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O objetivo neste artigo € analisar como empresas, inseridas em
umamesma cadeia de valor, desenvolvem e partilham competén-
ciasorganizacionais paraviabilizar suas opcoes estratégicas. Para
alcancar esse objetivo, em primeiro lugar considerou-se que o de-
senvolvimento de competéncias no nivel daempresaocorre em fun-
¢a0 das escolhas de estratégias competitivas feitas por €lg, as quais
dependem de sua posi¢éo na cadeia produtiva. Em segundo lugar,
analisou-se o papel dagestdo de recursos humanos naformagéo e no
desenvolvimento das competéncias organizacionais e humanas. Um
estudo empirico foi realizado naindistria de telecomunicacoes, fo-
calizando empresas que oferecem servigos detelefoniamovel deter-
ceirageragdo. O modelo de Fransman foi aplicado para caracterizar
aestruturae asrelagdes entre cada el 0 especifico dacadeia. Em cada
um dos niveis da cadeia, estudos de caso foram redlizados parares-
ponder as questBes propostas no estudo.
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1. INTRODUCAO

O cenério atual, pontuado por mudancas no tecido produtivo dos paises,
intensos processos de internacionalizacdo e privatizagbes de segmentos em-
presariais, tem colocado desafios as empresas que, como resposta, sdo
compelidasaalterar processos, rotinas e filosofias. Paraviabilizar tal intento,
elastém sido levadas abuscar areconfiguragdo de suas capacidadesdeleitura
etraducdo dadinamicado mercado. Tais capacidades sdo, por suavez, funda-
mental mente dependentes das condi¢des presentes no ambiente interno das
organizagdes, as quais estimulardo ou inibiréo, com maior ou menor intensi-
dade, 0 empenho das pessoas em fazer uso de suas competéncias individuais
para animar novas conexdes e, com isso, gerar inovacoes e transformar difi-
culdades em oportunidades.
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Esse cenario tem impactos sobre amaioria das indUstrias.
Neste estudo, focar-se-a, particularmente, aindistriade tele-
comunicagdes, que se destaca pelo grau de atualidade de sua
tecnologia, por sua acel eradataxa de mudancgae pelainfluén-
ciaque exerce sobre todas as demais industrias.

Essa transformag&o pode ser observada, por exemplo, no
comportamento das pessoas. Constata-se inegéavel tendéncia
de crescimento da demanda de entretenimento e acesso ain-
formagdes. Ja as corporagdes, a0 ampliarem suas bases ter-
ritoriais de atuacdo, passam a demandar
maiores capacidade e qualidade no trafe-
go de conteido binario entre suas unida-
des, estimulando o investimento namelho-
riadainfra-estrutura.

O aperfeicoamento dessainfra-estrutu-
ra cria oportunidades de investimento e,
conseqlientemente, avangos em varias
tecnologias e areas de negdcio. Para fins

eixo foi agestéo de competéncias organizacionais, em que fo-
ram analisadas as agBes vol tadas para sua construggo e desenvol -
vimento. Nesse eixo também foram analisadas as politicase pr&
ticas de gestdo de pessoas, que podem ou ndo estar vinculadas e
direcionadas para 0 suporte a gestdo das competéncias. No
mapeamento dasempresas que compdem acadel a, tomou-se como
referénciao model o proposto por Fransman (2000 — videfigura
abaixo), o qua tem sido utilizado pelamaioriados pesquisadores
sobre esse setor.

Camada 6
Consumidores
Constituem uma camada, pois ndo sao passivos

deste estudo, optou-se pela investigacdo
sobre o desenvolvimento daterceiragera-
¢do de telefonia celular (3G). Ela ndo é
aqui analisada para se compreender as de-
mandas do usuério final ou se buscar apro-
fundamento sobre os requerimentos técni-

Camada 5
Aplicacao (Informagao Processada)
Empacotamento de contetido
Bloomberg, UOL, Reuters

Ccos necessarios asuaviabilizagdo, mesmo
porque, apos a diminui¢do do volume de
investimento no setor, decorrente daredu-
¢80 de expectativa quanto ao retorno que
tals investimentos poderiam oferecer aos
investidores, as perspectivasdeimplemen-

Camada 4
Navegacao e Middleware
(Disponibilizagao de Informagao)

Produto: busca de informacéo
Tecnologia: software
Explorer, Netscape Voila, Licos

tacdo da 3G arrefeceram em todo o mun-
do. A 3G foi aqui empregada como mote
para ainvestigacdo e areflexdo, junto as
empresasque searticulardo paraprover tais
Servigos, sobre a estratégia, 0S processos
de desenvolvimento e, eventualmente, o

Camada 3
Provedor de Acesso (E-mail)
Produto: informac&o, imagem
Tecnologia: software e trafego
UOL, Wanadoo, USP

compartilhamento de competéncias.

O objetivo neste artigo é analisar como
empresas, inseridas numamesma cadeia de
valor, desenvolvem e partilham competén-
ciasorganizacionaisparaviabilizar osservi-
cos de telefonia celular de terceira geracéo
(3G). A pergunta-chave aser respondidanes-

Camada 2
Rede — Circulagédo de Informagdes
Produto: voz, imagem, informacéo
Tecnologia: montagem de centrais
Big 5 AT&T, BT, DT, FT, NTT
Novos: MCI, Sprint, Vivendi

te estudo & “Como os processos de gestéo

por competénciasem empresasinseridasem
uma cadeia de valor viahilizam as suas op- l
cOesestratégicas?’.
Dois eixos centrais nortearam o desen-
volvimento deste estudo. O primeiro, rel ati- -

Camada 1
Equipamento e Software
Produto: centrais telefénicas, computadores
Tecnologia: microeletronica
Ericsson, NEC, Siemens

VO aestratégia organizacional, analisou a
relevancia dafilosofia e das opgdes estraté-
gicasque asempresastém privilegiado como
norteadoras de suas decisdes. Um segundo

Mapeamento das Empresas — Modelo Proposto por Fransman

Fonte: Adaptada de Fransman (2000).
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Para compreender as relagdes entre o processo de gestéo
das competéncias organizacionaiseasuareal contribuicdo no
provimento das capacidades necessarias a viabilizacdo das
alternativas estratégicas das empresas, partiu-se de umabreve
revisdo tedrica sobre estratégia; elaborou-se uma discussio
sobre as competéncias organizacionais e, na sequiéncia, a sua
conexdo com o conceito de capacidades dindmicas da orga-
nizagdo. Em seguida, discute-se do papel da &reade Recursos
Humanos de formageral nas empresas e, mais particularmen-
te, no que diz respeito a sua possivel contribuic¢do na capta-
¢&0, no desenvolvimento e naretencdo de competénciasindi-
viduais. No préximo topico apresenta-se a moldura que per-
mitira a organizagdo das empresas pesquisadas dentro da ca-
deia de valor (Modelo Fransman). Adiante é apresentada a
moldura metodol 6gica da pesquisa e sao discutidos os dados
obtidos na pesquisa. O artigo encerra-se com a apresentacéo
das considerages finais.

2. ESTRATEGIA: PERSPECTIVAS E SUAS
IMPLICACOES SOBRE A GESTAO DAS
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

N&o caberia no escopo deste trabalho recuperar a vasta e
rica literatura sobre estratégia organizacional, mas trazer al-
guns pontos importantes para a construcdo do referencial
conceitual que dara sustentagdo ao trabal ho.

Numa abordagem simples, porém bastante elucidativa,
Tidd, Bessant e Pavitt (1997) dividem os model os sobre estra-
tégiaem dois grupos.

