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RESUMO

A vantagem competitiva, associada & diminuic¢do de custos, ao aumento da qualidade e a mai-
or flexibilidade no prestar servigos, além do aumento da produtividade e da diminui¢do de
riscos, faz com que as empresas contem com o apoio de servigos tecnoldgicos oferecidos fora
de suas fronteiras. Nesta modalidade de negécio, empresas de diversos segmentos de mercado
terceirizam servigos de TI para manter suas operacdes tecnoldgicas. Esses servicos tecnologi-
cos de offshoring (quando uma empresa terceiriza servigos para uma empresa localizada em
outro pafs, visando principalmente beneficiar-se de mdo de obra com menor custo) devem
oferecer conhecimentos no que se refere a competéncia técnica e principalmente qualidade na
competéncia relacional de seus prestadores de servicos. Este trabalho traz um estudo sobre a
importancia da competéncia relacional para a qualidade e desempenho dos prestadores de
servicos em offshoring. O estudo foi realizado numa multinacional de servicos, a IBM Brasil,
na organizacdo GR (Global Resource), que possui a modalidade de gestdo de servigos glo-
balmente integrada, onde oito gerentes foram entrevistados. O resultado encontrado, além de
confirmar a real importancia da competéncia relacional, mostra que a competéncia em sensi-
bilidade cultural consiste em um dos fatores relevantes para os servigos offshoring. Além de
propiciar a conclusdo sobre as principais competéncias do profissional que atua nessa 4rea, foi
possivel constatar que o conceito de competéncia relacional utilizado pela IBM deve ser am-
pliado, incorporando novos atributos criticos para a qualidade e o desempenho na prestagdo
de servigos. Por fim, recomenda-se um estudo para a criagdo e a parametrizagdo de métricas
com vistas a aferir a competéncia relacional nos colaboradores.

Palavras-chave: Competéncia relacional. Servigos. Offshoring.



ABSTRACT

The competitive advantage associated with decreased costs, increased quality and greater
flexibility in providing services, in addition to increasing productivity and reducing risks,
makes firms rely with the support of technology services offered outside their borders. In this
form of business enterprises in different market segments outsource IT services to keep their
technology operations. These technology services offshoring (when a company subcontracts
services to another company in another country, chiefly benefit of manpower with lower cost)
should provide knowledge in technical competence and quality in primarily relational compe-
tence of its service providers . This paper presents a study on the importance of relational
competence for quality and performance of service offshoring. The study was conducted in a
multinational services, IBM Brazil, the organization GR (Global Resource) that has the type
of management services globally integrated, where eight managers were interviewed. The re-
sult found, besides confirming the real importance of relational competence, brings expertise
in cultural awareness as a factor relevant to the services offshoring. In addition to revealing
what are the skills that stand out for professional services offshoring, it follows that the con-
cept of relational competence used by IBM to be extended by incorporating new features crit-
ical to the quality and performance in service delivery. Finally, it is recommended that a
study for the creation and configuration of metrics in order to gauge the relational compe-
tence among employees.

Key words: Relational competence. Service. Offshoring
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, cada vez mais, o setor de servicos vem conquistando um
novo status no mercado, seja pela sua expressiva participagdo na geracdo de riqueza das
economias céntricas e emergentes, seja como vetor critico nas estratégias empresariais e
em novos negdcios cuja criagao de valor' seja baseada em ativos de conhecimento e em
elevada intangibilidade. “Um servico é uma atividade econOmica que cria valor e
proporciona beneficios a clientes em hordrios e locais especificos, efetuando uma
mudanca desejada em quem recebe o servico, ou em seu nome” (LOVELOCK; WIRTZ,
2007, p.8). “Se esse setor ja representava a maior inddstria do planeta, agora, que passa a
ser estudado com mais profundidade, tende a crescer, cada vez mais, o desenvolvimento
de conceitos, metodologias e treinamentos sobre o tema” (FITZSIMMONS, 1J.;
FITZSIMMONS, M., 2005, p. 29).

Seguindo o que aconteceu com a agricultura e a inddstria, em que a pesquisa e a
inovacdo permitiram ganhos expressivos de produtividade e lucratividade, o servigo,
assim como qualquer outro produto, envolve pesquisa, desenvolvimento, testes e andlise
de mercado. Mas sua natureza € a mesma das ideias, ou seja, é preciso passar um conceito
aos clientes. Esse conceito deve ter consisténcia e fazer sentido como algo que se encaixa
no negocio do cliente ou nas necessidades de assisténcia do consumidor.

A formatacio e a preparagdo do servigo t€m de levar em conta todos os aspectos
de delivery (entrega) associados a sua oferta: conhecimentos, habilidades, metodologias,
ferramentas, impacto organizacional, aspectos politicos e culturais, dependéncias de
recursos, preparacdo do cliente para obter os beneficios esperados, a geréncia das
informacdes de servicos, pesquisas de satisfacdo, solugdes de continuidade no caso de
substituicdo de pessoas (FITZSIMMONS, J.; FITZSIMMONS, M.; 2005) e a atitude
comportamental do prestador de servicos além de outros itens.

A maior dificuldade das empresas de servigos em tecnologia € justamente traduzir
novas ideias e conceitos em ofertas de servigcos. Isso porque elas necessitam de altos

investimentos para treinar os profissionais nas competéncias técnicas e, em alguns casos

1 .- . £ o .
Porter (1989) observa que a vantagem competitiva de uma firma advém de sua habilidade em criar valor
para seus clientes de maneira tal que o valor entregue exceda os custos de sua criacio.
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nas competéncias relacionais, além de desenvolver as metodologias e ferramentas
demandadas.

Diante desse quadro de complexidades e desafios, as atividades e rotinas de
“prestacdo de servicos” requerem um perfil de profissional especifico possuidor de
comprovada vivéncia e de competéncia nas atividades em que se propde trabalhar. Outro
fendmeno associado a expansdo do segmento de servigos é o crescimento das atividades
globalizadas, denominadas offshoring. O interesse sobre essas atividades empresariais
tem conquistado espago na agenda da pesquisa académica e ganhado importincia no
delineamento de estratégias de competitividade entre os gestores de empresas, tanto em
razdo da abertura de janelas de oportunidades como para a aceleragdo de vantagens
concorrenciais (OLIVEIRA JUNIOR; BOEHE; BORINI, 2008). O exponencial
crescimento desse mercado e sua ordem de grandeza econdmica aliado a emergéncia de
novos atores globais como India (o principal polo de offshoring), China, Maldsia, Irlanda,
Tailandia e Brasil tem motivado as empresas a redefinir seus modelos de negdcios e
ingressar na disputa global pelo mercado de servigos de TI.

