini ja é uma realidade.
P3 . Stefanini ¢ uma empresa sustentada por recursos proprios.
A empresa passa a oferecer uma linha de crédito para financiar projetos dos clientes em até trés anos.

Quadro 23 — Elementos constitutivos das competéncias organizacionais da Stefanini
Fonte: O autor (2010).

Segundo Wernerfelt (1984), os recursos organizacionais deveriam ser o eixo central na
formulagdo das estratégias. Neste contexto, Barney (1991) alerta para a necessidade de se
distinguir os recursos estratégicos para a organizagdo dos ndo estratégicos. Buscando
inspiragao em Wernerfelt (1984) e Barney (1991), 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 Stefanini.
Sete participantes responderam (2 clientes e 5 executivos). Abaixo o resultado, que foi
utilizado como fundamentagao para analises e inferéncias nas fases posteriores da pesquisa:

a) Elementos constitutivos classificados entre Importantes ¢ Muito importantes:

Relacionamento, Entrega do Servico, Captacdo da demanda, Solidez financeira,
Modelo de gestdo, Estrutura fisica. Representados na figura 18, na proxima pagina,
com borda dupla.

b) Elementos constitutivos classificados entre Desimportantes ¢ Importantes:
Gestdo de recursos, Cases e premiacdes, Sistema de informagdo corporativo e
Certificacdes. Representados na figura 18, na proxima pagina, com borda simples.

Com o objetivo de consolidar os resultados alcangados até este ponto da pesquisa, foi
gerado o Diagrama de Afinidades (MOURA, 1994) apresentado na figura 18, na pagina
seguinte. Tal diagrama foi construido com base nos quadros 22 (pagina 109) e 23 (pagina
112), na tentativa de demonstrar, visualmente, quais elementos se agruparam para formar as
competéncias organizacionais da Stefanini nos diferentes periodos historicos, bem como a
varia¢do na composi¢do de cada elemento constitutivo de um periodo para outro.

O diagrama supracitado 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,
ja agrupados por competéncias as quais pertencem, sem fazer qualquer categorizacdo ou

hierarquizacao adicional entre os elementos.
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Figura 18 - Elementos constitutivos das competéncias organizacionais da Stefanini
Fonte: O autor (2010).

Ao inicio desta 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 constitui¢do de uma ou mais competéncias.

Analisando a figura 18, a primeira constatacdo ¢ que houve variagdo no niimero de
elementos, que constituem as competéncias da empresa estudada, de um periodo para outro.
Essa variacdo ficou mais evidente com a competéncia Confiabilidade da marca. Isso reforca
a posicdo de Becker (2004) e Santos (2009) que afirmam que o conjunto de competéncias de
uma organizagdo permanece relativamente estavel ao longo do tempo, entretanto os elementos
que se agrupam para formar as competéncias nos diferentes periodos podem sofrer alteracdes
mais significativas (SANTOS, 2009). Uma segunda constatacao ¢ que ndo houve alteragdo no
numero de elementos que constituem as competéncias organizacionais do Periodo 2 para o
Periodo 3. Adicionalmente, no Periodo 3 alguns elementos ndo evoluiram ou até declinaram
se compararmos com o Periodo 2.

A definicdo de desenvolvimento das competéncias organizacionais, adotada por esta

pesquisa (pagina 40), menciona que ¢ preciso existir diferenga na percepcdo de valor que o
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cliente tem do resultado produzido pelas competéncias organizacionais ao longo da trajetoria
historica da empresa. Em outras palavras, ndo se deve confundir evidéncias do crescimento e
evolucdo natural das organizagdes com a mudanca no nivel de complexidade e agregacdo de
valor das competéncias ao longo da historia (BECKER, 2004). Por exemplo, o fato de a
Stefanini expandir filiais para o mercado externo durante o Periodo 2 é uma consequéncia
natural do crescimento e expansdo do negocio e, consequentemente, da base de recursos da
empresa, o que ndo deve ser interpretado como aumento da complexidade da entrega ou do
nivel de agregacdo de valor ao cliente. Da mesma forma, a estagnagdo ou declinio de alguns
clementos constitutivos no Periodo 3 ndo deveria ser associado a reducdo de beneficios
produzidos pelas competéncias organizacionais. Contudo, ¢ importante observar que o
aumento significativo no nimero de beneficios, percebidos do Periodo 1 para o Periodo 2,
vem acompanhado de uma evolu¢do também significativa dos elementos constitutivos das
competéncias organizacionais da empresa estudada. Por outro lado, a estagnacdo ou declinio
de varios elementos constitutivos no Periodo 3 acompanha a desaceleracdo na geracdo de
novos beneficios. Adicionalmente, no Periodo 3 é enfraquecida a percepgdo dos clientes em
relagdo a alguns dos beneficios produzidos pelas competéncias organizacionais da Stefanini.
Resumindo, os comentarios acima revelam a existéncia de uma forte relacdo entre os
beneficios produzidos pelas competéncias organizacionais e os elementos constitutivos que se
agrupam para formar as competéncias organizacionais.

As inferéncias extraidas da figura 18 refor¢am conclusdes que haviam sido obtidas
com a figura 17 (pagina 106), de que a Stefanini precisa tomar as acdes necessarias, agora,
para transformar e renovar suas competéncias. Isso ndo significa subtrair elementos que estao
estagnados ou em declinio, mas sim reformular, recombinar ou reconfigurar esses elementos
de forma a alavancar as competéncias da organizagao.

Por fim, analisando a figura 18, deduz-se que os elementos Estrutura fisica e
Entrega do servi¢o deveriam ser considerados os mais estratégicos, portanto os que requerem
maior aten¢do da Stefanini. Isso porque s3@o os unicos presentes na constituicdo das trés
competéncias organizacionais da Stefanini e, coincidentemente, foram classificados como
Importantes ou Muito importantes pelos participantes da pesquisa. Entretanto, essa conclusao
seria precipitada sem antes conhecermos as inter-relagdes e influéncias mutuas entre

competéncias organizacionais e seus elementos constitutivos.
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7.4 ANALISE E RESULTADOS DA FASE 4 — INTER-RELACOES E INFLUENCIAS
MUTUAS ENTRE COMPETENCIAS E ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

Para Santos (2009) e Quintana (2009), as organizac¢des que entenderem e dominarem a
influéncia mutua entre competéncias organizacionais e seus elementos constitutivos estardo
em melhores condi¢des de trabalhar os fatores que levam ao crescimento e a vantagem
competitiva.

De todas as fases da pesquisa, essa foi a que mais adequagdes exigiu se comparado o
que havia sido planejado com o que foi necessario realizar para alcangar o objetivo proposto.
Apos aplicar o instrumento de coleta de dados do APENDICE F com dois participantes da
pesquisa, uma andlise preliminar indicava que todas as competéncias e elementos se
influenciavam mutuamente, o que pareceu totalmente incoerente. Retornando a
fundamentagdo tedrica, Awuah (2007) menciona que apenas identificar as inter-relagdes entre
competéncias e seus elementos constitutivos ndo ¢ suficiente, € preciso verificar “como” essas
influéncias mutuas alavancam a vantagem competitiva das organizacdes. Com base nessa
afirmativa, vislumbrou-se uma segunda alternativa para se entender e documentar as inter-
relagdes e influéncias mutuas entre as competéncias organizacionais da Stefanini e seus
elementos constitutivos, adicionando duas perguntas-chave ao instrumento de coletada de
dados: a) “Como” cada competéncia organizacional, ou elemento constitutivo, influenciou os
demais nos diferentes periodos da trajetoria historica da Stefanini? b) Com que intensidade
essa influéncia se manifestou?

Com base nas definigdes acima, o pesquisador revisitou os dados e analises das fases
anteriores. O objetivo foi, antes de re-submeter o instrumento de coleta, tentar antecipar as
relagdes entre competéncias ¢ elementos que pudessem ser exemplificadas com o “como”
uma competéncia ou elemento influenciou em outro. Uma vez pré-identificadas as possiveis
influéncias mutuas, adaptou-se a matriz de relagdes do instrumento de coleta de dados do
APENDICE F. Todas as células da matriz foram pintadas de cinza, deixando disponiveis para
preenchimento apenas as células cujas influéncias ja eram previamente conhecidas e
justificaveis por meio de exemplos. Essa adaptacdo do formulario foi intencional e teve como
objetivo induzir os participantes a apenas indicar a intensidade das influéncias. Contudo,
durante a aplicacdo do instrumento, além de preencherem as células disponiveis, alguns
participantes solicitaram o preenchimento de células que representavam relagdes que haviam

sido previamente invalidadas pelo pesquisador. Nesses casos, o participante indicou a
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intensidade da influéncia e também forneceu um exemplo de “como” essa influéncia se
manifestava.
O procedimento descrito no paragrafo anterior foi vital para se atingir o objetivo da
Fase 4, pois eliminou a possibilidade de se estabelecer relagdes fracas, ndo justificaveis, de
influéncia de uma competéncia ou elemento em outro.
Ap6s a reaplicag@o do instrumento de coleta de dados, o uso da tradicional analise de
conteudo (BARDIN, 1977) mostrou-se suficiente para organizar as informacdes sobre quais
competéncias ¢ elementos exerciam influéncia sobre os demais, “como” essa influéncia se
manifestava e com que intensidade. Como resultado, produziu-se o quadro 24, na proxima
pagina.
E importante citar que, somente apés a construgdo do quadro 24, verificou-se a
oportunidade de se classificar as inter-relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e
elementos em categorias. O uso dessas categorias reduziu a complexidade da analise dos
dados da Fase 4, e nas fases posteriores da pesquisa permitiu identificar tendéncias, padrdes
de comportamento, além de outras inferéncias. Retornando ao referencial tedrico, foram
definidas trés categorias de inter-relacdes e influéncias entre competéncias e elementos
constitutivos:
a) inter-relagdes que produzem Aprendizado coletivo — Sinergia entre unidades que
trabalham além das fronteiras usuais (HAMEL; PRAHALAD, 1990);

b) inter-relagdes que produzem Diferencial competitivo — Criacdo de barreira de
entrada aos concorrentes (WERNERFELT, 1984);

¢) inter-relagdes que produzem Fragilidade — Inércia organizacional ou inibi¢do da
vantagem competitiva (LEONARD-BARTON, 1992).

A figura 19, na proxima pagina, sintetiza o entendimento obtido por este estudo sobre
os possiveis resultados produzidos pelas inter-relagdes e influéncias mutuas entre

competéncias e elementos constitutivos.
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Exemplo de Aprendizado
coletivo (A), Diferencial
competitivo (D) ou
Fragilidade (F)

Competéncia 2

(A) Crescer
sem

contrair

dividas

-

Com}aténcia 1 _ — °| Elemento 1
= P

Elemento 3 Elemento 2

Elemento 4

>3

Stefanini / (D) Acesso a Elemento 5 Cliente
P'e::ad" informagao X S~ o =N

. privilegiada
Servicos /\ Elemento 6 | | Elemento 7

(F) Todas Competéncia 3

oportunidades de
negodcio sao
tratadas com a
mesma prioridade

Figura 19 - Categorias de inter-relagdes entre competéncias e elementos constitutivos
Fonte: Inspirado em Hamel e Prahalad (1990), Wernfelt (1984) e Leonard-Barton (1992).

O quadro 24, a seguir, apresenta as inter-relacdes e influéncias mutuas entre
competéncias organizacionais da Stefanini e seus elementos constitutivos. As competéncias
estdo identificadas em maiusculo e os elementos constitutivos em minusculo. Para cada inter-
relagdo, o quadro apresenta pelo menos um exemplo de “como” uma competéncia ou
elemento influenciou em outro, nos diferentes periodos. Além disso, classifica cada uma das
inter-relagdes nas trés categorias supracitadas da seguinte forma: (A) Aprendizado coletivo;

(D) Diferencial competitivo; (F) Fragilidade.