Deumladoficariam osracionalistas, aqui representados por
Porter, Chandler e Ansoff. Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997),
essa linha teria sofrido forte influéncia militar segundo a qual
conceber aedtratégiacons stiriaem: descrever, entender eanalisar
0 ambiente; determinar um curso de ac8o a luz dos dados
analisados; implementar o curso de ag8o decidido. E um modelo
linear que pretende ajudar as empresas a compreenderem,
posicionarem-se em relagdo as tendéncias do mercado, prepa-
rarem-se paraas mudangas futuras e assegurarem-se de que sufi-
ciente atengdo estard sendo direcionada para o longo prazo.

A outra abordagem percebida por Tidd, Bessant e Pavitt
(1997) é denominada incrementalista. Os tedricos dessa li-
nha, representados por Mintzberg, Penrose, Teece e Pisano e
Hamel e Prahalad, argumentam que a compl eta compreenséo
da complexidade e da mudanca é impossivel, devido as nos-
sas limitadas percepcéo e capacidade de processamento de
informagdes. Por conseqiiéncia, organi zagBes bem-sucedidas
obteriam sucesso a partir da adocdo de estratégias que reco-
nhegam seu pouco conhecimento do ambiente e das préprias
competéncias. Nessas circunstancias, amelhor alternativa se-
ria, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1994): dar passos delibe-
rados (ou realizar mudangas) tendo em vista determinado ob-
jetivo; medir eavaliar os efeitos dos passos; g ustar (se neces-
sario) o objetivo; decidir os proximos passos.

Nessa perspectiva, a area de Pesguisa e Desenvol vimento
(P& D) teriacomo fung&o no apenas criar novos conhecimen-
tos, mas também aumentar a capacidade organizacional de
perceber e utilizar novos conhecimentos gerados fora da em-
presa. Complementando tal perspectiva, Brady, Tierney e
Williams (1992) afirmam que as empresas cujos sistemas in-
ternos sdo capazes de incorporar novos conhecimentos e
metodol ogias com muito mais facilidade e adequag&o, privi-
legiam o desenvolvimento de rotinas e procedimentos gera-
dosno &mbito do seu proprio contexto (quando sdo construidas
competéncias internas distintas das dos demai s concorrentes)
em detrimento da mera aquisi¢do de conhecimentos gerados
externamente. Elas aprendem mais facilmente em funcgéo da
redundancia, pois jadominam competéncias similares as no-
vas. Analogamente, € como imaginar que um atleta que prati-
ca natag&o, e, por isso, concentra-se no desenvolvimento da
muscul atura peitoral e de brago e no dominio de umarespira-
¢ao adequada, teria mais facilidade para aprender ajogar té-
nis, que utiliza, grosso modo, 0 mesmo conjunto de compe-
téncias.

Ser uma organizagdo competitiva significa, portanto, dis-
por, no momento adequado, das competéncias necessarias a
desenvolvimento, producéo e entrega do produto ou servico
demandado pelo mercado. Algumas dessas competéncias po-
dem ja estar disponiveis na organizagdo, mesmo que ainda
ndo tenham sido localizadas ou reconhecidas, devendo ser
mobilizadas e agregadas ao corpo de competéncias daorgani-
zacdo. Outras, todavia, precisam ser desenvolvidas ou adqui-
ridas, o que pode requerer mais ou menos recursos em funcéo
da capacidade de recombinac&o de competéncias por parte da
organizagdo. Diante daimportante contribuicdo daexisténcia
edadisponibilidade das competéncias organi zaci onaistendo em
vista a construcéo e a viabilizacdo da estratégia, € importante
conhecer um pouco mais de sua natureza e dindmica de
desenvolvimento, assunto que seraabordado no topico seguinte.

3. AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O conceito de competéncia organizacional adotado neste
trabalho filia-se, teoricamente, a abordagem da teoria da fir-
ma baseada em recursos. Segundo Penrose (1959), uma orga-
nizacdo de negAdcios € tanto uma organizagdo administrativa
quanto uma col ecdo de recursos produtivos (humanos e mate-
riais). Nao s80 0s recursos 0s inputs no processo produtivo,
mas 0s Servigos que eles viabilizam. Tais servigos sdo funcéo
da experiéncia e do conhecimento que foram acumulados ao
longo do tempo. Servicos sdo especificos e € ai que reside a
unicidade da organizacdo (PENROSE, 1959, p.25).

A andlise de Chandler (1990) ajuda a compreender a pro-
posta de Penrose. Para ele, a organizagao de negdcios moder-
na pode ser vista como uma cole¢éo de capacidades dinami-
cas organizacionais, as quais séo afonte da competitividade
daorganizac&o. Os ser vigos de Penrose (1959) s&0 as capaci-
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dades organizacionais. Elas podem ser acumuladas ao longo
da execucdo das atividades da organizacdo e dependem de
conhecimento, habilidades, experiéncia, trabalho em equipee
das capacidades humanas organizadas para explorar o poten-
cial dos processos tecnol 6gicos (CHANDLER, 1990, p.24).

Essa perspectiva propde umaabordagem diferente sobre a
interac8o dos recursos da organizacdo com as capacidades
humanas com vistas & competitividade organizacional. Essa
relac8o é dificil de ser tratada nos referenciais anteriores, nos
guais as capacidades humanas sdo menos val orizadas.

Seguindo o caminho inaugurado por Penrose (1959), Teece,
Pisano e Shuen (1997) identificam a organizagdo como um
repertério de conhecimentos especificos. N&o esta presente
nessa definicdo alusdo alguma a pessoas ou tecnologia, mas
ao resultado dainterag&o entre os saberes e intengdes das pes-
soas e 0s conhecimentos incorporados em maquinas, equipa-
mentos, sistemas etc.

As competéncias organizacionais seriam entéo reconheci-
das e tratadas pela primeira vez, sendo constituidas pelo con-
junto de capacidades decorrentes da interacdo entre os recur-
S0s e as competéncias especificas das pessoas.

Continuando nessa mesma perspectiva tedrica, Hamel e
Prahalad (1995, p.233) afirmam que uma competéncia € um
“conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma Unica ha-
bilidade e tecnol ogiasisoladas, que permitem aumaempresa
oferecer determinado beneficio” (grifo dos autores deste arti-
go). Uma competéncia especifica de uma organizagéo repre-
sentaa soma do aprendizado de todos os conjuntos de habili-
dades, tanto em nivel pessoal quanto de uma unidade organi-
zacional. Pode-se depreender dai que amera posse dacompe-
téncia ndo gera resultados. A origem das contribuicfes e da
distinguibilidade das competéncias estd, sim, em sua mobili-
ZaGao e conversdo em processos, produtos e servicos. Esse
entendimento torna mais robusta a compreensao do processo
de gestéo da competéncia porque leva em consideracdo os
aspectos relacionados a cultura organizacional, aqui entendi-
da como “um conjunto de valores e pressupostos bési cos ex-
pressos em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes, construir identidade organiza-
cional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consen-
so como ocultam e instrumentalizam as relagfes de domina-
¢do” (FLEURY e FISCHER, 1989, p.15).

A partir dessas consideracfes, pode-se dizer que acompe-
téncia organizacional resulta de um conjunto de recursos co-
ordenados de tal maneira que definem um nivel particular de
desempenho (MILLS et al., 2002). S&o geridas com o objeti-
vo “tanto de concretizar a visdo organizacional quanto de se
recriar, garantindo, assim, asuasustentacéo e adistintibilidade
da organizag&o aos olhos do mercado” (SILVA, 2002, p.37).