Nesta pesquisa focamos o estudo das competéncias, em uma empresa
multinacional de tecnologia - a IBM Brasil, que possui um dos quatro centros de
prestacdo mundial de servigos para atender clientes de qualquer lugar do mundo. A filial
brasileira faz parte do que a empresa define como “Global Delivery Model”, modelo
integrado de prestacdo de servicos que garante custos competitivos, exceléncia e
padronizacdo de processos. No tocante a capacitacdo profissional o trabalho esta voltado a
competéncia relacional em servicos offshoring, a fim de entender se as metodologias e os
modelos de treinamentos do profissional de servicos estdo adequados e sdo satisfatdrios
quanto ao desempenho e qualidade. Além disso, pretendeu-se identificar as competéncias
relacionais mais adequadas para um prestador de servicos na drea de tecnologia, pois os
clientes estdo conscientes de que sdo eles os responsdveis pela a geracdo de riqueza das
empresas e essa capacidade de perceber o seu papel no processo competitivo, 0s torna
mais exigentes e influentes.

Investir na capacitagdo profissional a partir das mudancgas que caracterizam o
mundo dos negdcios em servicos €, nos dias de hoje, condicdo fundamental para quem
deseja tornar-se competitivo num mercado econdmica e tecnologicamente globalizado. As
exigéncias, tanto em relacdo a qualidade dos profissionais como aos servicos prestados, se

alteraram de tal forma que agilidade na comunicagdo, qualidade nos relacionamentos e
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conhecimento adquirido tornaram-se vantagens competitivas mais poderosas que o

proprio capital das empresas prestadoras de servicos.

A importancia do processo de aprendizado gerado pelas interagdes prestador-
cliente - ou user-producer, nos termos de Lundvall (1988) - evidencia as amplas
possibilidades de gerar aprendizagem e conhecimento no préprio processo de trabalho,
reafirmando a inovagdo como um processo de aprendizado interativo, que assume um
papel importante no contexto atual, marcado por grandes transformagdes e pela
independéncia de politicas empresariais tnicas de todas as competéncias necessarias para
o alcance da competitividade. Prahalad e Ramaswamy (2000) também ressaltam que o
cliente se transformou no agente social que mais tem transformado o ambiente econdmico
e empresarial. Com a arquitetura de redes telemadticas de informagdo e a prépria internet,
os clientes engajaram-se num papel mais ativo e, agora, mantém um didlogo explicito
com as firmas. Os mesmos autores véem o mercado como um férum onde os clientes
desempenham um papel ativo na criagdo e na competi¢io por valor - portanto, tornaram-
se uma nova fonte de competéncias para as firmas. Tais competéncias incluem
conhecimentos e habilidades, disposicdo ao aprendizado e experimentacdo e a habilidade
de engajar-se num didlogo ativo com vistas a participar de experiéncias de cocria¢do de

valor na geracdo de novos produtos, processos e servicos (MANZINI; MORAES, 2009).

Esta pesquisa enfatiza na formacdo de competéncias relacionais de um
profissional da area de servigos em tecnologia.

A dissertag@o, conforme proposto, estd estruturada em cinco capitulos. O capitulo
1 aborda a contextualizagdo do problema com a formulacdo da situacdo problema e o
problema de pesquisa, informando a relevancia do tema e sua contribui¢do, além do
objeto e objetivos da pesquisa.

A seguir, no capitulo 2, sobre o referencial tedrico, estudam-se a relacio RBV,
capacidades dinamicas, Learning Organization e competéncias, com vistas a propiciar o
entendimento do relacionamento em competéncia relacional em uma cadeia de valores de
servigcos e na formacgdo de competéncias para um prestador de servigos.

No capitulo 3, explica-se que o estudo, baseado numa pesquisa de natureza
qualitativa, envolve um exame e a reflexdo sobre as atividades sociais e humanas
(COLLIS; HUSSEY, 2005) e também se dedica a compreensdo dos significados dos
eventos. Considerada essencialmente de campo, é a razdo pela qual o investigador atuou

onde se desenvolve o objeto de estudo; exploratdria, com enfoque na maior familiaridade
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com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito, com o principal objetivo de
aprimorar ideias ou ainda descobrir novas, ao lado de intuicdes. Grande parte das
pesquisas do tipo envolve levantamento bibliografico, documental e entrevista com
pessoas que tiveram alguma experiéncia com o problema. O estudo de caso, segundo Yin
(2005), é a pesquisa preferida quando predominam questdes dos tipos “como?” e “por
qué?”, ou quando o pesquisador detém pouco controle sobre os eventos e, ainda, quando o
foco se concentra em fendmenos da vida real, vivenciado na empresa pesquisada. Yin
(2005) afirma também que o estudo de caso, que pode ser usado tanto em abordagens
qualitativas como quantitativas, ¢ um modo de pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidos.

No capitulo 4, é feita a descri¢do do caso. A organizagdo GR (Global Resource),
na IBM Brasil, foi o objeto da pesquisa. A descricdo dos detalhes de um treinamento
especifico em competéncia relacional para servicos, com seu histdrico de criagdo e o
formato de seu conteido e operacional, serd detalhada nesse capitulo, assim como a
gestdo da competéncia utilizada pela empresa.

A anélise dos resultados provenientes das entrevistas também estd presente no
capitulo 4. Ela foi subdividida em tépicos, a saber, sobre os gerentes entrevistados, a
competéncia relacional da organizacdo, o modelo de treinamento, os clientes offshore,
avaliacdo e desempenho dos colaboradores, as métricas utilizadas e a inovagdo em
Servigos.

Por fim, no capitulo 5, constam as principais conclusdes deste trabalho, as quais
confirmam a importancia da competéncia relacional no desempenho e na qualidade de um

prestador de servicos offshoring.

1.1 Formulacao da situacao-problema

O estudo aqui realizado teve como objetivo principal pesquisar as agdes
necessdrias junto aos gerentes dos prestadores de servigcos para identificar processos de
capacitagdo quanto a competéncia relacional, a fim de alcancar o melhor desempenho e a

melhor qualidade do servigco voltado a satisfagdo do cliente. “Essa qualidade é definida
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como a comparacido da percep¢do do servigo prestado com as expectativas do servigo
desejado pelo cliente: trata-se do momento da verdade entre prestador de servico e
cliente” (FITZSIMMONS, J.; FITZSIMMONS, M., 2005, p.146).

Para o prestador de servicos executar plenamente o seu trabalho e buscar a
satisfacdo do cliente, as competéncias técnicas sdo extremamente necessirias, porém a
mais importante sem divida é a competéncia relacional, composta, segundo Sveiby
(2000), pelas acdes essenciais do prestador de servicos, tais como saber ouvir, estar aberto
a divergéncia de ideias; respeitar individualidades; comunicar-se com clareza e
transparéncia, entre outras. Muitas empresas, preocupadas com o comportamento
relacional de seus colaboradores, buscam desenvolver treinamentos especificos, com o
propésito de melhorar essa competéncia em seus colaboradores.