Inter-relagdes e Influéncias mituas entre COMPETENCIAS e seus Elementos Constitutivos

Periodo | Como um componente influenciou em outro

ATENDIMENTO AO CLIENTE ¢ EXECUCAO DE SERVICOS SOB MEDIDA influenciam
CONFIABILIDADE DA MARCA
P1 | (D) Marca era positivamente influenciada pelo Atendimento e pela execucdo de Servigos sob medida.
P2 | (D) Atendimento e Servi¢o continuam a potencializar a Marca Stefanini.
(F) Marca esta mais forte do que nunca, mas eventualmente comega a ser associada a padrdes
P3 : . - .
desatualizados de Atendimento e de execugdo de Servigos.
ATENDIMENTO AO CLIENTE influencia Captacdo da demanda e Entrega do servico
P1 (A) O atendimento Stefanini ndo s6 alavanca novas vendas como permite resolver situagdes-problema
relacionadas a entrega de forma mais eficaz, minimizando impactos na operagao.
P2 | As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas.
P3 | As caracteristicas dos Periodos 1 e 2 sdo mantidas.
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Inter-relagdes e Influéncias mituas entre COMPETENCIAS e seus Elementos Constitutivos

Periodo | Como um componente influenciou em outro

CONFIABILIDADE DA MARCA influencia ATENDIMENTO AO CLIENTE, Relacionamento e
Captaciio da demanda

(D) A Marca Stefanini ainda esta em constru¢do, mas ja da sinais claros que por si s6 é capaz de

P2 alavancar relacionamento e novos negocios.
D) A Marca Stefanini se torna objeto de admiragéo e fidelidade para funcionarios e o mercado.
)] p
P3 (D) Diferentemente dos outros periodos, no Periodo 3 a empresa passa a influenciar padrdes e

tendéncias no campo em que atua. Na hora de decidir de quem comprar, a Marca Stefanini ¢ um item
valorizado pelo cliente.

Relacionamento influencia ATENDIMENTO AO CLIENTE e EXECUCAO DE SERVICOS SOB
MEDIDA

(A) Flutuagdes de mercado sdo rapidamente percebidas e impulsionam a adequagao do catalogo e da
estrutura de servigos para o fornecimento de treinamento e servigos de consultoria.

P1 (D) A Stefanini se diferencia dos concorrentes pelo comprometimento com os problemas do cliente e
velocidade de reagdo.
As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente:
(A) Relacionamento com Clientes ¢ instituido como a principal alavanca para expandir os negocios.
(A) Devido ao relacionamento, Stefanini e Clientes desenvolvem uma pré-disposi¢do para entender as
situagdes-problema e resolvé-las com eficécia, viabilizando a continuidade dos servigos.

P2 (D) Acesso a informagdes privilegiadas de outras fontes como clientes do mercado externo, governo,

entidades de TI e parceiros permite a Stefanini adequar o catalogo e a estrutura de servigos a
velocidade da demanda.

(D) Parcerias ampliam o catalogo de servigos, adicionam velocidade ao Atendimento bem como
especializacdo e escalabilidade a entrega. Al;em disso, a Stefanini tem mais tempo para elaborar uma
proposta e mobilizar recursos do que os concorrentes.

As caracteristicas do Periodo 1 e 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 | (D) Parcerias ampliam o catalogo de servigos da Stefanini, que neste periodo ja é capaz de vender e
entregar qualquer servigo de TI (solugdes End-to-End).

Relacionamento influencia Captacio da demanda

P1 (D) Acesso antecipado a informagdes privilegiadas de clientes do mercado nacional permite
transformar oportunidades, que ndo chegam aos concorrentes, em negocio.

As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente:

(D) Acesso a informagdes privilegiadas de outras fontes, como clientes do mercado externo, governo,
P2 | entidades de TI e parceiros, aumenta a capacidade de a Stefanini interpretar, de forma mais clara e
antecipada, as movimenta¢des do mercado, permitindo transformar em negocio oportunidades que nao
chegam aos concorrentes.

As caracteristicas do Periodo 1 e 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 | (D) O relacionamento continua sendo um dos principais diferenciais para expandir o negocio,
permitindo identificar oportunidades exclusivas e transformando-as em negocio.

Captacio da demanda influencia Entrega do servico

(A) O sucesso do Atendimento ao cliente e da Execu¢ao de servigos sob medida depende de a entrega

P1 ser tratada como uma continuagdo da venda.

As caracteristicas do Periodo 1 s3o mantidas. Adicionalmente:

(A) Neste periodo a empresa aprende que especificar a necessidade do cliente em alto nivel encurta o
P2 tempo entre a venda e o inicio do servi¢o, mas eventualmente pode resultar em divergéncias de escopo

na hora da entrega.

(D) A empresa cria estruturas voltadas para a padronizac@o da entrega dos servigos (centros de
competéncia por tecnologia ou segmento de mercado) como uma forma de qualificar os servigos.

P3 | As caracteristicas do Periodo 1 e 2 sdo mantidas.

Certificacoes influencia Modelo de gestiio

(D) Gestores e demais profissionais que trabalharam nas atividades de preparagao da empresa para as
P2 | certificagdes formam centros de competéncia por tecnologia ou segmento de negdcio com dominio dos
processos operacionais.

(F) Perda de profissionais certificados impacta negativamente no conhecimento dos profissionais
Stefanini sobre o servigo e os processos de negocio do cliente.

P3
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Inter-relagdes e Influéncias mituas entre COMPETENCIAS e seus Elementos Constitutivos

Periodo | Como um componente influenciou em outro

Certificacoes influencia Captagao da demanda

P2 (D) A empresa se qualifica a participar de oportunidades junto a multinacionais e licitagdes ptblicas
que exigem certificagdes especificas.

P3 | As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas.

Certificacodes influencia Entrega do servico

(A) A capacidade de entregar com qualidade, no prazo e no custo contratados, presente no periodo 1, é
potencializada pelas certificagdes no periodo 2. Adicionalmente, promove ganhos de escala.

P2 | (D) Stefanini é pioneira na utilizagdo de ITIL e COBIT como praticas de gestdo dos seus servigos.
(D) Apenas um ano depois da criagdo da SOFTEX a Stefanini inaugura sua primeira fabrica de
software obedecendo aos padrdes de qualidade estabelecidos pela entidade.

(F) Apesar de possuir certificagdes, no Periodo 3 a empresa ja ndo consegue se beneficiar delas para
realizar as entregas de servigo, uma vez que muitas das pessoas que detinham o conhecimento se

P3 | afastaram da empresa ao final do Periodo 2 sem que houvesse tempo habil para transformar esse
conhecimento em aprendizado coletivo.

(F) No Periodo 3, fechar um negocio grande gera mais apreensdo com a entrega do que comemoragao.
Cases e Premiacdes influencia CONFIABILIDADE DA MARCA

P2 | (D) Cases e premiagdes potencializam a Marca.

P3 | (D) Grande nimero de cases e premiagdes potencializam a Marca.

Cases e Premiacdes influencia Relacionamento e Captagio da demanda

P1 (D) Gragas a reputacdo de bom entregador, clientes que compravam da Stefanini passam a indicar a
empresa para novos clientes, aumentando a possibilidade de novos negocios.

As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente:

(D) Cases e premiagdes criam uma pré-disposicdo do mercado em abrir as portas para a forca de

P2 | vendas da Stefanini e, por meio do Relacionamento, alavancar vendas.

(D) Ocorre uma alavancagem de vendas por indicagdo de clientes e contatos oriundos da divulgagao
dos cases e eventos para divulgagdo da Marca.

(D) Os cases de sucesso e premiagdes acumuladas, elementos da Marca, continuam abrindo

P3 | oportunidades e alavancando vendas.

(F) A empresa enfrenta dificuldades com cases de insucesso que ganham repercussao no mercado.
Entrega do servico influencia Cases e Premiacdes

P1 | (D) Gragas a sua capacidade de entrega a empresa comeca a acumular os primeiros cases de sucesso.
As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente:

(A) Independéncia de tecnologia e fornecedor garante maior aderéncia das solugdes Stefanini as

P2 necessidades de cada cliente.
(D) Os cases sdo a matéria-prima para o acimulo de premiagdes fornecidas por entidades de TI.
As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 (F) A produgdo de novos cases de sucesso é prejudicada pela perda de profissionais.

(F) Devido a problemas pontuais na entrega de servigos, surgem questionamentos do mercado sobre
premiacdes e cases legitimarem a qualidade do servico prestado pela Stefanini.

Estrutura fisica influencia ATENDIMENTO AO CLIENTE e Entrega do Servigo

(A) Escritorios e equipes de venda locais aumentam a exposigdo e a capilaridade da empresa,
melhoram o contato com a cultura e as necessidades de cada local, estreitando o relacionamento da
Stefanini com clientes em todo o territorio nacional.

(D) Formagao de equipes multidisciplinares com consultores locais que dominam os processos e
necessidades da sua regido, utilizando consultores que ja realizaram grandes projetos em outras
localidades.

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

(D) As filiais no exterior produzem o mesmo efeito de proximidade e disponibilidade com o cliente
obtidos com as filiais nacionais no Periodo 1. A Stefanini passa a atender clientes brasileiros que
possuem filiais no exterior, além de conquistar novos clientes fora do Brasil.

(D) Habilidade de encurtar o tempo total entre o fechamento de uma venda e o inicio efetivo de um
servico gracas as filiais e demais ativos ja disponiveis.

P3 | As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas.

P1

P2
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Inter-relagdes e Influéncias mituas entre COMPETENCIAS e seus Elementos Constitutivos

Periodo | Como um componente influenciou em outro

Estrutura fisica influencia CONFIABILIDADE DA MARCA

P2

(D) Filiais no exterior iniciam o processo de constru¢do da imagem de uma empresa transnacional e
presente no cenario global da industria de TI.

P3

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas.

Estrutura fisica influencia Gestao de recursos

(A) Com equipes locais a empresa ganha uma vantagem de preco em relag@o as grandes consultorias

P1 | que seguem atendendo todas as regides do Brasil, a partir de Sdo Paulo. Além disso, a Stefanini passa a
concorrer de igual para igual com pequenas empresas locais em todo o Brasil.
As caracteristicas do Periodo 1 s3o mantidas. Adicionalmente:

P2 | (D) O aumento das filiais e fabricas de software no Brasil e no exterior contribui para a politica de
custos baixos devido a entrega com equipes locais, eliminando despesas de deslocamento e viagens.

P3 | As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas.

Modelo de gestao influencia ATENDIMENTO AO CLIENTE ¢ EXECUCAO DE SERVICOS SOB
MEDIDA

P1

(A) Encarar as crises como oportunidade e aprendizado, criando alternativas para viabilizar o negdcio,
adaptando a forma de vender e entregar.
(D) Integracdo da gestdo de venda e entrega do servigo.

P2

As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas. Adicionalmente:

(A) O Gerente de Negocios potencializa o diferencial de atendimento, pois melhora a visibilidade do
ciclo de vida do servico, concentra toda a comunicagdo em uma Unica pessoa, aumentando a sensagiao
que o cliente tem de proximidade e disponibilidade.

(A) Com a atuagdo do Gerente de Negocios a empresa aprende a responder rapidamente a crises.

(A) O sucesso do modelo de atendimento Stefanini é resultado dos controles simples, porém efetivos,
que permitem a substitui¢do dos Gerentes de Negdcio com baixo impacto, além de impedir a¢des de
profissionais que, porventura, tenham a intenc¢éo de prejudicar a empresa.

(A) A empresa faz as primeiras tentativas de consolidar varias células sob um unico Gerente de
Negocios e percebe que, a partir de um determinado tamanho, a empresa perde um dos seus principais
diferenciais: a capacidade de atender bem e se relacionar com o cliente.

(D) O apoio incondicional do Gerente de Negdcios propicia um atendimento que fideliza, baseado em
uma relag@o de longo prazo e confianga mutua.

(D) Possuir profissionais com dominio de TT e dos processos de negécio dos clientes potencializa o
atendimento. H4 uma maior pré-disposi¢ao dos clientes em resolver problemas, pois o fornecedor
conhece seus processos ¢ ¢ capaz de discutir problemas e identificar oportunidades de melhoria.

(D) Celetizagdo de profissionais em massa reduz o turnover de funcionarios do corpo técnico,
melhorando a qualidade do atendimento e a satisfagdo dos funcionarios.

(F) Oportunidades de negocio, grandes e pequenas, sdo tratadas com a mesma prioridade.