Muitas dessas competéncias, entretanto, ndo estdo conti-
dasnaprépriaorganizacdo. Segundo Richardson (1972, p.895),
“as organizagBes ndo s&o ilhas, mas estdo juntas em padrdes

de cooperacgéo e afiliagdo”, ou sgja, as empresas, apesar da

aparente auto-suficiéncia, s existem quando se relacionam.
Langlois (1992) admite que uma empresa ndo seja capaz de
fazer tudo sozinha, o quejustificalimites menosrigidos entre
as organizagOes, permitindo que a interagdo entre elas sgja
encarada com normalidade e que as parcerias sgjam, efetiva-
mente, um processo de compartilhamento de competéncias
(FLEURY e FLEURY, 2000).

A discussdo sobre investimentos no desenvolvimento das
competéncias requer uma constante avaliagdo sobre o que é
estratégico e o que é terceirizavel, sob pena de perder-se a
capacidade de diferenciacéo das competéncias organizacionais.
Isso porque, ao longo do tempo, €las tendem a tornar-se me-
nos relevantes e, ao gerarem maior valor para 0s pioneiros,
chamam a atencdo dos concorrentes que, gradualmente, as
reproduzem. A necessidade de renovar as vantagens competi-
tivas daempresaleva, portanto, ao conceito das capacidades
dinamicas, elaborado por Teece, Pisano e Shuen (1997).

4. AS CAPACIDADES DINAMICAS DA
ORGANIZACAO

As capacidades dindmicas da organizacdo referem-se a
capacidades de alto nivel que tém o efeito especifico de reor-
ganizar as competéncias mais rotineiras de uma organizagéo
(TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Essa abordagem privi-
legia o desenvolvimento de capacidades de gest&o, assim como
combinagdes de habilidades funcionais e técnicas dificeis de
imitar. O termo dinamicas refere-se a capacidade de renovar
competéncias em consonanciacom as alteracdes do ambiente
de negdcios. Certas respostasinovativas sdo requeridas quan-
do o tempo para responder ao mercado € um fator critico, a
taxa de mudanca tecnol gica é répida e a natureza da compe-
ticdo e do mercado futuro é dificil de antever. O termo capa-
cidades enfatiza o papel -chave da gestdo estratégica, qual sgja,
o de adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente as com-
peténcias pessoai s especificas (skill), os recursos e as compe-
téncias funcionais internas e externas da organizag&o, de for-
maa atingir os resultados almejados.

A discussdo sobre as capacidades dindmicas guarda inti-
ma relagdo com aquela sobre estratégia. Para Teece, Pisano e
Shuen (1997), os dominios de competéncia sdo influenciados
pelas escolhas passadas, que v&o constituir as trgjetorias ou
alter nativas (path) de desenvolvimento de competéncias. Tal
opcao ndo apenas define quais oportunidades estaréo abertas
para a empresa hoje, mas também impde limites em termos
dosrepertériosinternosfuturos, ou sgja, a0 mesmo tempo em
gue aponta as capacidades que serdo dominadas, também de-
fine as incompeténcias futuras da organizacdo. As empresas
comprometem-se, por meio de suas opgdes e agdes, com cer-
tos dominios de competéncia.

A dinémicado desenvolvimento e da expansdo dacompe-
ténciadepende, fundamenta mente, dainstauracéo de umanova
|6gicanas organizagdes. O aumento da velocidade e dainten-
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sidade das mudangas valoriza sobremaneira uma légica que
priorize o conhecimento de cadaindividuo e que cuide do seu
desenvolvimento ao confront&|o com situacdes e desafios néo
previstos. Uma das contribuicdes a esse assunto € a logica
competéncia (ZARIFIAN, 2001). A instauracdo dessa nova
I6gicava depender, entretanto, do redesenho das politicas e
préticas quetratam das rel ages entre as pessoas e entre elas e
0 seu trabalho, objeto de atencéo, principalmente, da area de
gestdo de pessoas. Essarel acéo sera abordada com maior apu-
ro no proximo topico.

5. A GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas assume novos contornos a partir da
[6gica competéncia. O desenvolvimento das competéncias
organizacionais (e também das competénciasindividuais, que
nao serdo tratadas neste artigo) demanda novos processos,
novas posturas e um comportamento proativo e integrado a
dindmica da arena competitiva e a estratégia da organizagéo.

Essa mudancga ja vem se manifestando h4 algum tempo
por meio da alteracdo do nome da &rea de Administracéo de
Recursos Humanos para Gestéo de Pessoas. Todavia, o que se
observa nas pesquisas até aqui realizadas € que amudanca do
nome ndo tem sido sustentada, muitas vezes, por igual altera-
¢do nafilosofia que déa suporte as acles da érea (FISCHER,
1998).

Tentando organizar umaestrutura capaz de contribuir efe-
tivamente para a construcgéo de tais condic¢des, Ulrich (1998)
sugere que adreade RH deve ndo s desonerar aorgani zacao,
mas também criar condicdes de se auto-avaliar e se auto-sus-
tentar. A partir de duas dimensdes principais, foco (estratégi-
co/longo prazo e cotidiano/curto prazo) e atividades (volta-
das para processos e para pessoas), 0 autor elabora propostas
de acdo sintetizadas em quatro papéis. administragdo de estra-
tégias, administracéo deinfra-estrutura, administracéo dacon-
tribuic&o dos funcionarios e administracéo da transformacgéo
e damudanca. Ulrich (1998) discute, ainda, aimportanciado
desenvolvimento tedrico e metodoldgico por parte dos inte-
grantes da &rea de RH como condicéo basica para 0 aumento
efetivo de sua capacidade, tanto de compreensdo sobre o ne-
gbcio da empresa e suas caracteristicas quanto, por conse-
guéncia, do incremento da contribuicdo dada pela érea para
os resultados da empresa.

Pesquisas recentes sobre gestéo de pessoas nas empresas
(FLEURY e FLEURY, 2000; FISCHER, 1998) tém constata-
do mudancas nas préticas de gestdo a partir daimplementacéo
do conceito de competéncias:

* A é&reade recrutamento e selecdo tem procurado nos can-
didatos novos perfis. Muito mais do que conhecimento e
experiénciasinformadosnoscurricula vitae, aempresatem
buscado nos candidatos o potencial de crescimento e afle-
xibilidade para enfrentar incidentes criticos. A atitude, os

valores e as premissas subjacentes as a¢les sdo cada vez
malisimportantes, pois considera-se que uma pessoa é capaz
de aprender um conhecimento, como um programade com-
putador, ou 0 modo de operacdo de uma méaguina, mas ela
teriamuito mais dificuldade em aprender aser ética, atra-
balhar em equipe etc.

e A &rea de treinamento e desenvolvimento tem buscado
alinhar seus programas e iniciativas em torno da defini¢éo
das estratégias do negdcio, visando ao desenvol vimento das
competéncias essenciais das organi zagoes.

e Osistemaderemuneracao por competéncias, aseu turno,
tem buscado estimular que o desenvolvimento das compe-
téncias e asuatransformacdo em processos, produtos e ser-
vigos ou entrega (DUTRA, 2001) sejam justamente remu-
nerados e estimul ados.

A areade RH passa, segundo tais resultados de pesquisa, a
desempenhar papel maisimportante, tanto naformac&o quan-
to naimplementacdo da estratégia da organizacdo na medida
em que cuida, com mais propriedade, de atrair, manter e de-
senvolver as competéncias individuai s necessérias ao atingi-
mento dos objetivos organizacionais (DUTRA, 2004).