O estudo aqui realizado consistiu de uma pesquisa sobre o valor da competéncia
relacional em uma organizacdo que presta servicos offshoring da IBM Brasil, com o
objetivo de constatar se um dos treinamentos desenvolvidos para a competéncia relacional

na prestacao de servicos satisfez ou ndo as necessidades da organizacio.

1.1.2 Problema de Pesquisa

O estudo foi orientado a responder a uma questdo principal e outras
complementares para melhorar o entendimento das competéncias relacionais em uma

organizacdo de servicos em tecnologia voltada a gestdo de servigos globalmente

integrada.

Questao principal:

QP1: Na percepcio dos gestores, a formacdo de competéncias relacionais do colaborador

pode permitir a conquista de padrdes mais elevados no desempenho e qualidade na

prestacdo de servicos de tecnologia, em um ambiente de gestio de servicos globalizada?
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Questdes complementares:

QC1: Na opinido dos gerentes dos prestadores de servigos, quais serdo as competéncias
relacionais mais requeridas, quais os desafios em uma organizagdo de servicos

globalizada, a fim de satisfazer a relagdo prestador de servicos e cliente?

QC2: Quais as métricas que podem ser utilizadas para aferir o sucesso e a aplicabilidade

das competéncias relacionais na relagio entre prestador de servigos e cliente?

QC3: Na opinido dos gerentes dos prestadores de servicos, existe valor em treinamento de
competéncia relacional e qual o periodo de retengdo? A estratégia de desenvolvimento
profissional da IBM proporciona cobertura plena para essas novas competéncias nos

servigos offshoring?

1.2 Contribuicao da Pesquisa

Sdo poucos os estudos que abordam esse tema. Empresas que atuam em multiplos
mercados internacionais (offshoring) precisam lidar com o desafio permanente de buscar
a eficiéncia no desempenho e na qualidade na prestacdo de servigos.

A busca por maiores indices de produtividade e competitividade demanda das
organizacgdes investimentos em seus colaboradores mediante treinamentos profissionais
destinados a desenvolver uma nova qualidade na atuagdo voltada ndo somente para o
ocupante do posto de competéncia técnica especifica, como também com vistas a obter
uma concepgao evolutiva que permita criticas e melhorias constantes capazes de combinar
a base de conhecimento especifico com as exigéncias da pratica do trabalho, o
desenvolvimento de atitudes, a tomada de decisdes, a facilidade de trabalhar em grupo,

criatividade, dentre outros.
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O treinamento deve promover aos colaboradores de servicos a capacitagdo para
atividades tecnicamente mais complexas, de maneira a instigar a capacidade de aprender,
avaliar, criticar, propor e tomar decisoes.

A habilidade de relacionamento intrapessoal e interpessoal € imprescindivel para
promover as competéncias comportamentais (MOSCOVICI, 1999), com base em valores
como ética, justica social, qualidade de vida e cidadania. Ela requer, enfim, um
treinamento profissional visando adequar a competéncia relacional conforme a exigéncia
do dindmico mundo do trabalho (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Em face da relevancia do tema, faz-se necessdrio a andlise de um treinamento
especifico, a fim de verificar-se o investimento em um treinamento especifico em
competéncia relacional resulta em qualidade, desempenho, retengdo e valores adequados
aos prestadores de servicos em uma drea de servigos globalizada de uma empresa de

tecnologia.

1.3 Objeto , Objetivos, Premissas

A seguir, especificados o objeto de estudo, objetivos e as premissas deste estudo.

1.3.1 Objeto a ser analisado

O objeto de pesquisa desta dissertacdo serd a area de GR (Global Resource), que
trabalha com a gestdo globalizada de servicos integrados e que prestam servicos
offshoring a clientes internacionais da IBM Brasil. A édrea de GR tem como
responsabilidade entregar a solugdo solicitada pelo cliente nas exatas especificacdes. A
maioria dos clientes da organizagdo GR do Brasil estd situada nos Estados Unidos e no
Canadd, embora haja alguns outros no Reino Unido, na Holanda e no Leste europeu. Sao
aproximadamente 2600 colaboradores, que mantém a qualidade nos servigos prestados em
uma ambiente de intensa interacdo com os clientes 24 horas por dia, todos os dias da
semana. Entre seus desafios, incluem-se aumentar a produtividade, lidar com o

crescimento constante de sua populacio e manter a qualidade no servigo.
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A drea de GR, responsavel pela monitoracdo de sistemas, servidores e bases
criticas de TI, e estd presente desde o primeiro contato com o cliente, auxiliando na
transicdo do ambiente, na defini¢do do tipo de solugdo que ele necessita e no delivery, ou
seja, na entrega da solucdo e em seu gerenciamento. A base GR estd localizada na IBM
Hortolandia, de onde s@o monitoradas todas as contas de offshoring. A subsidiaria
brasileira ingressou na rede de centros globais da IBM em 2004, e seu Global Delivery
Center é um dos maiores da IBM no mundo. Nele sdo gerenciados e operados sistemas de
mais de 100 clientes localizados em 12 paises e que geram um volume de exportagdo de
mais 100 milhdes de ddlares em servigos. No centro de servicos de Hortolandia, trabalha
metade dos colaboradores da IBM no Pais. Entre as principais atividades de
responsabilidade desse centro estdo as relacionadas ao monitoramento de sistemas e
infra-estrutura tecnoldgica, além da operagdo de processos de negdcios dos clientes, como
gestdo de recursos humanos, atendimento ao consumidor ou procedimentos fiscais -
atividades bastante automatizadas. A maior parcela dos contratos de programacdo é

direcionada para a India.

1.3.2 Objetivos

A intengdo desta dissertacdo € fornecer uma contribuicio aos estudos académicos
no que diz respeito a compreensdo e andlise do fendmeno dos treinamentos em
competéncia relacional, parte integrante da politica de gestdo de formacdo de
competéncias para uma empresa com gestdo de servigos globalmente integrada. Por meio
deste estudo serd possivel compreender quais sdo os beneficios para qualidade e
desempenho proporcionados por um prestador de servicos na visdo gerencial e identificar
ndo apenas as competéncias comportamentais mais latentes nesses profissionais como

igualmente o valor de um treinamento nessa competéncia e as métricas da competéncia

relacional, em uma relacio entre prestador de servigos e cliente.
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A fim de melhor visualizar as relacdes entre premissas, questdes de pesquisa e

resultados esperados, foi criada uma relacio que serd assim aplicada: Q(x) — Questdes de

Pesquisa, P(x) — Premissas e R(x) — Resultado esperado.