P3

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

(D) A empresa novamente prova a sua capacidade de reagir rapidamente e adaptar-se aos movimentos
do mercado, gerando solugdes criativas e adequando sua estrutura conforme a flutuagdo do mercado.
(F) Na virada do Periodo 2 para o Periodo 3 a empresa perde profissionais e conhecimento, impactando
negativamente no atendimento e na capacidade de entrega de servigos.

(F) Marco Stefanini acumula fungdes e o mercado percebe uma volta da Stefanini ao estilo de
atendimento do Periodo 1.

Modelo de gestio influencia CONFIABILIDADE DA MARCA

P2

(D) Celetizagdo de profissionais de nivel técnico contribui positivamente para a imagem da empresa no
mercado, além de promover a retencgdo e satisfagdo dos profissionais.

Modelo de gestio influencia Estrutura fisica

P2

(A) As células passam a responder apenas por resultado, permitindo a empresa crescer o numero de
filiais sem perder o controle do negdcio.

P3

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas.

Gestao de recursos influencia CONFIABILIDADE DA MARCA

P3

(F) Alguns clientes véem a Stefanini como uma empresa que nunca investe em uma estrutura de
entrega, ou em novas tecnologias, sem fechar negdcio antes (com faturamento garantido).
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Inter-relagdes e Influéncias mituas entre COMPETENCIAS e seus Elementos Constitutivos

Periodo | Como um componente influenciou em outro

Gestao de recursos influencia Solidez financeira

P2 | (D) A rigidez com custos do Periodo 1 no Periodo 2 se transforma em sustentabilidade financeira.

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 | (D) A Stefanini ¢ uma empresa bem controlada e com capital para adquirir outras empresas sem
contrair dividas.

Gestao de recursos influencia Entrega do servico e Modelo de gestao

(A) Estratégia de primeiro vender para depois montar a estrutura de entrega.

(A) Evitar contrair dividas no inicio da operag@o proporcionou & empresa uma estrutura leve, flexivel e
criativa. Além disso, com um controle rigoroso dos custos a Stefanini consegue transferir para os
clientes um prego mais atrativo do que a concorréncia.

P2 | As caracteristicas do Periodo 1 sdo mantidas.

As caracteristicas dos Periodos 1 e 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

(F) A extrema rigidez com custos deixa de ser um diferencial e se transforma em um entrave as
iniciativas para melhoria continua do servigo.

(F) Melhorias internas, inovagao ou alavancagem de novos negocios sdo simplesmente abandonadas ou
sequer discutidas, pois os gestores evitam se desgastar com o fluxo de aprovagio de custos e
investimentos.

(F) Devido a complexidade de alguns servigos, faz-se necessario investir em estrutura antes de efetivar
a venda ou para que a venda se concretize.

(F) Por conta da maximizagdo do uso de recursos, o tempo de implantagdo de um servigo é cada vez
menor, atingindo niveis impraticaveis para a complexidade dos servi¢os no Periodo 3, gerando risco.
(F) Comparando com o mercado, concorrentes direcionam verbas especificas para investimento em
estrutura de servigos, o que continua ndo sendo uma pratica comum na Stefanini.

Sistema de informacao corporativo influencia Modelo de gestio e Gestao de recursos

P2 | (D) A implantagdo do sistema de informagao corporativo fortalece a gestdo de custos.

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 | (D) Funcionalidades de controle de custo e fluxo de investimento sdo mantidas e aprimoradas.

(D) O dia-a-dia do Gerente de Negocios ¢ facilitado pela disponibilizagdo de controles e informagdes.
Solidez financeira influencia CONFIABILIDADE DA MARCA

(D) Solidez financeira associa a marca Stefanini a garantia de entrega, alavancando o crescimento e
expansdo dos negocios.

(D) A Stefanini ¢ uma empresa bem controlada e com caixa para adquirir outras empresas sem contrair
dividas.

Solidez financeira influencia Captacio da demanda e Entrega do servico

(D) Solidez financeira associa a Marca Stefanini a garantia de entrega com preco mais atrativo do que a
concorréncia, pois o risco de um servigo ndo necessariamente ¢ transferido para o preco

P2 | (diferentemente do comportamento dos concorrentes). Isso € uma vantagem nitida no momento da
captacdo da demanda. Em relag@o a entrega, mesmo que o servigo apresente um resultado negativo nao
existe risco para a continuidade da empresa.

As caracteristicas do Periodo 2 sdo mantidas. Adicionalmente:

P3 | (D) Linha de crédito para financiar projetos dos clientes em até trés anos aumenta a possibilidade de
novos negocios.

P1

P3

P3

Quadro 24 — Inter-relagdes e influéncias muituas entre competéncias e elementos
Fonte: O autor (2010).

Considerando o grande volume de informagdes contidas no quadro 24, surgiu a
necessidade de se consolidar esses resultados. Para tanto, foi elaborada a Matriz de
Priorizagdo (MOURA, 1994) exibida no quadro 25, na proxima pagina. Para cada
aprendizado, diferencial ou fragilidade produzida pela influéncia de uma competéncia ou

clemento em outro, convencionou-se acrescentar nas células da matriz as letras “A”, “D” ou
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“F”. A influéncia do elemento Gestdo de recursos sobre o elemento Modelo de gestdo, por

exemplo, deu origem a cinco fragilidades no Periodo 3, as quais foram representadas na

matriz com cinco letras “F”.

Influencia qual elemento constitutivo?

Influencia qual
competéncia?
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F |Fragilidade
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Sub-Total P1| 14 12 | 0
Sub-Total P2| 16 a | 2
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Influéncia Total
(A+D +F)

Quadro 25 — Matriz de priorizagdo de inter-relagdes e influéncias mutuas

Fonte: O autor (2010).

Dando sequéncia a analise iniciada na Fase 3 para diferenciar recursos estratégicos dos

ndo estratégicos (BARNEY, 1991), no quadro 25 utilizou-se um sistema de priorizagdo

baseado no grau de influéncia de cada competéncia ou elemento sobre os demais. Para tanto,

nas colunas em amarelo foram contabilizados os aprendizados, diferenciais e fragilidades
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resultantes das influéncias matuas em cada um dos periodos. A coluna azul-claro demonstra

as influéncias positivas ao totalizar somente aprendizados e diferenciais. A coluna vermelho-

claro exibe as influéncias negativas, sendo idéntica a coluna de fragilidades. A coluna preta

totaliza aprendizados, diferenciais e fragilidades produzidos por cada competéncia ou

elemento, evidenciando o seu grau de influéncia total sobre os demais.

O quadro 25 revela que determinados componentes tiveram uma participagdo mais

ativa na geracdo de aprendizados coletivos, diferenciais competitivos, bem como de

fragilidades ao longo da trajetéria historica da empresa estudada. A seguir algumas

conclusdes obtidas:

a)

b)

d)

Modelo de gestao, Relacionamento e Gestdo de recursos sdo os componentes com
maior grau de influéncia sobre os demais.

Ao longo dos trés periodos, o elemento Relacionamento produziu apenas
influéncias positivas sobre os demais.

Modelo de gestdo e Gestdo de recursos tiveram seu apice de geragdo de
aprendizados coletivos e diferenciais competitivos durante os Periodos 1 e 2,
passando a produzir um volume grande de fragilidades no periodo 3.

Captacdo da demanda e Entrega do servico apesar de classificados como
importantes ou muito importantes pelos participantes da pesquisa durante a Fase 2,
foram os elementos que apresentaram os menores graus de influéncia sobre os
demais componentes.

Os elementos que mais influéncias positivas produziram foram Modelo de gestao,
Relacionamento e Estrutura fisica.

Os elementos que mais influéncias negativas produziram foram Gestdo de

recursos, Modelo de gestdo e Certificagdes.

A figura 20 na proxima pagina apresenta os mesmos dados do quadro 25, porém de

forma gréfica, permitindo novas inferéncias. As barras contabilizam o total de aprendizados,

diferenciais e fragilidades em cada periodo, enquanto as linhas representam a visdo

cumulativa, ou a tendéncia.
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P1 P2 P3
[ Aprendizado coletivo desenvolvido 1 Diferencial competitivo desenvolvido Fragilidade desenvolvida
=6==Aprendizados coletivos acumulados =8=Diferenciais competitivos acumulados =#=Fragilidades acumuladas

Figura 20 -

Resultado das influéncias muatuas entre competéncias e elementos constitutivos

Fonte: O autor (2010).

Apesar de ser incomum um estudo qualitativo utilizar inferéncias numéricas ou

estatisticas (YIN, 2000), a figura 20 complementa e ajuda confirmar resultados obtidos com o

quadro 25. Por meio da figura 20 ¢ possivel extrair dedugdes tais como:

a)

b)

Os Periodos 1 e 2 foram marcados pelo acimulo de aprendizados coletivos. Sao 14
aprendizados no Periodo 1, mais 16 no Periodo 2. Do Periodo 2 para o Periodo 3
ndo foram identificados novos aprendizados coletivos, isso denota uma mudanga
importante no comportamento ¢ na implementagdo das estratégias da empresa.
Desde a sua fundagdo e até meados do Periodo 2, como era de se esperar, a
organizacdo toda estava mobilizada para arquitetar solugdes para os clientes e
formas inovadoras de administrar o negocio. A partir do final do Periodo 2 a
organizagdo passa a nutrir-se de aprendizados construidos nos periodos anteriores,
denotando uma inércia organizacional (LEONARD-BARTON, 1992; WANG;
AHMED, 2007);

O Periodo 2 foi marcado pela aquisicao de diferenciais competitivos, que continua
em ritmo relativamente acelerado no Periodo 3. Ser o pioneiro em adotar

determinadas tecnologias ou métodos de trabalho, bem como a rapida expansao de
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ativos permitiu a Stefanini formar importantes barreiras de entrada contra os
concorrentes (WERNERFELT, 1984; WANG; AHMED, 2007). Apesar de a
empresa continuar crescendo e expandindo, muito em funcdo de aprendizados e
diferenciais conquistados durante as Fases 1 e 2, surge o seguinte questionamento:
Até que ponto ela obtera éxito sustentando-se apenas em diferenciais competitivos,
enquanto convive com uma estagnacdo de aprendizados coletivos a um volume
crescente de fragilidades no Periodo 3? Wu (2005) comenta que empresas
renomadas do segmento de tecnologia, tais como IBM, Texas Instruments e
Phillips por muito tempo adotaram estratégias baseadas no acumulo de ativos,
tecnologia e propriedade intelectual para proteger seus interesses. Infelizmente,
essa abordagem foi insuficiente para sustentar a vantagem competitiva dessas
empresas no longo prazo, permitindo que concorrentes surgissem e crescessem
gracas a irregularidade e a imprevisibilidade do setor de TI (WU, 2005);

c) A proporcdo de fragilidades geradas no Periodo 3 ¢ 10 vezes maior do que as
produzidas no Periodo 2, o que serve de sinal de alerta para a Stefanini. Ao
analisar o quadro 25 (pagina 122), verifica-se que parte dos aprendizados e
diferenciais obtidos nos Periodos 1 e 2 convertem-se em fragilidades nos Periodos
2 ¢ 3. Essa constata¢do corrobora com a afirmagdo de Leonard-Barton (1992), de
que capacidades e habilidades sdo ao mesmo tempo habilitadoras ou inibidoras da
vantagem competitiva. O que funcionava bem e representava um diferencial
competitivo no Periodo 1 e 2 passa a produzir um resultado oposto no Periodo 3.
Um exemplo pratico disso € o relacionamento da Stefanini com uma grande
empresa multinacional de tabaco, descrito por um dos entrevistados. Apesar de a
Stefanini ha quatro anos conseguir fazer pequenas vendas locais, no Brasil, foi
desclassificada na primeira etapa de um processo global para contratagdo de um

provedor de servigos de T promovido por este mesmo cliente.