Vale ressaltar, ainda, que a teoria da criagdo do conheci-
mento nas organizagdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1995), ao
discutir as caracteristicas e rel acfes entre o conhecimento ex-
plicito e o conhecimento tacito, descortinapapel fundamental
aareade RH. Quando explicitado, transformado em rotinas,
processos, maguinas e equipamentos, o conhecimento dafir-
matorna-se empacotavel e comercializavel, podendo, dessa
forma, ser adquirido por qualquer empresa, inclusive concor-
rentes, o que dissolve sua capacidade de gerar distingui-
bilidade. Ja 0 conhecimento tacito, que ainda esta guardado
na cabega das pessoas, tem enorme potencial criativo e pode
gerar vantagem competitiva. Todavia, para que realize seu
potencial criativo, ele precisaser compartilhado etransformado
em novos processos e produtos. Dessa forma, politicas e
préticas de RH precisam ser concebidas e operacionalizadas
com énfase nacriagéo de condi¢des organi zacionai s adequadas
para que o potencial criativo das pessoas seja convertido. A
titulo de exemplo, Pfeffer e Veiga (1999) encontraram sete
praticas comuns em empresas que tiveram aumento 40%
superior no valor de suas a¢fes entre empresas concorrentes:
seguranga no emprego; recrutamento da pessoa certa; times
autogeridos e descentralizag&o; salério maior do que amédia;
treinamento extensivo; reducéo das diferencas de status; e
compartilhamento de informagdes. A valorizacgo das acdes
dessas empresas teria sido, portanto, conseqiiéncianatural de
uma politica de gestdo que nao trata empresas como um
portfolio de ativos a serem comprados e vendidos, mas sim,
coerentemente com a propostateoricadeste artigo, considera-
as como um repertorio de competéncias dindmicas, em que a
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dinédmicaé originada nas pessoas, que se dispdem aaplicar no
seu trabalho aquilo que sabem. Tais préticas privilegiariam,
assim, o desenvolvimento das competéncias individuais ali-
nhadas as competéncias organizacionais necessarias aviabili-
zagado e areconfiguracdo da estratégia organizacional.

6. A TELEFONIA CELULAR DE TERCEIRA
GERACAO (3G)

Como mencionado naintrodugéo, o rebatimento empirico das
questdes propostas neste artigo foi feito apartir de um estudo de
empresas daindustriade telecomunicagtes. Nao cabe no escopo
destetexto recuperar todo o histérico do setor, mastrazer algumas
informactes que fornegam amolduraa pesquisarealizada.

O sistema de telecomunicagdes no Brasil tem passado por
profundas modificagdes nos Ultimos anos. Desde apromulga-
¢do daLei Federal n. 9.472/1997, aLei Geral das Telecomu-
nicagdes, que aprovou a privatizagéo das operagdes de tel eco-
muni cagBes no Pais e criou aAgénciaNacional de Telecomu-
nicagdes (Anatel), o setor vem passando por mudangas. A com-
petic&o natelefonia celular, com licitagdo para as concessio-
narias dabandaB, foi regulamentada, bem como definidas as
metas de universalizacéo e de qualidade, o sistematarifério e
outras condic¢des importantes para a privati zac&o do setor. As
operadoras tiveram de separar suas operacdes em telefonia
fixa de suas operacdes em telefoniamaovel. O Paisfoi dividi-
do em regides de atuagdo (trésregides paratelefoniafixa, dez
para telefonia celular e uma para ligagdes internacionais) e,
entre outras coisas, foi introduzida a competi¢éo natelefonia
local com licitag&o para as empresas-espel ho.

A consequiéncia dessas medidas foi umamelhoriaexpres-
sivanos indices de adog&o e aprimoramento de qualidade dos
sistemas de telefonias fixa e celular no Brasil. A quantidade
detelefones celulares ja ultrapassa ade linhas fixas e, segun-
do aAnatel (2003), os relatérios consolidados de controle do
seu Plano Geral de Metas de Qualidade apresentam resulta-
dos que superam as metas na maioria absoluta dos 38 indica-
dores de qualidade.

O desempenho e o desenvolvimento daindUstriando tém,
contudo, alcangado 0os mesmos niveis. Alguns nichos de mer-
cados na &rea de telefonia fixa, conquistados a partir das pes-
quisas desenvolvidas pelo antigo Centro de Pesquisa e De-
senvolvimento em Telecomunicagdes (CPgD) e transplanta-
dos para as industrias (centrais telefbnicas e alguns sistemas
de controle), ainda se mantém. No que diz respeito atelefonia
celular, porém, o Pais néo tinhae ndo desenvolveu tecnol ogias.
Elasvieram praticamente desenvolvidas dos paises de origem
dos fornecedores de equipamento, cabendo as subsidiérias
brasileiras a mera adaptacéo dos sistemas importados as pe-
culiaridadeslocais.

Os fornecedores de equipamento, que trouxeram as pri-
meira e segunda geracgOes de telefonia celular, agora se orga-
nizam para aterceira geracdo de telefonia celular, comercial-

mente conhecida como 3G. A indUstria nacional ndo acompa-
nhou essatecnologia, ndo tem produtos e servicos para ofere-
cer, e as operadoras, em referéncia somente as empresas aguii
pesqui sadas, abriram méo de sua &rea de pesquisae desenvol-
vimento em tecnologia, preservando apenas 0 minimo neces-
sario paraa configuragéo e a disponibilizagdo de servigos.

O Sistema 3G € um termo genérico usado como referéncia
para a proxima geracdo do sistema moével de comunicagéo,
umavez que o sistema anal 6gico constituiu a primeira gera-
¢80 e as tecnologias digitais (TDMA, GSM, CDMA e PDC)
perfizeram a segunda. O Sistema 3G fornecera servicos ba-
seados na transferéncia de voz, texto e dados e viabilizard o
roaming global e a alta velocidade de dados pela rede. Com
essa tecnologia, sera possivel integrar, no aparelho celular,
varias midias e dispositivos de acesso a I nternet.

Um exempl o desse uso € a possibilidade de conversaentre
doistelefones celulares com umavideocamera, sem interrup-
¢Oes. Sera possivel ao proprietario conectar-se rapidamente
com 0 seu escritério e acessar documentos, além de navegar
na Internet em alta velocidade, acessar e ouvir musicas em
MP3 com agilidade e atuar nas bolsas de val ores seguramen-
te. Tais possibilidades séo algumas dentre muitas outras que
setornaréo realidade.

O conceito tecnol 6gico parao Sistema 3G e seus servicos
estao atual mente sendo desenvolvidos pelaindustriaWireless
por meio da Universal Mobile Telecommunications System
(UMTS), que é umapartedalnter national Telecommunications
Union’s (ITU’s) - IMT-2000, uma familia global para siste-
mas de comunicacdo movel de terceira geragao.

7. A METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo empirico foi feito em empresas que participam
dacadeia detelefoniacelular. Foram pesquisadas trés empre-
sasfornecedoras de equi pamento, umaoperadora, além deuma
empresa da camada 3 (modelo de Fransman), uma da camada
4 eumadacamada5. As empresas pesquisadas na cadeiafo-
ram analisadas sob dois eixos centrais. No eixo estratégia
organizacional foram analisadas as opc¢es estratégicas
adotadas pelas empresas e no eixo gestdo de competéncias
organizacionais, as agdes voltadas para construcdo, desen-
volvimento, retencéo e recombinacao das competéncias organi-
zacionais e o papel das politicas e préticas de gestéo de pes-
soas, que podem ou ndo dar suporte a gestéo das competén-
ciasorganizacionais.

Buscando responder a questdo-chave da pesquisa— Como
0s processos de gestdo por competéncias em empresasinseridas
em uma cadeia de valor viabilizam as suas op¢Oes estrategi-
cas? —, procurou-se analisar 0s seguintes pontos.

* Qual o papel e arelagdo entre as empresas envolvidas no
provimento de contelidos e servigos de 3G? (A construcéo
desse mapafoi feitaa partir do modelo proposto por Frans-
man, 2000.)
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 Quaisosobjetivos estratégi cos e as competéncias organiza-
cionais demandadas das empresas em cada camada da ca-
deia?

» Como tem sido a participacdo da &rea de gestéo de pessoas
naformagado das competéncias?