Premissas

Questies de Pesquisa

Resultado Esperado

PO - Segundo Moscovici (1998), nao somente a
competéncia técnica pode ser desenvolvida em
treinamentos, seminarios, palestras e leituras
especializadas, mas também a competéncia
relacional, conforme uma metodelogia
dinamica.

QO - A formacio de competéncias relacionais do
colaborador pode permitir a conquista de padrées

mais elevados no desempenho e gualidade na
prestacio de servicos de tecnologia, em um ambiente
de gestio de servicos globalizada?

RO - Ter o direcionamento quanto aoc mode
como a competéncia relacional podera
influenciar a qualidade e desempenho de
um prestador de servicos em uma empresa
de tecnologia que atende a clientes
externos (offshoring).

P1 - Moscoviei (1998) e Sveiby (2000), no
referencial tedrico proposto neste trabalho,
citam algumas competéncias comportamentais,
dentre elas comunicacao, negociacio, respeito
mituo, clima grupal, produtividade, percepcao,
entre outros.

Q1 - Na opinido dos gerentes dos prestadores de
servicos, quais serdo as competéncias relacionais
mais requeridas, quais os desafios em uma
organizacio de servicos globalizada, a fim de
satisfazer a relacio prestador de servicos e cliente?

R1 - Qualificar quais sio as competéncias
relacionais que mais se destacam nesses
prestadores de servicos.

P2 - Segundo Leme (2005), "possivelmente"”
apos o desenvolvimento de competéncias, o
colaborador conquistara resultados para a
empresa.

Q2 - Quais as métricas que podem ser utilizadas para

aferir o sucesso e a aplicabilidade das competéncias

relacionais na relacio entre prestador de servicos e
cliente?

R2 - Ter definidas as métricas a fim de
mensurar o comportamento relacional na
relacio entre prestador de servicos e
cliente.

P3 - Conforme Heskett, Sasser, Shelesinger

(1997) e Mendes Teixeira (2008), o valor de

um servico esta relacionado a capacidade de
vinculo emocional com o cliente.

competéncia relacional e gual o periodo de retencio?
A estratégia de desenvolvimento profissional da IBM

Q3 - Na opinido dos gerentes dos prestadores de
servicos, existe valor em treinamento de

proporciona cobertura plena para essas novas
competéncias nos servicos offshoring?

R3 - Ter a propriedade de treinamentos
para a capacitacido de um prestador de
servicos na competéncia relacional, além
de quantificar um periodo de retencio para

essas competéncias adquiridas.

Figura 1- Premissas, Questdes de Pesquisa e Resultado Esperado

Fonte: Autor
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Questdes de Pesquisa |

Metodologia |

| Referencial Teérico |

QP1: A formagdo de
competéncias relacionais do
colaborador pode permitir a
conquista de padrdes mais
elevados no desempenho e
qualidade na prestaca@o de servigos
de tecnologia, em um ambiente de
gestdo de servicos globalizada?

/ QC1 Na opinido dos gerentes dos
prestadores de servigos, quais
serdo as competéncias relacionais
mais requeridas, quais os desafios
em uma organizagio de servigos
globalizada, a fim de satisfazer a
relacéo prestador de servicos e
cliente?

QC2: Quais as métricas que
podem ser utilizadas para aferir
o sucesso e a aplicabilidade das
competéncias relacionais na
relagdo entre prestador de
servigos e cliente?

QC3: Na opinido dos gerentes
dos prestadores de servigos,
existe valor em treinamento de
competéncia relacional e qual o
periodo de retencdo? A
estratégia de desenvolvimento
profissional da IBM
proporciona cobertura plena
para essas novas competéncias
nos servicos offshoring?

Pesquisa Qualitativa
Estudo de Caso

Entrevista semi-estruturada
Coleta de dados primdrios
Coleta de dados secundarios

Validade, Confiabilidade e
limitagoes da pesquisa

Figura 2 - Mapa Referencial Tedrico.

Fonte: Autor.

[ Recursos da Firma

Gestao de recursos como fonte
de vantagem competitiva
(Barney)

Capacidade Dinimica

Competéncia
(Teece, Pisano e Shuen)

Competéncias
. Individual
. Organizacional
. Técnica
e CHA

(Carbone et al.)
Comportamental Relacional
(Moscovici, Zambaldi et al.)
Gestdo das Competéncias

Organizacoes direcionadas ao

Aprendizado
. Capacitacao
(Senge)
Servico

Cadeia de Lucro em Servigos

(Haskett, Sasser e Schlesingerl)
Gestdo de Servi¢os Globalmente

Integrados

(Scumparim, Correa, Sacomano e

Giulani)

;

| Categorias de Analise

Competéncia Comportamental
Relacional
a) A relagdo capacitacdo
b) Indicador:
Desempenho (PBC)

Cadeia de Lucros em Servigo
a)  Relacdo interna e
externa
b) Indicador: Qualidade
(SLO) e Satisfagdo do
Cliente

Organizagdes direcionadas ao
aprendizado
a)  Arelagdo com
treinamento e a gestdao
de formagao de
pessoas
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2.1 RBV, Capacidade Dindmica, Learning Organization e Competéncias

Com o objetivo de compreender a relacdo entre a competéncia relacional e as
necessidades exigidas pelo mercado de servigos, optou-se por iniciar a busca do

referencial tedrico conforme descrito a seguir.

2.1.1 A visdo da RBV sobre aprendizado: Potencialidades e Limites

Para construir a teoria baseada em recursos “RBV”, os recursos de uma empresa
necessitam primeiramente ser identificados e categorizados e, em um segundo momento,
investigados quanto a sua validade estratégica. Os recursos sdo “todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informagao, conhecimento
etc., controlados pela empresa, que possibilitam elaborar e implementar estratégias que
melhorem sua eficiencia e eficicia” (BARNEY, 1991, p. 101).

De acordo com Barney (1991), as vantagens competitivas sustentiveis sdo geradas
pela implementacdo de estratégias que exploram as forcas internas da empresa em
resposta as oportunidades do ambiente, de forma que as ameacgas externas sejam
neutralizadas e as fraquezas internas superadas. Esse autor explica ainda que as vantagens
competitivas sdo consideradas sustentdveis quando a empresa, ao criar um diferencial
estratégico, ndo é simuntaneamente implementada pelos concorrentes ou quando estes nio
sdo capazes de replicar o beneficio dessa estratégia. A origem da vantagem competitiva
sustentdvel, segundo Barney (1991), comega com uma estrutura de recursos heterogéneos
e de mobilidade varidvel entre as empresas. Os recursos devem ter como atributos: serem
precificados, serem escassos ou raros de fornecimento, dificeis de serem imitados, e
dificilmente substituidos por recurso similar ou de mesmo uso.