7.4.1 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 e da vantagem competitiva. No entanto, ¢ fundamental
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que a empresa transforme e renove continuamente a sua base de recursos de forma a adaptar-
se as constantes mudangas do mercado (HELFAT; PETERAF, 2009).
A longo desta pesquisa comentou-se sobre a necessidade da Stefanini tomar as acoes
necessarias, agora, para alavancar as competéncias da organizacdo. No entanto, ¢ importante
lembrar que nd3o faz parte dos objetivos especificos deste estudo sugerir as agdes que
resultardo na alavancagem da performance ou das vantagens competitivas da Stefanini IT
Solutions. Sendo assim, esta secdo se delimita a fornecer um artefato que permita a Stefanini
consolidar os entendimentos obtidos por esta pesquisa sobre os elementos que constituem
suas competéncias organizacionais, facilitando assim a distingdo entre recursos estratégicos
dos ndo estratégicos. Com base nesse artefato, espera-se que a Stefanini tenha condigdes de
produzir um plano adequado, com ag¢des corretamente priorizadas, visando a transformacao e
renovagdo da base de recursos que constituem as suas competéncias organizacionais.
Utilizando-se a Matriz de Priorizagdes (MOURA, 1994), foi possivel produzir o
quadro 26, na proxima pagina. O quadro ndo s6 consolida, mas permite a comparacdo visual
das seguintes questoes levantadas por esta pesquisa a cerca dos elementos constitutivos das
competéncias organizacionais da Stefanini IT Solutions:
a) Coluna A - Status do elemento no Periodo 3 — informagao extraida da figura 18,
produzida na Fase 3;

b) Coluna B — O elemento esta presente na formagdo de quantas competéncias? —
informagao extraida da figura 18, produzida na Fase 3;

¢) Coluna C — Percepgdo da importincia do elemento para geracdo de valor ao
cliente, segundo os participantes da pesquisa — resultado produzido durante a Fase
3;

d) Coluna D — Grau de influéncia POSITIVA de um elemento sobre os demais ao
longo da trajetoria historica — informagdo extraida do quadro 25, produzido na
Fase 4;

e) Coluna E — Grau de influéncia NEGATIVA de um elemento sobre os demais ao
longo da trajetoria historica — informacdo extraida do quadro 25, produzido na
Fase 4.

De forma a facilitar andlises e inferéncias posteriores, por parte dos executivos da
Stefanini, adotou-se o seguinte sistema de cores como sugestao de critério de priorizacdo dos
elementos constitutivos das competéncias: 1) vermelho — alta prioridade; 2) amarelo — média
prioridade; 3) branco — baixa prioridade. A partir disso, ficara a critério da Stefanini analisar a

situacdo de cada elemento constitutivo, sob diferentes perspectivas, e entdo definir agdes que



estejam alinhadas ao contexto tecnologico, econdomico e de

direcionamentos estratégicos adotados pela organizagao.

127

mercado, bem como aos

Elementos
constitutivos das
competéncais
organizacionais

(A)

Status do
elemento no
Periodo 3

(B)

O elemento esta
presente na
formacgao de

quantas
competéncias?

Relacionamento

Captacao da demanda

Entrega do servigo

Cases e Premiagées

Certificagoes

2
Relacionamento
Captagdo da 2
demanda
Entrega do
servigo
Cases e

Premiacdes

>
Certificagoes

(©)

Percepcao da

importancia do elemento
para geragao de valor ao

cliente, segundo os
participantes da
pesquisa

Desimportante

(D)

Grau de
influéncia
POSITIVA de um
elemento sobre
os demais ao
longo da
trajetoria
historica

(E)

Grau de
influéncia
NEGATIVA de
um elemento
sobre os demais
ao longo da
trajetoria
historica

Desimportante

>
T Estrutura
Estrutura fisica fisica I Importante
Modelo d . Modelo de =
odelo de gestéo Gestio 2 Importante
~ Gestédo de .
Gestao de recursos 1 Desimportante
Sistema de informagao Sistema de )
. informagao 1 Desimportante 6 ]
corporatlvo corporativo
Solidez financeira Solidez 7 2 Importante 6 o
Financeira P

Legenda:

_Alta prioridade
Média prioridade
Baixa prioridade

Quadro 26 — Matriz de priorizag@o de elementos constitutivos das competéncias

Fonte: O autor (2010).

7.5 ANALISE FINAL

Neste capitulo sdo apresentadas as analises e resultados obtidos por meio

de

inferéncias e releitura de dados e resultados obtidos durante as Fases 1 a 4 da pesquisa.
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7.5.1 Capacidades Dinamicas que contribuiram para a transformacio e renovacio das

Competéncias Organizacionais da Stefanini

O ultimo dos objetivos especificos desta pesquisa foi identificar as capacidades
dindmicas que contribuiram para a transformac@o e a renovacdo continua das competéncias
organizacionais da Stefanini IT Solutions. Essa tarefa havia sido planejada para ser executada
em paralelo as Fases 1 a 4 da pesquisa, mas na pratica foi realizada ap6s do término da Fase 4.
O quadro 27, na proxima pagina, resume o resultado dessa analise.

O ponto de partida para se construir o quadro 27 foi tomar o quadro 8 (Capacidades
Dinamicas que contribuem para a transformagcdo e renovacdo das competéncias
organizacionais), pagina 42, e o quadro 10 (Capacidades Dinamicas determinantes para
empresas de TI), pagina 48, elaborados durante a Fase 1 da pesquisa, como instrumentos de
apoio. O segundo passo foi reavaliar os resultados das Fases 1 a 4 buscando, por meio de
inferéncias e comparagdes, identificar estratégias, acdes e decisdes que mudaram o rumo da
Stefanini e que pudessem ser associadas a aplicacdo de alguma das capacidades dindmicas
listadas no quadro 8 ou quadro 10.

E importante mencionar que o objetivo do quadro 27 ndo é apresentar uma analise
definitiva sobre a aplicacdo de capacidades dindmicas pela empresa estudada, mas destacar os
pontos mais relevantes. Decidiu-se apontar a intensidade com que cada capacidade dindmica
foi aplicada nos diferentes periodos, de acordo com a relevancia e nimero de evidéncias
encontradas. Para tanto, estipulou-se as seguintes intensidades: Nao aplicada; Aplicada
parcialmente; Aplicada plenamente. Além disso, ¢ importante registrar que, somente apos a
construcdo do quadro 27, vislumbrou-se a possibilidade de classificar cada uma das 16
capacidades dindmicas em categorias, facilitando as andlises e inferéncias. As categorias

mencionadas estdo descritas dentro do quadro 27.
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Periodos
p1 | P2 | P3
Capacidades Dinamicas que contribuem para a transformacao e renovagao continua das )
A . . Categorias
Competéncias Organizacionais

(1) Criar uma viséo Unica e compartilhada por toda a organizagao (] O e} D
(2) Possuir uma estratégia cross-divisional clara para utilizagdo de recursos E
chave
(3) Promover o aprendizado coletivo O B
(4) Ser capaz de adaptar-se na mesma velocidade das mudangas do mercado ([ [ J [ J A
(5) Comprometer-se em investir no desenvolvimento de um conjunto minimo E
de competéncias no longo prazo
(6) Inovar na produgéo e distribuicdo de produtos, bem como em rotinas de

= . (] [ J O D
gestdo do negdcio
(7) Gerir o ciclo de formacgéo e desenvolvimento das competéncias E
organizacionais
Capacidades Dinamicas determinantes para a competitividade de empresas prestadoras de servicos .

Categorias
de TI
(8) Focar sistematicamente em atender as demandas dos clientes (] [ J e} D
(9) Fornecer solugdes integradas que sejam aderentes ao negocio e as
. : [ [ J [ J A

necessidades dos clientes
(10) Fornecer componentes padronizados que se combinam formando o o B
solucdes adaptaveis a demanda
(11) Garantir a conformidade do servigo (] [ J o D
(12) Garantir a consisténcia e a melhoria continua do servigo o B
(13) Garantir a flexibilidade do servigo e agilidade para solucionar crises (] [ J [ J A
(14) Inovar continuamente, ofertando solugdes que garantam maior beneficio o o o A
para o cliente
(15) Possuir mecanismos de aprendizagem learning-by doing E
(16) Por meio de aliancas estratégicas preparar-se para ser um full-service

; (@) [ J [ J Cc
provider
Categorias: Legenda:
A - Aplicagéo continua e consistente Nao aplicada
B - Aplicag&o pontual ou inconsistente O Aplicada parcialmente
C - Aplicagéo em curva ascendente [ J Aplicada plenamente

D - Aplicagdo em curva descendente
E - Aplicacédo nao verificada

Quadro 27 — Capacidades Dinamicas que contribuiram para a transformagdo e renovagdo das competéncias
organizacionais da Stefanini
Fonte: O autor (2010).

A primeira constatagdo obtida com o quadro 27 é que, ao longo de sua trajetéria
historica, a Stefanini tem aplicado de forma continua e consistente (Categoria A) apenas
quatro capacidades dinamicas consideradas importantes para a transformag¢ao e renovagao das
competéncias organizacionais. Sao elas:

(4) Ser capaz de adaptar-se na mesma velocidade das mudancas do mercado — A
empresa se denomina “filha da crise”, aprendeu a sobreviver em momentos de
grande instabilidade da moeda nacional e atravessou mudangas tecnoldgicas
significativas em cada periodo. A ultima crise econdmica mundial de 2008
confirmou que a empresa continua em plena forma no que se refere a velocidade

de adaptagdo. A Stefanini trabalha muito proéxima aos seus clientes, o que lhe
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garante a destreza necessaria para fazer os cortes e as adaptacdes necessarias no
momento em que o mercado encolhe, e também reagir junto com a retomada do
mercado. Nesse sentido, as aliancas e parcerias formadas pela Stefanini a ajudam
potencializar essas caracteristicas.

(9) Fornecer solucdes integradas que sejam aderentes ao negocio e as
necessidades dos clientes — Segundo Teece (2007), o potencial de
comercializacdo de uma tecnologia esta diretamente associado a capacidade da
organizagdo em compreender as necessidades do mercado e transforma-las em
solugdes que satisfagam essas necessidades. Fornecer solugdes sob medida para
clientes ¢ algo que nasceu com a Stefanini e se mantém vivo nos trés periodos. A
Stefanini tem como caracteristica priorizar solugdes que satisfagam as
necessidades globais dos clientes ao invés de solu¢des tecnicamente perfeitas. A
habilidade em personificar solucdes, e o fato de ndo estar comprometida com
tecnologias ou fornecedores especificos, garante-lhe o status de integradora de
solucoes.

(13) Garantir a flexibilidade do servico e agilidade para solucionar crises —
Depoimentos de executivos e clientes da Stefanini atestam a habilidade da empresa
para tratar mudancas ndo planejadas.

(14) Inovar continuamente, ofertando solucdes que garantam maior beneficio
para o cliente — Apesar dos entrevistados mencionarem que a empresa ja deveria
possuir uma estrutura dedicada a pesquisa e inovacdo, os beneficios produzidos
pelas competéncias organizacionais acumulam-se a cada periodo.

O quadro 27 demonstra que foi durante o Periodo 2 que a Stefanini conseguiu aplicar o
maior numero de capacidades dinamicas, sendo que trés delas surgem no segundo periodo e
apenas uma se mantém viva no Periodo 3. A seguir, uma breve descricdo sobre as capacidades
que foram aplicadas de forma pontual ou inconsistente (Categoria B) pela Stefanini:

(3) Promover o aprendizado coletivo — Durante o Periodo 2 a Stefanini comegou a
estruturar centros de competéncia por segmento de mercado e tipo de tecnologia.
Também houve a intengdo de consolidar e compartilhar ligdes aprendidas e
melhores praticas utilizadas entre as células de negocio. Essa iniciativa chamou a
atencdo do mercado e chegou a gerar novos negocios, todavia nunca foi
concretizada. Os raros momentos em que ocorre contato entre profissionais de
diferentes células estdo, na sua maioria, associados a forcas tarefas para fechar

novos negocios. Nao existem processos, ferramentas ou politicas organizacionais
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que promovam o aprendizado coletivo da Stefanini. Uma evidéncia clara sdo
relatos de clientes que, ao visitarem diferentes instalagdes da Stefanini, observam
praticas e servigos muitas vezes melhores do que aquelas que recebem por meio
dos contratos que mantém com a empresa.