Pararesponder a essas questdes, foram realizados estudos
de caso nas empresas mencionadas, utilizando-se diversastéc-
nicas para coleta de dados. andlise documental, entrevistas e
um wor kshop. A analise documental gjudou aentender quais
empresas estavam envolvidas na entrega dos servicos de 3G,
qual o papel de cadaumae qual arelagéo entre elas. Permitiu,
ainda, uma primeira nogdo das competéncias existentes e
disponibilizadas em cada empresa.

As entrevistas foram realizadas com os responsaveis pe-
las éreas de gestao de RH, estratégia e tecnologia nas empre-
sas componentes da cadeia, tanto a montante (indUstria de
equipamentos) quanto ajusante (fornecedores de plataf ormas,
portais e fornecedores de servicos e contetido), conforme cons-
ta no quadro abaixo. Além dessas, foram realizadas duas en-
trevistas na Fundagéo CPgD.

Asentrevistas ocorreram com diferentes graus de aprofun-
damento de discussdo em funcdo, principalmente, do grau de
abertura e envolvimento consentido. Elas possibilitaram refi-
nar o0 mapa de constituicdo da cadeia em termos dos papéis
exercidos pelas empresas envolvidas, bem como a naturezae
as condicdes do intercambio das competéncias; avaliar 0s
repertérios de competéncia das organizacoes; avaliar as con-
dicBesdeintegragdo internadas competéncias espal hadas pelas
vérias éreas de empresa; e discutir os critérios utilizados nas
deci sbes de desenvol vimento ou aqui si¢ao dessas competéncias.

Trabalho mais profundo foi realizado na operadora, uma
empresa que atua em @mbito local, com gestéo nacional e es-
trutura de capital composta por varios fundos de penséo, em
gue foram realizadas entrevistas e um workshop com todo o
corpo gerencial. Nas entrevistas com os gerentes da operado-
ra, procurou-se levantar: que objetivos tém sido tracados por
tais empresas em termos de desenvolvimento de competén-

cias; quais seriam as competéncias qualificadoras e diferencia-
doras em fungdo dessa estratégia; e qual seria (tem sido) a
participacéo da érea de gestdo de pessoas na construgéo ou
alocacdo de tais competéncias. O workshop foi dividido em
oito sessfes de trés horas cada. Inicialmente, foram apresen-
tadas e discutidas as abordagens tedricas que deram suporte a0
desenvolvimento da pesguisa, bem como os principaiscontornos
datecnologia e dos servicos referentes 2 3G. Em seguida, foram
discutidasas posi¢Besdaempresano quediz respeito a: existéncia
e disseminacdo de uma estratégia organizacional; postura da
empresa em relacdo a tecnologia— decisdes sobre comprar ou
fazer; adequabilidade ou ndo daestruturae das politicasde gestéo
de pessoas da empresatendo em vista sua preparacéo paraa 3G
Apos a discussdo dos resultados, cada grupo organizou e
apresentou, para a turma e para dois diretores presentes (RH e
TI), planos de agéo para suprir as deficiéncias encontradas para
(ue aempresa mantivesse sua competitividade e suaimagem no
mercado num ambiente de 3G

8. A CADEIA DE VALOR PARA PROVIMENTO
DOS SERVICOS DE 3G

Neste tdpico, apresentar-se-aumabreve descricdo e anali-
se dos resultados da pesquisa realizada nas empresas, organi-
zadas segundo o model o proposto por Fransman (2000).

8.1. Aindustria de equipamentos — camada 1
do modelo Fransman

Nelasdo produzidos os elementos darede, sistemasepla-
tafor mas que sustentam o funcionamento darede, computa-
dores, antenas e apar elhostelefbnicos que, integrados pel os
sistemas, v&o permitir acomunicagdo e 0 acesso aos contel-
dos e servigos. Trés tipos de empresas atuam nessa camada:
empresas tradicionais de equipamentos de Tel ecom; empresas
relativamente novas de redes de dados, companhias de com-
putadores e sistemas. Foram pesquisadas a Ericsson, a Nortel
eaNokia. O resultado dessa pesquisafoi sintetizado aseguir.

Representantes das Empresas Entrevistados

Areas das Empresas

ETIEESTIEIES RH Estratégia Tecnologia fotal
nas Camadas - _— - -
Diretor  Gerente Diretor  Gerente Diretor  Gerente Diretor  Gerente

1 — 3 1 1 — 2 1 6
2 1 3 2 3 4 4 7 10
3 — — — 1 — — —
4 — — — — — 1 —
5 1 — — — 1 — 2 —

Total 2 6 3 5 5 7 10 18

Total Geral 8 8 12 28
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8.1.1. O negdcio das empresas

O negdcio € o desenvolvimento de tecnologias que vao
dar sustentag&o aos processos de troca de informagdes por meio
do telefone celular. Naturalmente, cada empresa acabainves-
tindo mais num aspecto da tecnologia do que em outro. A
Nokia, por exemplo, tem maior tradi¢do no desenvolvimento
de aparelhos celulares; aNortel, maior competénciaparapro-
ver arede de comunicacdo de dados; e a Ericsson prioriza o
desenvolvimento de aparelhos celulares e de infra-estrutura
de comunicagdo, eventualmente atendendo, de forma mais
integral, as necessidades das operadoras de telefonia celular.
A perspectiva da 3G tem norteado os esforcos das empresas
no sentido deinvestir tanto naevolucéo datecnologiadetrans-
missdo, observando a integracdo dos protocolos de comuni-
cagao, quando no desenvolvimento dos dispositivos necessa-
rios a comunicacdo de voz, dados e imagens, atenta a ques-
tBes como portabilidade, mobilidade, confiabilidade, dimen-
s80 e qualidade do visor.

8.1.2. As estratégias das empresas

Ficaram claras as estratégias de: terceirizar a operacéo;
estabel ecer parceria com empresas que atuam no entorno da
rede etecnol ogia, com atengdo maior paraas empresas desen-
volvedoras de sistema e provedoras de servigos e contelidos;
investir namaior interacdo com os clientes finais de forma a
antecipar as demandas das operadoras. As atividades mais ro-
tineiras de manufatura e operages, assim como 0S Servicos
de pds-venda, estao sendo mantidas por companhias globais
(manufacturing contractors) criadas para facilitar a tercei-
rizag&0 dos fabricantes de equipamentos. E o caso de Celestica,
Solectron e outras.

Foi possivel observar, ainda, osaltos graus de organizacéo
e orquestracdo do desenvolvimento tecnol6gico nas empre-
sas. A formade distribuicdo e integracdo dos grandes centros
de pesquisa demonstra a preocupacéo da empresa em neles
centralizar o conhecimento, com ajustificativade melhor apli-
car edistribuir atecnologia gerada.

Pode-se afirmar que as atividades de pesquisa realizadas
por essas empresas no Brasil estdo voltadas, principal mente,
paraacustomizagéo de produtos e sistemas para asrealidades
brasileira e latino-americana. O téo propalado tamanho do
mer cado daAmérica Latinaaindanéo foi capaz dejustificar
a implantagdo e a manutencdo de centros de P&D e outras
atividades que implicassem desenvolvimento ou transferén-
ciadetecnologia. Pode-se perceber, portanto, que amovimen-
tacdo e a redefinicéo de papéis tém levado a fronteiras cada
vez mais nebulosas, redefinindo a cada momento o perfil de
competéncias de cada empresa.