Para Barney (1991), o modelo ambiental de vantagem competitiva conforme
Porter baseia-se em duas situacdes:

a) que as firmas dentro de uma industria sdo idénticas em termos de recursos

relevantes estratégicos que elas controlam e das prdprias estratégias que

possuem;
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b) que a heterogeneidade de recursos de uma industria pode ter vida breve porque,
ele sdo altamente negocidveis, portanto podem ser facilmente comprados ou
vendidos no mercado.

Barney (1991) afirma que as empresas ndo podem servir de base para o modelo de
vantagem competitiva decorrente do RBV porque ele se baseia na ligacdo entre as
caracterisitcas internas das empresas com sua performance, assumindo que estas podem
ser heterogéneas quanto aos recursos estratégicos que controlam, os quais ndo devem ter
uma mobilidade perfeita consequentemente, a heterogeneidade pode ser duradoura.

Quanto aos recursos, conforme explica Barney (1991), sdo forgcas que permitem
conceber e implementar estratégias de criacdo de valor e que aumentam sua eficiéncia e
eficicia, incluindo todos os ativos, capacidades, processo organizacional, informacdo,
conhecimento e outros elementos que integram a estratégia e que sdo por ela controlados.
Com isso, j& se tem a base para a pesquisa e o estudo proposto neste trabalho, relativos a
competéncia comportamental. Barney (1991) classifica os indmeros recursos de uma
empresa em trés categorias. So elas:

a) recursos de capital fisico: incluem tecnologia, fébricas, equipamentos,

localizagdo geografica e acesso as matérias-primas;

b) recursos de capital humano: englobam treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia e a visao dos executivos e empregados dentro da firma;

c) recursos de capital organizacional: contemplam a estrutura de comunicacio da
empresa, seu planejamento formal e informal, o controle e a coordenagdo dos
sistemas, além do relacionamento informal entre grupos dentro da empresa e
entre a empresa e 0 meio ambiente.

Segundo Amit e Shoemaker (1993) mesmo em estado de equilibrio, as empresas
se diferenciam quanto aos recursos e capacidades que controlam e podem chegar coexistir
até que mudangas ocorreram. Esses autores explicam que:

a) recursos sdo ativos que as empresas possuem e controlam; sdo convertidos em
produtos finais e servigos através de processos que envolvem tecnologia,
sistemas de informagdes, pessoas e outros fatores;

b) capacidades sdo atividades ou processos de que a empresa dispde para
executar as tarefas.

Os mesmos autores explicam ainda que, na tomada de decisdo sobre investimentos

em ativos estratégicos, a geréncia deve observar os seguintes aspectos:
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b)

c)
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a visualizacdo do futuro, com a andlise das incertezas e ambiguidades relativas
a regulamentos e a aspectos do ambiente econdmico, social e tecnoldgico da
industria bem como dos concorrentes e das preferéncias dos clientes;

a complexidade concernente as causas que moldam o ambiente da empresa e
das interagdes competitivas decorrentes de diferentes percepcdes sobre esses
eles;

os conflitos organizacionais entre aqueles que tomam decisdes e aqueles que

sdo afetados por elas.

Foram as andlises feitas pelos executivos da empresa IBM Brasil, mediante a

necessidade de mercado, que deram origem ao treinamento PRDS, que serd detalhado

adiante.

Para Peteraf (1993), uma empresa que utiliza o modelo RBV apresenta as

condi¢des bdsicas para desfrutar de vantagem competitiva sustentdvel. De acordo com

esse autor, os quatro fatores descritos abaixo estdo intimamente relacionados:

a)

b)

c)

heterogeneidade: representa a premissa basica do RBV, segundo a qual os
estoques de recursos e capacidades que suportam a producao sao heterogéneos
entre as empresas. Firmas com diferentes capacidades sdo capazes de competir
no mercado e de pelo menos equilibrar-se. Aquelas que possuem recursos
superiores terdo lucros; ao contrdrio, as que contam somente com recursos
marginais podem somente esperar no maximo o breakeven,;

ex post limits to competition: as condi¢cdes de heterogeneidade que geram as
vantagens competitivas sustentdveis devem ser preservadas pelas empresas, as
quais cabe, ao atingirem um posicionamento superior e ganhos
correspondentes, buscar meios de preservar essas capacidades, ou de
estabelecer mecanismos de isolamento para se proteger de rivais imitadores.
Peteraf (1993) explica que consitem em formas de protecdo o registro de
direitos autorais; o direito sobre propriedade de recursos escassos; informagdes
assimétricas e atritos. Quanto ao estabelecimento de barreiras de entrada, é
representado pelo aprendizado de produgdo, reputagdo, custo de troca de
fornecedor, economia de escala e custo de escolha de fornecedor;

recurso mével imperfeito: trata-se dos recursos que ndo podem ser negociados
ja que sdo destinados atender as necessidades especificas da empresa. De

dificil imitagdo pela concorréncia, sua mobilizacdo estd limitada em razdo dos
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altos custos para transagéo e transferéncia. Peteraf (1993) destaca que o custo
de oportunidade de um novo uso do recurso € inferior, nio se compara com 0
uso e os ganhos de sua utilizagdo no presente;

d) ex ante limits to competion: muito antes de a empresa estabelecer um
posicionamento de recurso superior, deve haver uma situacdo de competi¢do
limitada para aquele posicionamento. A performance econdmica depende nio
somente dos retornos das estratégias de uma empresa, mas também do custo
de implementacdo que elas implicam diante de um ambiente cujos fatores
estratégicos de mercado s@o imperfeitos. Caso contririo, devem-se esperar
somente retornos normais.

A teoria baseada em recursos (RBV) pode explorar oportunidades e neutralizar
ameacas do ambiente ou simplesmente permitir que a firma melhore sua eficiéncia. A
fonte de vantagem competitiva estd na estratégia para o sucesso das empresas, as quais
precisam desenvolver um conjunto de competéncias que lhes permitam dispor desses
recursos. Essa capacidade consite nas habilidades individual, gerencial e organizacional
de adaptar, integrar e reconfigurar recursos, conhecimentos e competéncias internas e
externas a fim de readequar-se no mercado. Todos esses fatores foram considerados pela

IBM Brasil para a criagdo do treinamento em competéncias relacionais.

2.1.2 A contribui¢do da abordagem sobre Capacidades Dinamicas

O mercado de servico € dindmico e, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), a
teoria da Capacidade Dinidmica possui uma abordagem evolucionista, baseada na teoria
neo-schumpeteriana que introduziu o aspecto dindmico (inovativo) no debate sobre as
firmas. Algumas capacidades, como a aprendizagem e o relacionamento com outras
empresas (relacdo prestador de servico e cliente), assumem um papel central na
manuten¢do da vantagem competitiva em longo prazo.