(10) Fornecer componentes padronizados que se combinam formando solucdes
adaptaveis a demanda — Foi no Periodo 2 que a empresa ensaiou os primeiros
passos para a componentizagdo de solugdes. Com a perda de profissionais da area
técnica na virada para o Periodo 3, as poucas solu¢des componentizadas oferecidas
pela Stefanini passaram a ser providas por parceiros.

(12) Garantir a consisténcia e a melhoria continua do servi¢co — Consisténcia esta
relacionada a habilidade de executar um servigo idéntico, independente do
executor. Foi apenas no Periodo 2 que se encontrou evidéncias de preocupacdo da
empresa e dos seus executivos em criar padrdes que ultrapassassem as barreiras
das células de negocio. Quanto a melhoria continua dos servicos, esta pesquisa
identificou que, devido a forte pressdo por baixo custo, os servicos s@o vendidos
sem que exista um processo de melhoria continuo ja orcado e previsto no escopo.

O quadro 27 demonstra que a aplicacdo de apenas uma capacidade dindmica esta em
ascensdo (Categoria C):

(16) Por meio de aliancas estratégicas preparar-se para ser um full-service
provider — Essa ¢ a tUnica capacidade dinamica que apresenta uma curva
ascendente. A partir do Periodo 2, a Stefanini adotou a estratégia de expansdo do
catalogo de servicos e da capacidade de entrega por meio de parcerias estratégicas.
Wu (2005) afirma que a base de recursos que a empresa possui influencia
positivamente na pré-disposicdo de empresas parceiras em cooperar. Hoje a
empresa realiza de forma propria, ou por meio de parceiros, quaisquer servicos
necessarios a TI. Adicionalmente, a Stefanini detém contratos onde ¢ a tnica
responsavel pela operacdo de toda a area de TI de determinados clientes.

O quadro 27 demonstra que as quatro capacidades dindmicas a seguir estdo em curva
descendente (Categoria D). Entende-se que quaisquer agdes da empresa no sentido de reverter
essa tendéncia resultariam na renovagdo da sua base de recursos estratégicos e,
consequentemente, no fortalecimento das vantagens competitivas da Stefanini.

(1) Criar uma visdo unica e compartilhada por toda a organizacio -

Relacionamento de longo prazo, rigidez com custos, mais acdo e menos

planejamento fazem parte de uma visdo estratégica presente e praticada pela
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Stefanini nos trés periodos da sua trajetoria. No entanto, a homogeneidade dessa
visdo aconteceu com maior intensidade no Periodo 1 quando a empresa era menor
e o fundador mais presente.

(6) Inovar na producao e distribuicio de produtos, bem como em rotinas de
gestao do negocio — Os Periodos 1 e 2 foram marcados pela extrema flexibilidade
da empresa e anseio por atender as demandas dos clientes. Isso impulsionou a
formacdo de aliangas, a expansdo do catalogo de servigos, busca por certificagdes
e o relacionamento da empresa com entidades de TI e governo. Adicionalmente,
nesses periodos a empresa buscou contrabalangar pratica com métodos de gestdo,
resultando em um modelo que pode ser considerado enxuto, eficaz e coerente com
os Periodos 1 e 2. O Periodo 3 ¢ marcado pela adocdo de praticas de gestdo
visando a abertura do capital, que sdo acdes decorrentes da evolugdo natural do
negocio e parecem ndo ter ligacdo com o objetivo de transformar ou renovar as
competéncias organizacionais.

(8) Focar sistematicamente em atender as demandas dos clientes — Para Teece
(2007), geralmente sdo pessoas visionarias que fazem parte das empresas-cliente
que conseguem identificar a aplicabilidade de determinadas tecnologias. Por esse
motivo, desenvolver relacionamento e acesso a canais de informacao privilegiados
foi tdo importante para a Stefanini nos Periodos 1 e 2. Entretanto, no Periodo 3 o
atendimento aos clientes apresenta sinais claros de descompasso em relacdo as
necessidades dos clientes globalizados.

(11) Garantir a conformidade do servico — Conformidade estd associada a
capacidade de entregar exatamente o que foi especificado no momento da venda.
No Periodo 3 verifica-se declinio na aplicacdo dessa capacidade dindmica se
comparado com os periodos anteriores, visto que alguns participantes da pesquisa
relataram a sensac¢do de que a estrutura de entrega da empresa ja foi melhor no
passado.

Por fim, o quadro 27 revela uma grande area de oportunidade para a Stefanini. Por
meio deste estudo ndo foi possivel verificar a aplicagdo das seguintes capacidades dinamicas
(Categoria E):

(2) Possuir uma estratégia cross-divisional clara para utilizacdo de recursos chave

— A Stefanini sempre se manteve focada na especializacdo do atendimento e dos
servigos de acordo com o segmento ou regido geografica do cliente. No Periodo 2,

com a implantacdo da gestdo por células, foi decretada a dissociacdo completa das
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unidades de negodcio. Por um lado, essa estratégia permitiu a Stefanini expandir-se
mais rapidamente do que as concorrentes do setor, mas por outro criou silos onde
cada Gerente de Negodcios tem um pedaco da empresa na sua mao e a liberdade de
adotar estratégias e medidas que lhe permitam um maior ganho local, mesmo que
no geral isso resulte em perda para a empresa. Uma evidéncia clara ¢ o fato de
cada célula da empresa estruturar a sua propria equipe de entrega de servicos, além
de manter seu proprio RH e departamento administrativo-financeiro. Para Teece
(2007), a criagdo de “unidades de negocio quase-independentes”, como o modelo
de células da Stefanini, promove a performance em muitas inddstrias. Entretanto, a
excessiva descentralizacdo exige maior esfor¢o e disciplina para manter a
integracdo e a sinergia entre as diversas unidades de negocio.

(5) Comprometer-se em investir no desenvolvimento de um conjunto minimo de
competéncias em longo prazo — A Stefanini mantém a maior parte da equipe de
entrega de servicos pulverizada nas células sem a preocupagdo de documentar e
compartilhar conhecimento. Consequentemente, investimentos em qualificagdo e
melhoria continua dos processos e servicos hoje dependem da iniciativa e
disponibilidade financeira de cada célula. Ou seja, a empresa ndo possui uma
estratégia de investimentos corporativos. Todo investimento, quando ele existe, ¢
realizado pelas células que priorizam conforme suas necessidades locais. Segundo
Teece (2007), em grandes empresas o nivel gerencial usualmente possui
autoridade suficiente para bloquear investimentos em novas iniciativas de negocio.
Por essa razdo, ¢ previsivel que na Stefanini exista sensibilidade suficiente para
identificar oportunidades de melhoria e alavancagem do negdcio, mas a empresa
termine falhando por aguardar que as células decidam quando reagir, quanto e
onde investir. Considerando que a Solidez Financeira da Stefanini ¢ um dos
elementos constitutivos em destaque no Periodo 3, vale a pena refletir sobre o que
argumenta Teece (2007): Quanto maior a performance financeira da empresa
maior ¢ a necessidade de definir estratégias corporativas para investimento no
tempo certo.

(7) Gerir o ciclo de formacio e desenvolvimento das competéncias
organizacionais — No Periodo 3, o que se verifica ¢ um movimento na dire¢do de
criar um modelo ainda mais voltado para pessoas, com mais especializagdo do
atendimento, da execucdo do servico e da gestdo. Porém, tudo isso parece

dissonante com a busca da empresa, por ser global, o que necessariamente passa
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pela implantagdo de um modelo focado em processos, com compartilhamento de
melhores praticas, uniformidade do atendimento e da execucao dos servigos.

(15) Possuir mecanismos de aprendizagem learning-by doing — Considerando o fato
da Stefanini ndo possuir mecanismos formais de retengdo e compartilhamento do

conhecimento lhe obriga a, literalmente, reaprender a cada nova execugao.

7.5.2 Consolidacio dos resultados desta pesquisa

Apesar de cada fase deste estudo apresentar resultados relevantes para o entendimento
do processo de formagao, desenvolvimento e renovagdo das competéncias organizacionais da
Stefanini IT Solutions, durante a fase de analise final emergiu a necessidade de reuni-los em
um unico quadro, permitindo assim novas analises e inferéncias.

Colocar lado a lado os diferentes resultados obtidos em cada fase nao foi tarefa facil.
Ap6s algumas tentativas fracassadas, verificou-se que era possivel converté-los para uma base
numérica e, utilizando-se graficos do tipo barra, viabilizar a comparacdo visual entre os
resultados.

Além dos Periodos historicos 1 a 3, investigados ao longo da pesquisa, projetou-se um
Periodo 4 a partir da média harmonica de resultados dos periodos anteriores. Com o objetivo
de evitar distor¢des na projecdo do Periodo 4, para o caso em que os Periodos 1 a 3
apresentavam valor zero, foi utilizada média aritmética em vez de média harmodnica. O
importante de se prospectar o Periodo 4 ¢ indicar tendéncias, as quais devem ser consideradas
pela Stefanini no momento de tragar um plano de acdo para transformacdo e renovacgio das
suas competéncias.

Os seguintes resultados foram considerados na construgdo do quadro 28:

a) Estratégias Implementadas — informagdo extraida do quadro 18, elaborado na

Fase 1, por meio da contabilizacdo direta das diferentes categorias de estratégias
implementadas em cada periodo. As barras representam o total de estratégias
implementadas no periodo, enquanto as linhas representam a visdo cumulativa, ou
a tendéncia.

b) Beneficios percebidos e valorizados pelos Clientes — informacdo extraida do

quadro 20, elaborado na Fase 2, por meio da contabilizagdo direta de beneficios

plenamente e parcialmente percebidos, nos diferentes periodos da trajetoria
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historica da Stefanini. As barras representam o total de beneficios no periodo,
enquanto a linha vermelha representa a visao cumulativa, ou a tendéncia.
Maturidade e percepcio de valor das competéncias organizacionais — as linhas
exibidas no quadro 28 sdo uma transcricdo direta do status de cada competéncia
organizacional nos diferentes periodos, conforme a figura 17, elaborada na Fase 2.
Evolucido dos elementos constitutivos das competéncias — informagdo extraida
da figura 18, elaborada na Fase 3, por meio da contabilizagdo dos status dos
elementos constitutivos nos diferentes periodos. Foram atribuidos pesos numéricos
para representar a ascensdo ou declinio dos elementos. As barras representam a
situagdo geral dos elementos em cada periodo, enquanto a linha vermelha
representa a visdo cumulativa, ou a tendéncia.

Resultado das influéncias miutuas entre competéncias e elementos
constitutivos — transcrigdo direta das informagdes contidas no quadro 25,
elaborado durante a Fase 4. As barras representam o total de aprendizados,
diferenciais e fragilidades em cada periodo, enquanto as linhas representam a visao
cumulativa, ou a tendéncia.

Aplicacdo de Capacidades Dinimicas para transformacio e renovacdo das
competéncias — informagdo extraida do quadro 27, elaborado durante a analise
final, por meio da contabilizacio de capacidades dinamicas plenamente e
parcialmente aplicadas ao longo da trajetoria historica da Stefanini. As barras
representam o total de capacidades plenamente e parcialmente aplicadas em cada
periodo, enquanto a linha vermelha representa a visdo cumulativa, ou a tendéncia.

quadro 28, na proxima pagina, apresenta a consolidacdo de resultados desta
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Analise por Periodo e Tendéncia
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(*) P4 - Projegao feita com base na média harménica dos Periodos 1 a 3. No caso de periodos com valor zero foi utilizado média aritmética.

Quadro 28 — Consolidagao das analises realizadas por esta pesquisa

Fonte: O autor (2010).
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As seguintes inferéncias foram extraidas do quadro 28:

a) Mudanga do Periodo 1 para o Periodo 2:

)

iii)

v)

A primeira mudanca observada é o aumento expressivo no numero de
estratégias deliberadas intencionais no Periodo 2, enquanto o nimero de
estratégias emergentes sofrem um pequeno acréscimo.