Em termos de cadeia produtiva, percebe-se que aintegracéo
com as demais empresas ndo privilegia, pelo menos nas rela-
¢Oes verificadas com as empresas brasileiras, o compartilha-

mento de conhecimentos e informac8es para desenvolvimen-
to de novas tecnologias. Pelo contrario, as relacbes travadas
s80 de cunho estritamente comercial, de venda e mesmo de
operagao de equipamentos, com protecao de codigos e proto-
colos de ndo-alteragéo de hardware e software sem o consen-
timento, pel o menos, dos fornecedores de maquinas e equi pa-
mentos. Exemplo disso foi a morosidade no atendimento ao
pedido de mudanca de posi¢éo de umaantena de retransmi sséo
de ondas de comunicacdo (ERB) e das medidas judiciais
implementadas pelo fornecedor quando a operadora brasilei-
ramudou, por conta prépriae com sucesso, aantenade lugar.
Privilegia-se, claramente, a troca de informag@es entre ma-
triz e subsidiaria. Conhecimentos gerados por brasileiros, em
laboratérios instalados no Brasil, sdo patenteados nos paises-
sede das respectivas empresas.

8.1.3. A gestdo das competéncias e o papel da area de RH

Paracriar as condi¢des necessérias ao adequado enfrenta-
mento das demandas do mercado, asempresasrealizam inves-
timento razodvel nacombinagdo de competéncias. Exemplo é
0 Caso em que umadas empresas pesquisadas, por meio deum
programa denominado Competence Shift, conseguiu organi-
zar edisseminar o conhecimento interno sobre envio de paco-
tes de mensagens por telefonia celular. Esse esforgo tem-se
convertido, em alguns casos, na constitui¢éo de universidades
corporativas, aventando-se, inclusive, a possibilidade de
comercializé-la como mais um servigo para as empresas de
telefonia. Tal movimento ganha especial significado quando
associado a forte tendéncia de terceirizagdo das atividades
rotineiras, como a producéo de aparelhos.

Foi possivel constatar que adreade RH tem papel impor-
tante no que se refere, principalmente, & mudanca da cultura
organizacional e ao desenvolvimento daexpertise das pessoas
com vistas ao desenvolvimento tecnolégico da organizacéo
em relacdo ao tréfego de dados, voz e imagens. Todas as em-
presas pesguisadas sdo multinacionais e apresentam forte
interacdo entre politicas e procedimentos desenvolvidos no
Brasil e os adotados na matriz e nas &reas de RH das outras
subsidiarias. E de laque vém as primeiras idéias e o controle
do andamento das atividades realizadas nas subsidiarias. Per-
cebeu-se, ainda, 0 uso da vantagem de escala na compra de
pacotes de treinamento e desenvolvimento.

8.2. A operadora — camada 2 do modelo Fransman

A camada 2 contém a rede que permite a transmisséo da
voz e dos pacotes de informac&o. Aqui estdo as redes locais,
delongadistancia, e internacionais, baseadas em tecnologias
e padrbes como fibra 6tica, acesso a radio, cabos e satélite.
Esses servicos podem ser oferecidos por players de que néo
dispdem e que controlam as proéprias redes. Nessa camada es-
téo: as operadoras da rede na velha Telecom (BT, AT&T,
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France Telecom e NTT); 0s novos entrantes, que concorrem
com asoperadorasdavelha Telecom (MCI e Sprint, nos Estados
Unidos, Mercury/Cable, na Inglaterra; DDI, Japan Telecom e
Teleway Japan, no Japéo); osnovosnovosentrantes(WordCom,
Qwest, Level 3, Global Crossing, Mannesmann etc.), que ndo
contam com rede propria. Nessacamadafoi analisadaaTelemig
Celular, operadoranacional de atuacdo regional.

8.2.1. O negocio da empresa

A concepcdo daTelemig Celular arespeito do seu negécio
foi alteradano inicio de 2002. Até o final de 2001, aempresa
desenvolvia servigos e contelidos por meio da W-Aura, em-
presa criada original mente pel 0s mesmos socios com ainten-
¢ao de verticalizar o processo de desenvolvimento e provi-
mento de servicos e contelidos. No final de 2001, todavia, a
W-Auratornou-se umaempresaindependente e passou acon-
correr com a Star Media pela venda de servigos e conteidos
paraaTelemig Celular.

8.2.2. A estratégia da empresa

Ao alterar a concepcdo de seu negécio, aTelemig Celular
assume-se e passa a desenvolver suas competéncias como
condutora de voz, dados e imagens, atribuindo-se a fungéo
de integradora de fornecedores e parceiros.

Com base nos critérios de existéncia de expertise erela-
¢ao custo x beneficio, aempresaterceirizou: o desenvolvi-
mento de servicos e contelidos; aavaliacéo de aparel hos celu-
lares (com aadoco danovatecnol ogia, muitos aparel hos sur-
girdo para teste, 0 que tomara muito tempo dos técnicos); a
montagem dainfra-estruturadarede. Além disso, existe apos-
sibilidade de a Telemig Celular, no futuro, assim como todas
as outras operadoras de telefonia celular, terceirizar a gestéo
da suainfra-estrutura (ERB’s, backbone etc.).

Outras competéncias, porém, de natureza estratégica, se-
réo desenvolvidas internamente. So as competéncias rela-
tivasamobilidade, segmentacdo de mercado, formagéo e ges-
t&0 de parcerias.

8.2.3. A gestdo das competéncias e o papel da area de RH

A implementacdo da 3G ndo deve gerar demissdes. Ao
contrario, a oferta de novos servicos vai demandar mais pes-
S0as e pessoas com competéncias paraoperar e dar instrucdes
para a operacdo de todo o sistema. Para tanto, é necessario
que se faca, desde jé, um trabalho de desenvolvimento e dis-
seminacdo datecnologia, no que aareade RH muito tem con-
tribuido.

A Telemig Celular conta com forte diferencial em termos
de aprendizado, uma vez que 100% das pessoas estéo conec-
tadas a Intranet, o que facilitaatrocade informagdes e o trei-
namento por meio do campus virtual.

A importancia da area de RH € sinalizada pela existéncia
do cargo de diretor de RH na estrutura da empresa. Mas isso
n&o foi sempre assm. Fundada em 1995, a empresa teve seu
primeiro diretor de RH em 1997 e, em 2001, chegou ao terceiro.
Elefoi escolhido pelo presidente e toma assento junto areunido
do board quando as deci sdes estratégi cas so tomadas.

Outro sinal dessaimportancia é a suainser¢do nas demais
areas da empresa por meio dos seus consultores. O grau de
interacdo varia de &rea para area, mas a sua participagdo €
garantida. O objetivo é gjudar o gerente a desenvolver sua
capacidade de gestéo.

As politicas de RH néo s&o conhecidas e reconhecidas de
forma homogénea na organizag&o. Para a maioria dos entre-
vistados, tais politicas estéo escritas, masndo divulgadas. Neste
momento, aempresa esta construindo um model o quevai ofe-
recer melhores ferramentas para a gestao das carreiras e da
remuneragéo.

8.3. Conectividade e acessos a Internet e servi¢cos
— camada 3 do modelo Fransman

Na camada 3 estéo as empresas que provéem as platafor-
mas por meio das quais se da a conectividade entre usuérios
finaisviae-mail, acesso alnternet, voz sobrealnternet (Voice
IP), hospedagem de WEB, Intranet, Extranet etc. Estdo aqui
as empresas provedoras de acesso (IAPs) e de servigos da
Internet (ISPs). Nessa camada foi entrevistadaa CMG.

8.3.1. O negdcio da empresa

A CMG fornece solucfes em Messaging e Mobile Internet.
Seu diferencial éatransferénciado conhecimento global para
clientes locais, por meio de ofertas de servigos exclusivos e
de seu departamento de suporte global.