Os processos que determinam a vantagem competitiva de uma empresa sdo 0s
mesmos que irdo permitir a sobrevivéncia ao longo do tempo: sua capacidade de criar e
recriar continuamente novas competéncias, tanto internas como aquelas geradas a partir

do contato e do relacionamento com outras empresas. As organizagdes dispdem de um
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conjunto de capacidades e de competéncias que se modificam ndo somente em razao dos
proprios esforcos na solugdo dos problemas, como também em funcdo dos eventos
inesperados que impulsionam o seu processo de mudanca.

Para os autores acima citados, as capacidades da firma e suas habilidades
dindmicas em recriar competéncias, afim de responder as mudangas do ambiente,
implicam que a experiéncia e a aprendizagem podem ser fontes de vantagens
competitivas, ndo obstante, os aspectos de rigidez dos investimentos em ativos especificos
e de outros elementos que conformam a trajetéria de evolucdo da empresa. Essa
habilidade em alcangar novas formas de vantagem competitiva é entendida como uma
capacidade dindmica. E “capacidade” porque enfatiza a gestio empresarial e
administrativa no sentido de adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos e
competéncias perante as novas exigéncias do mercado. E é “dindmica” porque significa
uma renovacdo continua das competéncias organizacionais, a medida que mudam as
caracteristicas do ambiente de negdcios. A nocdo de que a vantagem competitiva requer a
exploragdo dindmica e simultdnea de capacidades internas e de recursos externos
complementares consite em uma importante caracteristica do desenvolvimento do
conceito da estratégia coorporativa, e também um resultado a ser alcangado pelas novas
estruturas organizacionais.

Teece, Pisano e Shuen (1997) - os autores da corrente de estratégia baseada em
recursos - definem firma e/ou conjunto de firmas como um pacote de recursos
heterogéneos e ndo apenas como um conjunto de contratos. As organizacgdes apresentam
recursos com habilidades e capacidades que, caso sejam bem explorados, podem fazer a
diferenca no mercado em que atuam. Portanto, as gestdes das diferentes habilidades
(econdmicas e politicas), dos ativos complementares e das rotinas organizacionais podem
conduzir a firma a um caminho que proporciona as bases para as vantagens competitivas
em um mercado especifico ou em diferentes mercados. De acordo ainda com esses
autores, as capacidades dindmicas (dynamic capabilities) sdo eficientes construgdes de
capacidades distintas ao longo do tempo e que podem estar organizadas em trés blocos:

a) o aprendizado de novas habilidades. Os mecanismos de aprendizado dao
formas as rotinas que estdo operando diretamente na execucdo de um bem,
ou seja, representam a etapa intermedidria das capacitacdes dinamicas
(ZOLLO; WINTER, 2002). O ponto-chave que é que para aumentar a

produtividade média  por trabalhador, as firmas precisam dinamizar o
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aprendizado para os seus produtos e servicos de forma a trazerem resultados
financeiros superiores;

b) as forgas internas e externas a firma que conduzem o processo de adaptacao.
Um processo de desenvolvimento que estd relacionado com o “aprender
fazendo” (ZOLLO; WINTER, 2002), o qual é uma das caracteristicas do
objeto de estudo, o treinamento PRDS;

c) o meio ambiente de selecdo no qual a firma compete por maiores e melhores
recursos (oriunda da visdo baseada em recursos). Para o meio ambiente
interno, a obrigatoriedade de melhorar um produto ou servico ser, com a
participacdo de times multifuncionais, agrega muita experiéncia alternativa
ao produto (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

E importante ressaltar, que as vantagens nio derivam unicamente da posse de
recursos estratégicos, mas também, da forma com que estes sdo combinados e explorados.
A conquista dessas vantagens serd dependente das capacitacdes dindmicas da empresa, ou
seja, de sua capacidade de reorganizar com eficicia seus recursos em resposta as
demandas do mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). As habilidades e capacidades
internalizadas traduzem-se em certo grau de flexibilidade dindmica da organizacdo, a
partir da qual se configura uma relacdo de opcdes estratégicas para cendrios futuros.
Como produto final do processo, para cada cendrio, a organizagdo terd a sua disposicdo
escolhas que levam a potenciais distintos, porém limitados pela relacdo de recursos e
pelas trajetérias de comprometimento previamente adotadas.

Assim, uma vez que as empresas atuam em um mundo dindmico, e ndo estatico, o
processo de controle das capacidades dos recursos ndo tem um ponto de chegada e
caracteriza-se mais como um foco de permanente atengdo gerencial do que como uma
etapa de planejamento. Portanto, constitui-se em um novo nivel de andlise, no qual o
processo de controle das capacidades dos recursos (dindmicos) desempenha um papel
fundamental.

O termo “competéncia” usado até aqui, refere-se a dimensdo das ‘“‘capacitagdes
dindmicas” da firma. Tais competéncias sdo entendidas como aquelas internas e externas
especificas da firma explorada com o objetivo de enfrentar mudancas no ambiente. O
termo “dindmica” diz respeito a capacidade de renovar competéncias de forma a

responder as mudancgas no ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Ja o termo “capacitagdo” € relativo ao papel-chave do gerenciamento estratégico
em adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais internas e externas,
recursos e competéncias funcionais, capazes de fazer frente aos requerimentos do
ambiente em permanente mudanga. Esse entendimento da firma é um desdobramento da
visdo resource-based strategy (RBV), que ndo serd estudado profundamente nesse
trabalho. A convergéncia entre elas estd na capacidade de manter e renovar
coordenadamente uma estrutura superior em fun¢do de menores custos, altissima
qualidade ou desempenho do produto ou servico. No caso em questdo, essa estrutura
fundamenta-se em ativos de alto contetiido de conhecimento - logo, valioso.

E nitido que a criagdo de um treinamento para capacitar um prestador de servigos
na competéncia relacional utiliza as teorias mencionadas, do RBV e das Capacidades

Dinamicas.

2.1.3 Organizagdes direcionadas para o aprendizado

Conforme pesquisa do referencial tedrico € interessante diferenciar inicialmente o
conceito de Organizacdes direcionadas para o Aprendizado e da Aprendizagem
Organizacional, j4 que a ordem semantica das palavras gera conotacdes exclusivas e

conceitos distintos.

Segundo Senge (1999), Learning Organization, ou “organizacdes direcionadas
para o aprendizado”, seriam aquelas onde “as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva € liberada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo” (SENGE, 1999, p.39). J4 Marquardt (1996, p. 134)
afirma que a aprendizagem organizacional: “refere-se a como ocorre o aprendizado: as
suas habilidades e processos para se construir e utilizar os conhecimentos”. Desse modo,
aprendizagem organizacional estaria contida no conceito de organizacdes direcionadas

para o aprendizado.