Acompanhando o crescimento das estratégias deliberadas intencionais,
duas das trés competéncias organizacionais da Stefanini apresentam um
alto nivel de maturidade e agregag¢do de valor no Periodo 2. Enquanto a
terceira competéncia — Confiabilidade da marca — também apresenta uma
curva ascendente. Consequentemente, no Periodo 2 despontam os
beneficios plenamente percebidos e valorizados pelos clientes da empresa.
No Periodo 2, a evolugdo acumulada dos elementos constitutivos das
competéncias parece acompanhar a curva de maturidade das trés
competéncias organizacionais, bem como a ascensdo de beneficios
percebidos e valorizados pelos clientes. Isso reforca a conclusdo obtida na
Fase 3 desta pesquisa sobre a relacdo existente entre os elementos
constitutivos que se agrupam para formar as competéncias organizacionais
e os beneficios produzidos pelas competéncias.

Em relagdo aos resultados das influéncias mutuas entre competéncias e
elementos constitutivos, observa-se no Periodo 2 um aumento significativo
no desenvolvimento e aquisi¢do de diferenciais competitivos. Isso parece
ser um padrdo de comportamento da empresa estudada, visto que a curva de
diferenciais competitivos acumulados se destaca das demais a partir do
Periodo 2. Por outro lado, o nimero de aprendizados coletivos gerados nos
Periodos 1 e 2 ¢ praticamente o mesmo. Somando isso ao surgimento das
primeiras fragilidades no Periodo 2, teria sido um importante indicador de
que a empresa enfrentaria problemas no Periodo 3.

Nos Periodos 1 e 2 verifica-se uma consisténcia na aplicacdo plena de
algumas capacidades dindmicas para transformagdo e renovacdo das
competéncias organizacionais. Sendo que no Periodo 2, o niimero total de
capacidades dinamicas aplicadas ¢ nitidamente superior se considerarmos
as capacidades parcialmente aplicadas. Coincidentemente, acontece o apice
da evolugdo dos elementos constitutivos das competéncias também no

Periodo 2.
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b) Mudanca do Periodo 2 para o Periodo 3:

)

iii)

iv)

A primeira mudanga observada ¢ uma brusca reducdo no numero de
estratégias deliberadas intencionais e reativas. Enquanto isso, estratégias
emergentes permanecem no mesmo patamar.

O declinio de duas das trés competéncias organizacionais da Stefanini, bem
como do numero de beneficios plenamente percebidos e valorizados no
Periodo 3 parecem estar associados a brusca reducdo no numero de
estratégias deliberadas. De alguma forma, o mercado se movimentou e a
empresa nao tomou as devidas decisdes ou agdes para continuar gerando os
beneficios esperados pelos clientes. No Periodo 3, a competéncia mais
negativamente impactada pela reducdo de estratégias deliberadas ¢ a
Prestagdo de servigos sob medida. Em contrapartida, a competéncia
Confiabilidade da marca atinge seu apice no Periodo 3, o que poderia ser
explicado pela curva cumulativa de beneficios percebidos pelos clientes
que também atinge seu apice neste mesmo periodo. Entretanto, vale
destacar que no Periodo 3 praticamente metade dos beneficios produzidos
sdo parciais, ou seja, as competéncias organizacionais da Stefanini ja ndo
sdo mais capazes de produzi-los de forma consistente.

O numero de capacidades dindmicas plenamente aplicadas sofre uma
reducdo importante no Periodo 3. Talvez por falta de um direcionamento
estratégico claro, neste periodo a Stefanini passa aplicar de forma parcial
um nimero maior de capacidades dindmicas. O reflexo disso ¢ um declinio
importante na evolucdo dos elementos constitutivos no Periodo 3,
evidenciando uma mudanga no comportamento da empresa em relagcdo aos
periodos anteriores. A desaceleragdio da evolugdo dos elementos
constitutivos das competéncias no Periodo 3 ajuda a explicar o declinio no
namero de beneficios plenamente percebidos e valorizados pelos clientes,
juntamente com o aumento no numero de beneficios parcialmente
percebidos neste periodo.

Quanto aos resultados produzidos pelas influéncias mutuas entre
competéncias e elementos constitutivos, observa-se que o numero de
fragilidades no Periodo 3 ¢ ligeiramente superior ao montante de
diferenciais competitivos adquiridos ou desenvolvidos. Esse dado, somado

ao fato de ndo terem sido identificados novos aprendizados coletivos no
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Periodo 3, ajuda a explicar o declinio de duas competéncias organizacionais
neste periodo.
¢) Mudanca do Periodo 3 para o Periodo 4:

i) As trés curvas que representam o acumulado das estratégias implementadas
pela Stefanini permitem concluir que a tendéncia é o numero de estratégias
emergentes ultrapassarem as estratégias deliberadas intencionais, o que
mudaria significativamente a forma de atuagdo ¢ o posicionamento que a
empresa vem adotando desde a sua fundagao.

ii) O numero de beneficios percebidos e valorizados pelos clientes sofre uma
redu¢do importante no Periodo 4. A tendéncia ¢ que a competéncia
Confiabilidade da marca sofra o impacto da diminui¢ao da maturidade das
duas outras competéncias ocorrida no Periodo 3. Como medida
compensatoria, no Periodo 4 a empresa provavelmente se concentrara nas
competéncias Atendimento ao cliente e Prestacdo de servicos com o
objetivo de recuperar o prestigio da marca no periodo subsequente.

iii) A evolugdo dos elementos constitutivos das competéncias organizacionais
devera ser retomada como medida para sustentar a reascensdo de duas
competéncias organizacionais. Essa evolucdo ¢ promovida pelo aumento no
nimero de capacidades dindmicas plenamente aplicadas no Periodo 4,

favorecendo novos aprendizados coletivos e a redugao de fragilidades.

7.5.3 Metodologia para identificar, descrever e representar a trajetoria das

competéncias organizacionais

A execugdo desta pesquisa permitiu acumular conhecimento pratico sobre como
identificar, descrever e representar as competéncias organizacionais de uma empresa, seus
elementos constitutivos, inter-relagdes entre competéncias e elementos, bem como as
capacidades dindmicas. O método desenvolvido por este estudo representa um passo a frente
nos estudos sobre VBR, visto que futuros pesquisadores poderdo beneficiar-se desse método,
aplicando-o em outras organizagdes e sugerindo refinamentos ou complementagdes. As

figuras 25 e 26 resumem o método:
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Figura 21 -

organizacionais — Fluxo de trabalho
Fonte: Inspirado em AVE (2010).
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Metodologia para identificar, descrever e representar a trajetoria das competéncias

organizacionais — Artefatos produzidos em cada fase
Fonte: Inspirado em AVE (2010).
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo se divide em trés secoes: Conclusdes, Limitacdes da pesquisa e

Sugestoes para pesquisas futuras.

8.1 CONCLUSOES

Analisar o processo de formacao e desenvolvimento de competéncias organizacionais
de uma empresa ndo ¢ tarefa facil, exigindo do pesquisador rigor metodoldgico e
embasamento tedrico que garantam a credibilidade dos resultados. Por se tratar de uma
pesquisa pratica, ndo teorica, ao longo da execucdo de cada uma das fases deste trabalho foi
possivel acumular entendimentos e chegar as conclusdes expostas nesta se¢ao.

O ponto de partida para a realizacdo deste trabalho foi o quadro 1, na pagina 16, o qual
revelou a oportunidade de se realizar uma pesquisa que unificasse cinco diferentes focos de
estudo sobre competéncias organizacionais: (1) formag¢do e desenvolvimento das
competéncias; (2) declinio e obsolescéncia das competéncias no tempo; (3) hierarquia entre
competéncias e seus elementos constitutivos; (4) inter-relagdes e influéncias mutuas entre
competéncias e seus elementos; (5) transformagdo e renovagdo das competéncias.
Considerando o fato de que a maioria dos estudos sobre competéncias organizacionais
debrugam-se sobre empresas de manufatura, explorando um ou outro dos cinco assuntos
acima elencados, esta pesquisa trouxe uma contribuicdo no sentido de integrar esses cinco
temas desenvolvendo um estudo pratico sobre uma empresa prestadora de servigos de TI.

O segundo motivador para a realizacdo desta pesquisa foi a constatacdo de que a
maioria dos estudos sobre competéncias organizacionais sdo descritivos, complexos e
exaustivamente extensos, exigindo dos interessados um aprofundamento em dezenas de
paginas antes que se consiga compreender o que aconteceu com a empresa pesquisada e como
ela chegou a tornar-se o que ¢ hoje. Mais relevante do que os resultados especificos obtidos a
partir do estudo de caso da Stefanini IT Solutions, este trabalho permitiu a constru¢cdo de um
método passo a passo que pode ser empregado para ndo apenas identificar e descrever as
competéncias das organizac¢des, mas também representar graficamente a trajetoria historica de

ascensdao ou declinio dessas competéncias. Adicionalmente, o método proposto por esta
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pesquisa emprega diagramas, matrizes e outros artefatos para representar de forma visual e
simplificada elementos constitutivos das competéncias, suas inter-relacdes e influéncias
mutuas, bem como as capacidades dindmicas aplicadas pela empresa com o objetivo de
transformar e renovar suas competéncias organizacionais. Tais artefatos demonstraram-se
uteis e adequados ao estudo. Os participantes em geral, e o proprio fundador da Stefanini,
comentaram sobre a praticidade dos artefatos utilizados nesta pesquisa durante as validagdes
de resultados ao final de cada fase. Sendo assim, acredita-se que o método produzido por este
estudo podera contribuir para o avango das pesquisas sobre VBR, além de tornar o tema
competéncias organizacionais mais atrativo, ndo s6 no meio académico, mas também no meio
empresarial.

A primeira conclusd@o desta pesquisa foi que quando solicitadas a listar as
competéncias de uma empresa, as pessoas tendem a mencionar beneficios que elas percebem
e valorizam em relagdo aos produtos e servicos oferecidos por essa empresa. Sendo assim, ¢
fundamental discernir competéncias organizacionais dos beneficios produzidos pelas
competéncias, evitando confusdo e distor¢des nos resultados de pesquisas sobre VBR.

Este trabalho tinha como expectativa inicial encontrar um conjunto exclusivo de
elementos constitutivos compondo cada uma das competéncias organizacionais. Na pratica,
verificou-se que um mesmo elemento pode estar presente na constituicdo de uma ou mais
competéncias, exigindo maior esforco do pesquisador para evitar definir elementos com
nomes diferentes, mas que na realidade significam a mesma coisa.

Outra conclusdo desta pesquisa € que o numero de elementos que se agruparam para
formar as competéncias organizacionais da Stefanini variou nos diferentes periodos da
trajetoria historica da empresa. Essa constatacdo ajuda e explicar porque as competéncias
perduram no tempo: os elementos constitutivos das competéncias se recombinam,
reconfiguram, renovam ou 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 percepcao geral que um cliente tem em relacdo aos beneficios produzidos pelas
competéncias da organizacdo possui maior ou menor grau de dependéncia dos elementos
constitutivos, os quais se combinam para formar as competéncias nos diferentes periodos da
trajetoria historica da empresa.

Outro ponto importante foi verificar que a curva de evolugdo dos elementos

constitutivos (ex: mais filiais nacionais e no exterior, mais certificagdes, mais funcionarios,
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maior faturamento, etc) coincidiu com os periodos onde se observou uma maior maturidade e
percepcdo de valor das competéncias organizacionais pelos clientes da Stefanini. Essa
constatagdo contrapde a expectativa inicial adotada por esta pesquisa, de que o nivel de
agregacao de valor das competéncias ndo teria relagdo direta com o aciimulo de recursos da
empresa (BECKER, 2004).

Este estudo também permitiu concluir que qualquer tentativa de se identificar as inter-
relagdes e influéncias mutuas entre competéncias e elementos constitutivos sera em vao se
ndo buscar compreender “como” um componente influencia outro nos diferentes periodos da
trajetoria historica e com que intensidade. Adicionalmente, concluiu-se que aprendizados
coletivos, diferenciais competitivos e fragilidades sdo alguns dos possiveis resultados
produzidos pela inter-relacdo ou influéncia mutua entre competéncias e seus elementos
constitutivos ao longo da trajetdria historica da empresa.