A CMG fornece plataformas (hardware e software) para
tratamento de dados e imagens para que as operadoras pos-
sam oferecer aos clientes possibilidades de receber voz, da-
dos, imagens e filmes pela midia que ele escolher. Nesse ne-
gocio, as competéncias maisimportantes so o rel acionamen-
to com o cliente e o desenvolvimento tecnol dgico.

8.3.2. Aestratégia da empresa

A empresa investe 40% da receita em treinamento e de-
senvolvimento das pessoas. E um valor muito alto. Esse in-
vestimento, porém, éfeito nos Estados Unidos, onde asidéias
s80 geradas e transferidas para outras partes do mundo.

8.3.3. A gestéo das competéncias € o0 papel da area de RH
A CMG contacom cercade onze mil empregados no mun-

do. Enfatizando o desenvolvimento das competéncias em re-
|acionamento com o cliente como principal estratégiade dife-

R.Adm., S&o Paulo, v.40, n.3, p.253-265, jul./ago./set. 2005

261



Sandro Marcio da Silva e Maria Tereza Leme Fleury

renciagdo, aempresainveste fortemente nosempregados, além
de ser particularmente rigorosa nos processos de selegcdo e
formac&o de pessoas. Por meio de um programade coaching,
da grande atenc&o a sustentacdo de clima adequado a germi-
nacéo e ao aprimoramento de idéias, de forma que as pessoas
se sintam desafiadas e estimuladas. A estrutura hierérquica
conta com poucos hiveis, e as pessoas trabalham em equipes
de projeto nas quais podem desenvolver suas competéncias e
atingir seus préprios objetivos. Procura prover um ambiente
deiguaisoportunidades, abertura, qualidade e autonomia. Além
disso, aempresa of erece possibilidades de trabalho em tempo
parcial, seguro-salide permanente, carro adquirido por con-
trato de leasing, opcdes de acOes da empresa e plano de de-
senvolvimento de carreira.

O escritério do Brasil érelativamente pequeno. S&o cerca
de 50 profissionais que atuam basicamente nas areas de ven-
das e suporte a vendas (p6s-venda). N&o existe afun¢ado RH
na empresa. As politicas sdo formuladas na Holanda e vigo-
ram em todo o mundo. As fungdes operacionais sdo tercei-
rizadas. O treinamento sobre novas tecnologias, produtos e
solugdes é desenvolvido e disseminado pela matriz. Um téc-
nico brasileiro vai até 14, passa pelo programade treinamento
e traz o conhecimento para asubsidiaria brasileira.

8.4. Navegacéo e sistemas de acesso — camada 4
do modelo Fransman

As empresas dessa camada entregam servicos de nave-
gacdo por meio de sistemas e plataformas que permitem ao
usudrio final alocalizagéo e 0 acesso a sites. Inclui servigos
de browser s, mecanismos de buscae portais. Sdo algunsexem-
plos os sistemas de seguranca e os de pagamento el etrdnico
etc. Encontram-se nessa camadaaNetscape, aYahoo, aLycos,
aExciteeoutras. O sucesso desses sites, que passaram aatuar
no mercado hé pouco tempo, carregaimportantes li¢cdes acer-
cadavelocidade e daflexibilidade de resposta dos novos no-
vos entrantes, bem como sua capacidade de criar novas opor-
tunidades. Aqui foi pesquisadaaW-Aura, empresa criada pe-
los mesmos donos da Telemig Celular e que, em janeiro de
2002, se transformou numa empresa independente. O motivo
mais provavel paraaseparacdo teriasido afaltadeumaescaa
gue justificasse a manutencéo de uma empresa com toda a
infra-estrutura e os investimentos necessarios ao desenvolvi-
mento do negdcio. Além da Telemig Celular, aempresa aten-
de também a Telesp Celular, aATL eaBCP.

8.4.1. O negocio da empresa

A W-Aurafornece plataf ormas que permitem aintegracéo
e 0 uso de todas as midias para acesso aos contelidos e servi-
¢os, viabilizando a convergéncia entre telefone, computador
de mesa, palm-top e outros artefatos que venham a ser desen-
volvidos. A empresa ndo tem como objetivo desenvolver no-
vos produtos ou servigos, mas contratar e organizar fornece-

dores que os desenvolvam. A empresa ndo investe em desen-
volvimento tecnol 6gi co.

A suacompeténciadiferenciador a é acapacidadetécnica
e administrativa para orquestrar a entrega dos fornecedores e
controlar a qualidade das solugdes.

8.4.2. A estratégia da empresa

O critério paradefinir sobre o desenvolvimento interno ou a
terceirizacdo é arentabilidade. A empresavai verticalizar efazer
internamente todas as operagdes lucrativas ou estratégicas. E o
caso, por exemplo, das tecnologias de conexdo de dados.

A empresaacreditalevar vantagens sobre asmultinacionais,
guetendem afazer tudo internamente e a perder de vistaparte
das demandas do mercado. A vantagem dafilosofiade orques-
tracdo da W-Aura € a possibilidade de trabalhar e aprender
com varias empresas.

8.4.3. A gestdo das competéncias e o papel da area de RH

As principais competéncias da empresa sdo a sua capaci-
dade mercadol 6gica de sentir a necessidade do mercado e a
sua competéncia técnica para organizar os varios provedores
de tecnologia em torno da organizagéo e disponibilizacdo dos
servigos conforme demanda do mercado. A W-Aura ndo tem
uma érea de RH, apesar de contar com quase 80 empregados
no Rio de Janeiro. Contudo, naopinido do entrevistado, aexis-
téncia dessa area poderiafazer diferenca umavez que amon-
tagem da estrutura e das politicas contribuiria para que hou-
vesse coeréncia interna na gestdo das pessoas. Dessa forma,
restaria ao chefe resolver apenas as questdes mais relevantes
para a construcédo de produtos e servicos diferenciados.

8.5. Conteudos e servicos — camada 5 do
modelo Fransman

Asempresas dacamada5 sdo responsaveis pel o desenvol -
vimento e pela disponibilizac&o de contelidos. Alguns exem-
plos de servicos providos por essa camada sdo: video sob en-
comenda; servigos de comércio eletrdnico (compras on line,
tarefas de banco etc.); servicos sociais (salde e educacdo);
paginas de Web; servigos deinformag&o financeira; transmis-
s80 de canais deradio e televisdo. Pertencem aessacamada a
AOL-TimeWarner, aMicrosoft MSN, aBloomberg, a Reuters
e canais como a News Corporation.

A empresapesquisadafoi ojornal Estado de Minas. A ven-
da de informagdes para o servigo da Telemig Celular nasceu
da competéncia de digitalizacdo da infor macéo, construida
guando do desenvolvimento do provedor do jornal pela sua
prépria equipe técnica.

8.5.1. O neg6cio da empresa

Conteltdo é o negdcio do Estado de Minas. Apés algum
investimento em tecnologias de informagéo e telecomunica-
¢Bes paramel horar adistribui¢do das noticias, aempresapon-
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derou que osinvestimentos em tecnol ogia poderiam suplantar
a necessidade de investimentos para a produgao das noticias.
A partir dessa ponderag&o, o grupo desistiu de tornar-se espe-
cialista em tecnologia, concentrando-se, dai por diante, na
geracdo deinformacéo.

A competéncia qualificadora é o acesso atecnologia, e as
competéncias diferenciadoras sdo o relacionamento com
os clientes e a construgdo de contetido.

8.5.2. A estratégia da empresa

A empresa val continuar investindo no refinamento da
segmentacdo de mercado e na redugdo dos custos. Seu papel
nado é langar tendéncias, mas segui-las. O argumento € que 0
investimento em tecnol ogia seriadispendioso e ndo garantiria
vantagem competitiva.