Ressalta-se a existéncia de outra vis@o quanto ao conceito de aprendizagem

organizacional que a trata como uma fonte para a competitividade, em que as empresas
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tentam desenvolver sistemas e estruturas mais adaptdveis as mudancas do ambiente no
qual estdo inseridas. Esta visdo estaria de acordo com a perspectiva das competéncias

essenciais de Prahalad e Hamel (1998).

Como a prépria expressdo sugere, as organiza¢des direcionadas para o
aprendizado se alicer¢am nos processos de aprendizagem organizacionais. Segundo Peters
(1993, p.96): “Learning Organization ¢ uma estrutura e uma filosofia que se reforca para
institucionalizar e sistematizar a continua aprendizagem, o continuo melhoramento e a

continua revitalizacdo”.

A organizacdo direcionada para o aprendizado estd relacionada com as diferentes
teorias de aprendizagem que se sustentam na Otica do cognitivismo e do modelo
behaviorista, ou seja, o processo pelo qual o individuo adquire e utiliza o conhecimento e
procede a efetivas modificacdes comportamentais (MORAIS, 2007). Alguns estudiosos
creem que as organizacdes direcionadas para o aprendizado constituiriam uma alternativa
vidvel para as empresas e que tal modelo poderia ser assimilado por elas como resultado

da adog@o de algumas premissas.

Para Senge (1999), as organizacdes sé aprendem através de individuos que
aprendem, isto €, ha uma necessidade de competéncias individuais de aprendizagem, que
funcionariam como condi¢do para que uma competéncia coletiva (organizacional) de
aprendizagem fosse adquirida e compartilhada na organizacdo. Essa visdo vai de encontro
a de Fleury, A. e Fleury, M. (2001), para quem os caminhos de aprendizagem seriam um
processo de mudanga estimulado por emogdes. Segundo Harman e Hormann (1990), é
inconcebivel que na atual era da sociedade de aprendizagem o foco ainda fosse baseado
na producgdo e consumo. Por meio desse pensamento, eles tentam legitimar o conceito das

organizacgdes de aprendizagem através das aprendizagens organizacionais.

Indmeros pesquisadores demonstraram o excesso de enfoque atribuido a busca
incessante pela producdo de bens fisicos e pela disponibilidade de servigos como um fator
que resolveria todos os problemas sociais e financeiros das empresas. Contudo, para que
as organizagdes sejam bem-sucedidas por intermédio de sua funcdo, producido ou
principalmente servico - o foco deste estudo -, € necessario que o meio em que se di a
aprendizagem da organizacgdo seja efetivo e eficiente. A organizagdo nio vai sobreviver se
ndo tiver a capacidade de aprender a se adaptar e mudar o modo a oferecer

competitivamente proposicdes de valor para os clientes, bem como a outros membros da
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rede que fornece servigcos com os recursos necessarios (VARGO et al., 2009). Surge,
assim, a necessidade das organizagdes em adquirir e gerir competéncias de aprendizagem,
sobretudo no que se refere a mensurar a competéncia relacional, que se constituird em o

um desafio para as empresas.

2.1.4 Definindo Competéncias

Neste item, serd aprofundado, a partir de uma breve revisio bibliografica, o debate
conceitual tedrico sobre competéncias. Na maior parte da literatura cientifica, os autores
tratam os termos “capacidades” e “competéncias” como sinénimos. A fim de estabelecer
as diferenciagdes existentes, a pesquisa busca algumas defini¢des interessantes, como as

detalhadas a seguir.

2.1.4.1 Competéncia individual

O termo ‘“competéncia”, na lingua portuguesa, refere-se a aptiddo, habilidade,
saber, conhecimento e idoneidade. Carbone et al. (2006), assim como Isambert-Jamati,
(1997), esclarecem a evolugdo da competéncia. Na Idade Média, essa palavra pertencia,
exclusivamente, a linguagem juridica e dizia respeito a um poder, facultado a uma pessoa
ou institui¢do, de fazer julgamentos e tomar decisdes sobre questdes que transitavam do
ambito individual ao comunitério. De acordo com Carbone et al. (2006) com a Revolucio
Industrial e o advento do taylorismo, o termo foi incorporado & linguagem organizacional

para qualificar a pessoa capaz de desempenhar determinado papel com eficiéncia.

Com o passar do tempo, passou a ser reconhecido socialmente, no que tange a
capacidade do individuo em pronunciar-se a respeito de alguma coisa especifica.

Contudo, o significado foi assumindo conotacdo genérica, principalmente dentro das
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organizagdes, para caracterizar o individuo capaz de realizar, com habilidade,
determinada tarefa. A multiplicidade de defini¢des e de aplicacdes, juntamente com o
desenvolvimento acelerado do termo, sugere uma classificacio para diferentes conceitos e
tipos de competéncias, proporcionando um aprendizado mais 4gil e organizado. Fleury, A
e Fleury, M (2000, p. 2) adotam o conceito de competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao
individuo”.

Segundo Ruas (1999), o conceito de competéncia se assimilaria a uma forma de
repensar as interagdes entre pessoas, seus saberes e capacidades, as organizagdes e suas
demandas. Para Zarifian (1998, apud FLEURY,A; FLEURY, M, 2001, p.187), “a
competéncia € a inteligéncia pratica para situacdes que se apoiam sobre os conhecimentos
adquiridos e os transformam com tanta mais for¢a, quanto maior for a complexidade das
situacdes”. Para Parry (1996), ela é definida como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados. Esse agrupamento afeta parte considerdavel da
atividade de alguém, relacionada com o desempenho. Este pode ser medido segundo
padrées preestabelecidos melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
Mascarenhas (2009, p. 177), por sua vez, acredita que “o conceito de competéncia surge

como uma abordagem alternativa 4s metodologias de gestdo de desempenho”.

Como se observa, a competéncia € um conceito evolutivo, dindmico, em vias de
fabricacdo e desenvolvimento, e ndo um conjunto aplicado de saberes tedricos ou
préticos. Parece haver consenso de que as competéncias individuais formam a base das

competéncias organizacionais e de que a aprendizagem constante € o processo que

promove o desenvolvimento das competéncias.

“A competéncia vem a ser entdo um saber agir com responsabilidade reconhecida
por outras pessoas e implica saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, num contexto profissional” (FLEURY, A; FLEURY, M, 2001, p.187).
Portanto, pode-se dizer que o desenvolvimento das competéncias organizacionais estd
relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e das condi¢des dadas pelo
ambiente. Esse ambiente compreende recursos tangiveis e intangiveis, além de processos

oriundos de trabalho em equipe (mesmo que ndo sejam equipes formais). As
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competéncias surgem dos diferentes arranjos que se formam entre os processos, recursos e

pessoas.