Esta pesquisa revelou o papel fundamental das Capacidades Dindmicas na
transformacdo e constante renovacdo das competéncias organizacionais. Entre as Fases 1 e 4
da pesquisa evidenciou-se a movimentagdo das competéncias e de seus elementos, bem como
a variacdo nos resultados produzidos pelas inter-relagdes entre competéncias e elementos.
Contudo, ndo ficava claro quem ou o que promovia essa movimentacdo. Durante a fase de
analise final, ao elaborar o quadro 27 (pagina 129), constatou-se que as Capacidades
Dinamicas sdo as responsaveis por essa movimentacdo. Elas influenciaram diretamente na
velocidade e no volume de recursos mobilizados pela Stefanini nos diferentes periodos da sua
trajetoria historica, bem como no actimulo de aprendizados coletivos, diferenciais
competitivos ou fragilidades. Fechando esse topico, foi possivel concluir que tdo importante
quanto identificar e entender competéncias, elementos constitutivos e suas inter-relacdes, ¢
garantir que as organizagdes tomem consciéncia da necessidade de gerir o ciclo de vida das
competéncias organizacionais. Quanto mais ¢ melhor as capacidades dindmicas forem
aplicadas por uma organizacdo, em melhores condi¢Ges ela estara para definir uma
combinagcdo uUnica de elementos constitutivos que alavanquem suas competéncias
organizacionais.

Para empresas do segmento de prestagdo de servigos de TI, como a Stefanini, a relagdo
entre estratégia e o processo de formagdo, desenvolvimento e renovacdo de competéncias
organizacionais parece ser uma complexa teia. Em se tratando de uma empresa que opera no
mercado de TI, que ¢ altamente dindmico, a expectativa original da pesquisa era que o sucesso
da Stefanini estivesse alicercado principalmente em estratégias deliberadas reativas. No

entanto, este estudo revelou um resultado contrario, visto que ao longo de sua historia a
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empresa tem adotado, em sua maioria, estratégias deliberadas intencionais ou estratégias
emergentes. Adicionalmente, este estudo demonstrou que as estratégias funcionam como uma
espécie de filtro que seleciona oportunidades, ameacgas e tendéncias que a empresa ira
considerar no seu “radar”, determinando a forma como elas serdo interpretadas, bem como as
decisdes, agdes e 0s posicionamentos que a empresa tomara para responder a esses estimulos
(WANG; AHMED, 2007). Em outras palavras, as estratégias influenciam e sdo influenciadas
pelas capacidades dindmicas, sendo determinantes no processo de formagdo, desenvolvimento

e renovacao das competéncias organizacionais. A figura 23 resume esse entendimento:
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Figura 23 - Relagdo entre estratégias e o processo de formagdo, desenvolvimento e renovagdo das
competéncias organizacionais
Fonte: Inspirado em Petts (1997), Wang e Ahmed (2007) e Quintana (2009).

Mais do que identificar competéncias da empresa A ou B, esta pesquisa permitiu
concluir que o avanco dos estudos sobre VBR depende dos pesquisadores fornecerem
detalhes sobre o processo de coleta, andlise e transformacgdo dos dados brutos em resultados.
Descrevendo o “como” reduzir a complexidade de dados, presente nesse tipo de estudo, ndo
s6 aumenta a credibilidade dos resultados, mas permite que futuros pesquisadores se
beneficiem das ferramentas e métodos ja desenvolvidos e testados em pesquisas anteriores.
Este trabalho empregou ferramentas gerenciais da qualidade (MOURA, 1994) e utilizou os
macroprocessos da empresa estudada como um sistema de categorias para analise de

conteudo, sendo que ambos demonstraram-se extremamente uteis para converter as
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informagdes coletadas por meio de entrevistas, analise documental e observacdo em
resultados finais.

Uma conclusao importante deste trabalho ¢ que, além de entender as competéncias das
organizacdes ¢ do que elas sdo compostas, ¢ preciso fornecer instrumentos para que as
organizagdes transformem esse entendimento em planos de acdo para uma transformacao, ou
renovacdo, efetiva das suas bases de recursos e consequente alavancagem de suas
competéncias organizacionais. Os quadros 26 e 28 (paginas 127 e 136, respectivamente), por
exemplo, foram criados com esse objetivo.

Uma contribuicdo metodoldgica deste trabalho esta associada a aplicagdo pratica da
perspectiva historico-longitudinal em um estudo de caso Unico em administragdo. Ao inicio
desta pesquisa, produziu-se um referencial teoérico com recomendagdes de autores ligados a
areas de sociologia, antropologia e pesquisa historica, para lidar com as principais
dificuldades enfrentadas em pesquisas historico-longitudinais. Esse referencial forneceu
informagdes que foram vitais para a superacdo de varias das dificuldades enfrentadas ao longo
da pesquisa. Tal referencial constava no formato de uma se¢do do capitulo método.
Entretanto, considerando a necessidade de impor um limite no nimero de paginas de uma
dissertacdo de mestrado, optou-se por subtrair o referencial do texto deste trabalho e converté-
lo no artigo de Dias e Becker (2010), apresentado no Congresso ENANPAD 2010.

Outro ponto importante a destacar, foi o pleno cumprimento do objetivo geral, bem
como dos objetivos especificos da pesquisa. Os resultados deste trabalho avangam na direcdo
de melhor compreender a contribuicdo de cada componente das competéncias organizacionais
na constru¢do da vantagem competitiva.

Por fim, os resultados elencados por esta pesquisa apresentam-se na forma de um
instrumento de autoconhecimento para a Stefanini IT Solutions. A partir deste estudo, a
Stefanini terd melhores condi¢cdes de entender suas proprias competéncias, investir naqueles
aspectos que a diferenciardo de seus concorrentes, além de promover estratégias que

fortalecam e unifique toda a organizacao.
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8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar do rigor metodologico adotado por esta pesquisa ¢ vital registrar as limitacoes
encontradas. A primeira limitagdo esta associada a indisponibilidade dos executivos e clientes
em participar das atividades de coleta de dados. Mesmo com o apoio formal da empresa e a
receptividade inicial dos participantes, ocorreram diversos reagendamentos e, em algumas
situacdes, foi necessario substituir participantes ou mudar instrumentos de coleta de forma a
ndo impactar no cronograma da pesquisa.

Considerando ser este um estudo qualitativo e com abordagem descritivo-exploratdria,
os resultados e medidas aqui apresentadas fundamentam-se na percep¢do e na opinido dos
participantes sujeitas a interpretacdo do pesquisador.

Foi dedicada especial atencdo a distribuicdo e representatividade dos executivos e
clientes envolvidos na pesquisa, bem como ao procedimento de validagdo de resultados de
cada fase. Entretanto, o niumero total de participantes ¢ relativamente limitado se observada a
abrangéncia geografica da empresa e o seu catidlogo de servicos. Adicionalmente, esta
pesquisa considerou apenas a opinido e a percepcao de clientes e executivos que mantém um
relacionamento de longo prazo com a Stefanini. Clientes e executivos que se afastaram ou
abandonaram a empresa ao longo de sua trajetéria historica poderiam agregar informagdes
valiosissimas, mas por uma limitacdo de tempo e de recursos, ndo foram considerados neste
estudo.

Por fim, este ¢ um estudo de caso unico focado em uma empresa prestadora de
servigos de TI. Exceto pelo método e artefatos desenvolvidos por esta pesquisa, os resultados

deste trabalho ndo podem ser generalizados.

8.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Refletindo sobre formas de dar continuidade a esta pesquisa e seguir contribuindo para
os estudos sobre VBR, sugerem-se algumas alternativas. A forma mais natural de dar um
proximo passo seria utilizar os resultados deste estudo para desenvolver uma pesquisa-a¢ao

com a propria Stefanini IT Solutions, cujo objetivo seria definir, priorizar e implantar agdes
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para a transformacdo e renovacdo da base de recursos e medir os resultados em termos de
performance e vantagens competitivas.

Uma segunda sugestdo seria aplicar o método para identificar, documentar e
representar competéncias organizacionais em outras empresas de forma a refina-lo. Outra
proposta interessante seria focar em capacidades dindmicas, uma vez que sdo elas as
responsaveis pela movimentacao das competéncias, seus elementos constitutivos e resultados
produzidos pelas inter-relagdes entre competéncias e elementos. Os quadros de referéncia de
capacidades dindmicas elaborados, ¢ utilizados, ao longo deste trabalho podem ser aplicados e
complementados por novos estudos. Dessa forma, seria possivel alcangar um conjunto de
capacidades dinamicas que pudesse ser generalizado, pelo menos para o setor de TL

Identificar competéncias organizacionais ou capacidades dindmicas de empresas de TI,
que operam em parques tecnologicos, verificando se estas sdo mais performaticas e
competitivas do que aquelas que ndo estdo nos parques, parece outra alternativa interessante
de pesquisa.

Como ultima sugestdo, aprofundar os estudos sobre a gestdo do ciclo de vida das

competéncias organizacionais.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa

1. VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Objetivo da Pesquisa: Analisar o processo de formacgao, desenvolvimento e renovacao

das competéncias organizacionais ao longo da trajetoria histérica de uma empresa brasileira

prestadora de servigos de T1.

Atividades:

a)
b)

c)

d)

Elaborar referencial sobre competéncias e metodologia historico-longitudinal.
Elaborar referencial sobre capacidades dindmicas que contribuem para a
transformagdo e renovagdo das competéncias organizacionais.

Para cada uma das fases do projeto: definir e validar os instrumentos de coleta de
dados; realizar as coletas de dados (entrevistas, analise documental e observagao
ndo participativa).

Sempre ao final de cada fase, realizar analise e triangulacdo de dados obtidos pelas
diferentes fontes. A partir das conclusdes obtidas em uma fase, refinar os
instrumentos de coleta de dados para a fase seguinte.

Na etapa final, documentar as considera¢des finais, limitacdes do estudo e

sugestdes para pesquisas futuras.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Marecar e realizar entrevistas:

a)

b)
c)

d)

Explicar aos participantes o objetivo da pesquisa. Agendar as entrevistas e solicitar
autorizacdo para grava-las.

Aplicar o roteiro de entrevista e demais instrumentos de coleta de dados.

Durante as entrevistas, fazer anotagdes sobre principais pontos destacados pelo
participante, percepcdes sobre o local da entrevista e reagdes do entrevistado.

Ao final de cada entrevista solicitar ao participante indicacdo de evidéncias

documentais a coletar e de situacdes a observar.

Evidéncias documentais e observacées a realizar:
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a) Coletar, catalogar e pré-selecionar as evidéncias documentais.
b) Definir as situagdes a observar, agendar e realizar as observagoes.

c) Registrar impressdes de cada observagdo em um formulario destinado a este fim.

Analisar os dados:
a) Transcrever trechos importantes das gravagodes apos as entrevistas.
b) Selecionar documentos ¢ dados de observagéo a analisar.
c) Realizar andlise de conteudo dos documentos coletados utilizando um sistema de
categorias derivado das analises e resultados obtidos em cada fase da pesquisa.
d) Realizar triangulagdo de dados confrontando dados das entrevistas com dados

obtidos de outras fontes.

3. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
a) Utilizar roteiro para realizacdo das entrevistas de cada fase da pesquisa.
b) Utilizar questionarios objetivos quando se fizer necessario.
c) Utilizar formulario de registro de entrevistas.
d) Utilizar formulario de registro de observacdes.

e) Catalogar os documentos analisados em uma relacdo de documentos analisados.

4. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
a) Revisar as referéncias bibliograficas e a metodologia. Buscar referéncias
complementares se necessario.
b) Redigir os resultados, conclusdes e limitacdes do estudo.

c) Revisar redacdo completa do trabalho.
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Tema da Pesquisa: COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS EM UMA EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICOS DE TI.

Pesquisador responsavel: Josué da Luz Dias — RG: 3034046736

Instituicao: Pontificia Universidade Catoélica do Rio Grande do Sul — PUCRS — Mestrado em
Administragdo de Negocios

Telefone para contato: 51-92667220 E-mail para contato: josue.luz.dias@gmail.com

Prezado (a) Senhor(a): Vocé esta sendo convidado a participar como informante de uma
pesquisa cientifica de forma totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar
das atividades, ¢ muito importante que vocé compreenda as informacées e instrucdes
contidas neste documento. O pesquisador esclarecera todas as suas duvidas antes que
vocé decida participar. Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a
qualquer momento, sem nenhum 6nus.

Objetivo do estudo: Entender quais s3o as competéncias organizacionais da empresa
estudada, quais elementos compdem essas competéncias € como elas alavancam a vantagem
competitiva da empresa.