Pelo fato de ndo se considerar inovadora, a empresa ndo
tem projetos de desenvolvimento de novas competéncias. A
venda de noticias pelo celular € um negdcio novo e pouco
explorado. Por conta disso, aindan&o resiste aos processos de
avaliagéo de retorno sobreinvestimento, normamente aplica-
dos a negécios mais maduros.

8.5.3. A gestéo das competéncias e o papel de RH

As competéncias mais importantes seriam, do ponto de
vista mercadol 6gico, identificar ademanda do mercado e, do
ponto de vistatécnico, suaorganizacao e disponibilizagdo. Pelo
fato de ser empresa reconhecida e desejada, ela ndo tem difi-
culdades em reter os profissionais quejase formaram, muitas
vezes na propria empresa, bem como de atrair profissionais
dos quais eventualmente necessite. A areade RH n&o desem-
penha, portanto, umafuncdo muito importante. Seu papel mais
destacado refere-se aretencdo das pessoas, 0 que, como ante-
riormente afirmado, ndo constitui grande preocupagdo, uma
vez que aempresa é detentorados doisjornais maisimportan-
tes do estado.

9. CONSIDERACOES FINAIS

As mudangas tecnol dgicas, aliadas a escassez de recursos
parainvestimentos, tém gerado incertezas e constantes altera-
¢0es nas regras do jogo. Por conta disso, um dos pontos que
mais se ouviu durante toda a pesquisa foi a dificuldade de
estabel ecer contratos de parceria. Essa dificuldade baseia-se,
principalmente, na assimetria de poder entre as partes envol-
vidas e nafaltade clareza sobre o real papel de cadauma. Tal
assimetriatambém tem forte relacéo com adificul dade de ges-
tacdo conjunta de competéncias. As empresas da camada 1
trocam conhecimentos com outras subsidiarias pelo mundo
ou com a matriz, com pouca énfase no compartilhamento de
conhecimento dentro da cadeia. As demais empresas das ou-
tras camadas também ndo apresentaram evidéncias significa-

tivas de desenvolvimento compartilhado de novos conheci-
mentos, tecnologias, padrdes ou servicos.

A natureza extremamente dinamicado regimetecnol 6gico
datelefoniacelular levaacrescente necessidade de desenvol -
vimento de novas competéncias organizacionais, em que, além
das competéncias técnicas, também as competéncias de servi-
GOS se revelam extremamente importantes.

A maior capacidade de influéncia sobre as tendéncias da
cadeia esta concentrada nas camadas 1 e 2. O dominio da
tecnologia e 0 acesso a financiamentos para as aquisi¢oes de
tecnologia mostraram-se as maiores fontes desse poder. Por
disporem de acesso a taxas menores de financiamento na Eu-
ropae por terem assumido os investimentos em P& D, as em-
presas daindstria de equipamentos passaram a exercer gran-
de influéncia sobre 0 modelo de negécio e as estratégias das
demais empresas da cadeia.

9.1. Sobre a estratégia

As estratégias das empresas que compdem acamada 1 en-
quadram-se predominantemente nas caracteristicas atribuidas
por Tidd, Bessant e Pavitt (1997) ao que eles denominam es-
tratégiaincrementalista. O volume de investimento em P&D,
mesmo em tecnologias cuja aplicacdo ainda ndo esté clara,
mostra a preocupagdo da empresa com o longo prazo e com a
integracdo de competéncias distribuidas.

As empresas componentes das camadas 2, 3, 4 e 5, por
outro lado, apresentam caracteristicas que seidentificam mais
com a estratégia racionalista, dando énfase aos resultados no
curto prazo, com decisdes tomadas na clpula e considerando
a estratégia como um segredo a ser protegido, inclusive dos
proprios empregados. Note-se que essa relagdo poderia ser
distinta se tivesse como foco a relagdo entre essas empresas,
Ou suas matrizes, em outros paises. Claramente, a forca da
relac8o entre empresas nacionais e multinacionais é superior
a uma eventual forca de integragdo da cadeia produtiva no
Brasil.

9.2. A gestdo de competéncias e a gestao
de pessoas

Essarelagéo ficou muito claranacamada 1. A indistriade
equipamentos tem fortemente organi zados seus processos de
desenvolvimento, protecéo e distribuic¢éo de competénciaspelo
globo. Apesar de ter sofrido alguns redirecionamentos, a es-
tratégia dessas empresas é muito solida, estd sustentada em
fortes competéncias tecnol 6gicas e de gestdo e mostragrande
capacidade de reorganizacdo em funcdo das alteragdes de con-
texto.

No caso das operadoras, esse investimento na formacéo
de competéncia tecnoldgica ndo existe. A Telemig Celular,
diferentemente da Telesp, por exempl o, ndo enfatiza o desen-
volvimento de competéncias tecnol 6gicas em telecomunica-
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¢Oes, e expressou esse posicionamento ao tornar independen-
teaW-Aura.

Nas demais camadas da cadeia, essarelacdo entre aestra-
tégia e a gestéo das competéncias € ainda menos clara. As
empresas brasileiras (pesquisadas nas camadas 2, 3e5), além
de haverem optado por ndo investir no dominio tecnol égico,
sd0 de porte relativamente pegueno quando comparadas as
demais empresas da cadeia produtiva (pesquisadas nas cama-
das1e4).

Observou-se também que as empresas brasileiras, parti-
cularmente as de menor porte, tém grande espago parainves-
tir nainteracdo entre as opcoes estratégicas e o posicionamento
daempresanacadeiade valor. Isso néo é facil, pois os recur-
S0S SA0 escassos. A areade RH precisareal mente assumir um
papel estratégico nessa diregdo, levando inclusive em consi-
derac&o a posi¢do da empresa na cadeia de valor. Essa suges-
t&o parte da premissa de que, para conseguir contribuir com a
empresa em funcdo de sua posi¢éo na cadeia, a &rea de RH
precisa transitar com maior dominio por conceitos como es-
tratégia, negocio, valor agregado, aém de ter maior domi-
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2 The aim of this paper is to analyse how firms that constitute a value chains define and develop organisational

competences, in order to achieve their strategic choices. For the achievement of that aim, it was considered that
competence development at firm level was a function of two factors. First, the firms competitive strategy, that is
dependent of the position of the firm in the value chain. Second, the role of Human Resources Management in the
formation of organisational and individual competences. Anempirical study was conducted in the Telecommunications
industry, focussing on firms that provide third generation type of services. The Fransman’s model was applied for
the characterisation of the structure and relationships within that specific value chain. In every layer, case studies
were elaborated, according to the concerns formerly mentioned.

Uniterms: organizational competences, human resources mananagement and telecommunications industry.

La gestién de las competencias organizacionales en la perspectiva de la cadena productiva: un
estudio en la industria de telecomunicaciones

RESUMEN

El objetivo en este articulo es analizar cOmo empresas, insertadas en una misma cadena de valor, desarrollan y
comparten competencias organizacionales para viabilizar sus opciones estratégicas. Para alcanzar tal objetivo, en
primer lugar se consider6 que el desarrollo de competencias en la empresa ocurre de acuerdo con su opcion por
determinadas estrategias competitivas, que dependen de su posicion en la cadena productiva. En segundo lugar, se
analizo el papel de la gestion de recursos humanos en la formacion y en el desarrollo de las competencias
organizacionalesy humanas. Serealiz6 un estudio empirico en laindustriade tel ecomunicaciones, enfocando empresas
gue ofrecen servicios de telefoniamaovil de tercerageneracion. Se aplicd el modelo de Fransman para caracterizar la
estructuray las relaciones entre cada eslabdn especifico de la cadena. Se realizaron estudios de caso en cadauno de
los niveles de la cadena, con el fin de responder a preguntas propuestas en €l estudio.

Palabras clave: competencias organizacionales, gestion de recursos humanos, industria de telecomunicaciones.
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