Beneficios: Uma vez a empresa compreendendo a trajetoria das suas competéncias
organizacionais, serd possivel focar esfor¢os e investimentos de forma a extrair melhores
resultados para a organizagao.

Sigilo: As informagdes fornecidas por vocé serdo tratadas como confidenciais. Os
participantes da pesquisa ndo serdo identificados em nenhum momento, mesmo quando os
resultados da pesquisa forem divulgados em qualquer forma.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informacio: E garantido ao participante tomar
conhecimento e obter informagdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos utilizados
neste estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, o
pesquisador responsavel podera ser contatado a qualquer momento.

Eu declaro que obtive todas as
informagdes necessarias e esclarecimentos quanto as duvidas por mim apresentadas e, por
estar de acordo, assino o presente documento em duas vias de igual contetido e forma, ficando
uma em minha posse.

Autorizo gravar entrevistas ¢ outras Nao autorizo gravacdes de qualquer
atividades realizadas. tipo.
Porto Alegre, de de 2010.

Pesquisador Responsavel Participante da Pesquisa
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APENDICE C - Questionario e Roteiro de Entrevista da Fase 1

Objetivo: Caracterizar a empresa estudada.

1. Descreva a Stefanini IT Solutions com suas palavras.

2. O que a empresa faz, qual é o negocio Stefanini?

3. A empresa cumpre o papel a que se propde? Como? Cite exemplos.

Objetivo: Identificar os marcos historicos da organizacgao.

4. Se vocé fosse dividir a trajetoria historica da empresa em periodos distintos, quantos e
quais seriam esses periodos?

5. Que aspectos, positivos ou negativos, foram mais marcantes em cada um dos periodos da
trajetoria historica da empresa? Comente sobre cada um deles.

Objetivo: Identificar os fatores que influenciaram na trajetéria histérica da empresa e

como ela reagiu a esses estimulos.

6. Comente sobre os fatores EXTERNOS que contribuiram para os sucessos ¢ os fracassos
da empresa nos diferentes periodos da sua trajetoria. (contexto politico-econdmico-social,
contexto especifico do mercado de TI, tecnologias emergentes ou em decadéncia,
incentivos fiscais, cambio, adogdo etc)

7. Comente sobre os fatores INTERNOS que contribuiram para os sucessos e os fracassos da
empresa nos diferentes periodos da sua trajetéria (ex: estratégias e politicas adotadas,
recursos adquiridos, reacdes da empresa frente as oportunidades e ameacas do mercado,
etc)

8. Quais foram as decisdoes ou agdes tomadas pela empresa, ao longo de sua historia, que
mudaram a sua trajetoria e fizeram ela se tornar o que € hoje?

Objetivo: Identificar pessoas a entrevistar.

9. Quem, na sua visdo, deveria ser consultado para complementar informagdes sobre esse
tema? (funcionarios, executivos da empresa, clientes, parceiros, etc)

Objetivo: Localizar evidéncias que permitam referéncia cruzada com o depoimento.

10. Onde ¢ possivel encontrar documentos que evidenciem as informagdes fornecidas no seu
depoimento?

11. Onde ¢ possivel observar situa¢des praticas que reforcem o seu depoimento?
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista da Fase 2

Objetivo: Identificar as competéncias organizacionais da empresa no periodo atual.

1.
2.

O que a empresa faz bem feito (melhor que seus concorrentes)?

Que aspectos da empresa sdo mais valorizados pelos clientes? Por que os clientes
preferem comprar da Stefanini, e continuam comprando, e ndo da concorréncia?

Que caracteristicas a empresa possui que sdo dificeis de adquirir, imitar ou substituir?
Como a empresa consegue manter o mercado no qual ja atua e continuar se expandindo
para novos mercados?

Quais sdo os critérios de qualidade adotados na prestagdo dos servigos? Como a empresa
consegue implementar e manter esses critérios?

Liste os aspectos positivos da empresa para quem busca contratar servigcos de TI.

o Apresentar os marcos historicos da organizacdo - Resultado Fase 1.

Objetivo: Identificar as competéncias organizacionais ao longo da histéria. Pedir ao

participante que se reporte aos periodos passados.

7.

Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado que degradaram, foram
abandonadas ou deixaram de ter valor. Como /Por que isso aconteceu?
Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado que melhoraram mais

ainda com o tempo. Como /Por que isso aconteceu?
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista e Formulario de coleta de dados da Fase 3

o Apresentar os marcos historicos da organizacdo - Resultado Fase 1.

® Apresentar o diagrama da trajetoria das competéncias organizacionais da Stefanini

- Resultado da Fase 2.

Coletar a opinido do participante sobre os elementos que compdéem cada uma das
competéncias organizacionais nos diferentes periodos histéricos, sem influencia-lo com
resultados parciais obtidos nas fases anteriores da pesquisa.

1. Se vocé fosse decompor cada uma das competéncias da empresa nos diferentes periodos,

de quais elementos elas seriam constituidas?

® Aplicar a matriz de relagdes dos elementos constitutivos gerada a partir de dados

coletados durante as Fases 1 e 2 da pesquisa:

Objetivo: Validar os elementos constitutivos das competéncias, coletar a percepciao de
valor de cada elemento constitutivo das competéncias, além de confirmar a associacio

entre elementos e competéncias organizacionais.
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Formulario de Coleta de dados Fase 3 - Matriz de relacdées dos elementos constitutivos das competéncias

Elementos
Constitutivos
(recursos tangiveis e
intangiveis da
organizagdo)

Caracteristicas

Beneficio /
Valor para o
cliente?

Tem relagdao com qual
competéncia?

Tem relagao com qual
periodo histérico?

Atendimento
aos clientes
Execucgao de
servigos sob
medida
Confiabilidade
da marca

P1 P2 P3

Relacionamento

Disponibilidade e proximidade do fornecedor para tratar
quaisquer assuntos do cliente.

Postura nao imediatista. Pré-disposicéo a oferecer
informagdes e apoio sobre padrdes e tendéncias em
tecnologia mesmo sem a possibilidade de um negdcio no
curto prazo.

O relacionamento com a Stefanini ndo cessa na simples
transacdo cliente-fornecedor. Existe confianga mutua.

Relacionar-se com um fornecedor de grande porte da acesso|
a informagdes sobre tendéncias do mercado e da tecnologia.

Captacao da
demanda

Flexibilidade e velocidade no atendimento.

Entendimento da real necessidade do cliente.

Equilibrio entre oferta de servigos personalizados e de
solugdes especializadas.

Amplo catalogo de servigos possibilita aos clientes
concentrar todos os servigos de Tl em um Unico fornecedor.

Entrega do servigo

Pré-disposigéo do fornecedor para moldar servigos as
necessidades dos clientes.

Comprometimento para entregar exatamente o que foi
contratado, atendendo a expectativa do cliente.

Capacidade de reagdo maior que os concorrentes para
|adaptar-se a novas demandas ou resolver crises.

Pro-atividade para primeiro resolver problemas na entrega e
depois renegociar o contrato de servigo.

Mobilizagéo de parceiros para entrega de solugdes
especialistas.

Cases e
premiagoes

Confianga na habilidade do fornecedor para entregar
solugdes personalizadas.

Certeza de estar lidando com uma empresa que tem
experiéncia concreta no que faz.

Premiagdes fornecidas por entidades independentes
legitimam o expertise do fornecedor em determinados
servicos.

Certificagoes

Certificagdes do fornecedor o qualifica a participar de
licitagdes e RFPs (request for proposal). Além disso, é uma
garantia de prestacéo de servicos world-class.

Estrutura fisica

A capilaridade do fornecedor (nimero de filiais) no Brasil
possibilita concentrar contratos e ter ganho de escala.

A capilaridade do fornecedor (nimero de filiais) no Brasil e
no exterior possibilita concentrar contratos e ter ganho de
escala.

A capilaridade do fornecedor permite um atendimento mais
veloz, além de reduzir custos com deslocamento e
hospedagem na prestacéo do servico.

Opgcéo de pagar em Reais por servigos de Tl na modalidade
off-shore.

Modelo de gestao

Contar com um Gerente de Negdcios como canal Unico de
comunicagao para enderegar todas as necessidades.

Equipe de consultores e gestores com amplo conhecimento
do negdcio e do histdrico do cliente, capaz de identificar
oportunidades e solucionar problemas do dia-a-dia
rapidamente.

Gestéo de recursos

Rigidez com custos e uma estrutura enxuta permite ao
fornecedor ofertar servigos a um prego mais atrativo que a
concorréncia.

Sistema de
informagao
corporativo

Atividades acessorias ao servigo tais como faturamento e
prestacgéo de contas sdo bem estruturadas.

Solidez financeira

A marca Stefanini revela uma solidez financeira que se
traduz em garantia de entrega do servigo, mesmo se o
resultado final de uma operagéo for negativo para o
fornecedor.

Legenda:

Legenda:

Tem pouco ou
nenhum valor

Tem valor

Tem alto valor

Existe pouca ou
nenhuma relagdo

Existe relagao

Existe uma forte relagao
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APENDICE F - Roteiro de Entrevista e Formulario de coleta de dados da Fase 4

o Apresentar os marcos historicos da organizacdo - Resultado Fase 1.

® Apresentar o diagrama da trajetoria das competéncias organizacionais da Stefanini
- Resultado da Fase 2.

e Apresentar o diagrama de Elementos constitutivos das competéncias

organizacionais da Stefanini — Resultado da Fase 3.

Objetivo: Coletar as primeiras impressdes do participante sobre as inter-relacdes e

influéncias mituas entre competéncias e seus elementos constitutivos em cada um dos

periodos historicos, sem influencid-lo com resultados parciais obtidos nas fases

anteriores da pesquisa.

1. Olhando para o diagrama de Elementos Constitutivos das competéncias organizacionais
da Stefanini, que inter-relagdes ou influéncias mutuas vocé identificaria?

2. Para as inter-relagdes ou influéncias mutuas que vocé listou, ¢ possivel exemplificar
“como” um componente influenciou em outro nos diferentes periodos e com que

intensidade?

® Aplicar a matriz de inter-relagoes entre competéncias e elementos constitutivos

gerada a partir de dados coletados durante as Fases 1, 2 e 3 da pesquisa:

Objetivo: Coletar do participante sua percepcio de intensidade existente na relacido
entre um componente e outro, além de confirmar se todas as relacées possiveis estio

apontadas e “como” essas relacdes acontecem com exemplos praticos.
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Formulario de Coleta de dados Fase 4

Matriz de inter-relacoes entre competéncias e elementos constitutivos

Tem relaga(: co.m Tem relagdo com qual elemento constitutivo?
qual competéncia?
o [7/]
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Atendimento aos clientes
Execugao de servigos sob
medida
Confiabilidade da marca
Relacionamento
Captacao da demanda
Entrega do servigo
Cases e premiagoes
Certificagoes
Estrutura fisica
Modelo de gestao
Gestéo de recursos
Sistema de informagao
corporativo
Solidez financeira
Legenda:
Existe pouca ou nenhuma relagao
O [Existe relagao
@ |Existe uma forte relagiao




APENDICE G - Formulario de Registro de Entrevistas

FORMULARIO DE REGISTRO DE ENTREVISTAS

Fase da Pesquisa:
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Data:

Horario:

Local:

Entrevistador:

Entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Tempo de empresa:

Formagao:
INS
Objetivo da Entrevista:

TRUCOES PARA O ENTREVISTADOR

Dicas para aprofundar

questdes de pesquisa:

Questdes abordadas além
do instrumento

elaborado para esta Fase:

Sobre o local da

entrevista:

COMENTARIOS E REFLEXOES DO ENTREVISTADOR

Sobre as reacgoes do

entrevistado:




APENDICE H - Formulario de Registro de Observacdes
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FORMULARIO DE REGISTRO DE OBSERVACOES

Fase do Projeto:

Data:

Horario:

99:99 as 99:99

Local:

Observador:

Situacdo ou Pessoas

observadas:

Sobre o local ou

situagdo observada:

ANOTACOES

Sobre as reagoes das

pessoas:

COMENTARIOS E REFLEXOES DO OBSERVADOR