A organizagdo possui diversas competéncias, que sdo encontradas em vdrias dreas.
“Dentre elas poucas s@o as competéncias essenciais, ou seja, aquelas que diferenciam as
empresas e que lhes fornecem uma vantagem competitiva sustentdvel, diante das demais
organizacdes” (MASCARENHAS, 2009, p. 188). Essa competitividade vai depender, no
longo prazo, da gestdo do processo de aprendizagem organizacional, que ird proporcionar

o reforco das competéncias organizacionais.

2.1.4.2 Conhecimento, Habilidade e Atitude — Os pilares da competéncia

Gilbert (1978 apud CARBONE et al., 2006), pioneiros no debate desse tema,
ressaltam que a competéncia é expressa em funcdo do desempenho da pessoa no trabalho,
conceito que engloba tanto o comportamento adotado pelo individuo como suas

consequéncias, no que diz respeito a realizagdes.

Citando Dutra (2001), existem duas grandes correntes: a primeira ¢ formada por
autores norte-americanos, que tratam a competéncia como um estoque de qualifica¢des
(conhecimento, habilidades e atitudes) que possibilita a realizagdo de determinado
trabalho. E a segunda, representada por autores franceses, associa a competéncia ndo a um
conjunto de qualificagdes individuais, mas as realizagdes da mesma em um contexto
especifico no trabalho. Assim, baseando-se nas proposi¢des acima, Carbone et al. (2006,
p-43) concluem: “Entendem-se competéncias humanas como combinagdes sinergéticas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de

determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacdes.”

O conhecimento € o saber, 0s conceitos, as informa¢des que adquirimos através da
aprendizagem concebida nas escolas, nos livros, no trabalho e que acumulamos ao longo
da vida. Sdo as informacdes que fazem parte da nossa memoria e influenciam o nosso

julgamento e/ou comportamento.
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A habilidade é o saber fazer, € a aplicagdo do conhecimento, ou seja, a capacidade
de utilizar os conhecimentos armazenados na memoria, no dia a dia de forma prética e

produtiva.

A atitude, por sua vez, é o querer fazer, € o que nos impulsiona a executar nossas
habilidades e conhecimentos. E a predisposi¢cdo que influencia nossa conduta diante de

pessoas e situacdes. E o comportamento.

Ainda de acordo com Carbone et al. (2006), a aplicacdo sinérgica desses trés
pilares no trabalho evidencia sua prépria interdependéncia e complementaridade e gera
um desempenho profissional que € expresso pelos comportamentos manifestados no
ambiente organizacional e pelas suas consequéncias, em termos de realizagdes e

resultados. Conforme esse mesmo autor,

para prestar um atendimento com exceléncia, é necessario mobilizar os
conhecimentos sobre os servicos da empresa, rotinas e processos do
trabalho, a habilidade clara de argumentar e comunicar-se, assim como a
atitude (predisposi¢do) positiva perante o cliente, manifestando
receptividade e cortesia (CARBONE et al., 2006, p. 46).

2.1.4.3 Competéncia técnica versus competéncia comportamental

Diante da conceituacdo do Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA), € possivel
observar que o conhecimento e a habilidade sdo competéncias técnicas, enquanto que a

atitude constitui a competéncia comportamental.

As competéncias técnicas sdo os conhecimentos tedricos e praticos, ou seja, 0
conhecimento e as habilidades de que se dispde em relacdo a determinado assunto ou
técnica. J4 a competéncia comportamental € expressa por atitudes e comportamentos
(motivagdo, criatividade, persisténcia, relacionamento interpessoal) que influenciam

direta ou indiretamente o trabalho do colaborador e, consequentemente, seus resultados.

Conforme Leme (2005), a competéncia técnica € tudo o que o profissional precisa
saber para desempenhar bem a sua funcdo na empresa; quanto as competéncias
comportamentais, é tudo o que ele precisa demonstrar como diferencial competitivo com

vistas a causar impacto em seus resultados. E preciso gerenciar esses dois tipos de
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competéncia — trata-se de um grande desafio identificar e mensurar as competéncias

comportamentais, ji que estas ndo podem ser investigadas tdo facilmente.

Para ser um bom profissional de servicos, diante das chamadas do mercado de
trabalho atual globalizado, é preciso langar mdo destes trés elementos: conhecimento,

habilidade e atitude.

Portanto, para implementar um software especifico em uma empresa de
tecnologia, um prestador de servicos precisa ter conhecimentos (conhecimento do produto
a ser implementado), habilidade (agilidade no atendimento com o sistema informatizado
do cliente, habilidade de comunicacdo na lingua do cliente) e atitude (motivagao,
iniciativa, receptividade, comunicag¢do e cortesia com o cliente). Na visdo de Zarifian
(2003, p. 25), para “desenvolver competéncias profissionais, ndo € necessdrio somente o
conhecimento técnico; hoje se requer também a compreensdo global do processo
produtivo, a incorporacdo dos valores a cultura do trabalho para o desenvolvimento da
autonomia no processo decisério”. Conclui-se, portanto, que, além de saber fazer, o
profissional deve conscientizar-se de que existem outras formas para aquele fazer e contar
com bons argumentos que justifiquem escolha desta ou daquela maneira de fazer. Assim,
pode-se dizer que o prestador de servigos possui competéncias para a sua drea de atuacgéo,
quando elas estdo de acordo com as que sdo exigidas para sua fung@o (as técnicas e
comportamentais). Por conseguinte, “possivelmente ele conquistard os resultados da
empresa e conseguird fidelizar e elevar a satisfacdo de clientes” (HESKETT; SASSER;
SCHELESINGER, 1997, p. 167). E vilida a mencdo a Fleury, A e Fleury, M (2001, p.
186), autores para os quais ‘“no mundo atual do trabalho, as competéncias emergentes nas
organizacdes afloram para: o estar preparado para situacdes imprevistas; o saber

comunicar; € a nocao de servi¢o a fim de melhor atender ao cliente externo e interno”.
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2.1.4.4 Competéncia individual versus competéncia organizacional

Se de um lado temos o conjunto de competéncias das “pessoas” -
competéncias que precisam ser adquiridas e desenvolvidas para que as
organizagOes realizem seus objetivos estratégicos -, de outro, estdo as
competéncias da organizagdo, ou seja, o seu conjunto de conhecimentos
técnicos, habilidades organizacionais e tecnologias que resultam em seu
diferencial competitivo no mercado ao qual estd inserida (MASCARENHAS,
2009, p. 186).

Carbone et al. (2006, p. 48) afirmam que “as competéncias organizacionais
essenciais sdo atributos da organizacdo, que lhe conferem vantagem competitiva, geram
valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem imitados pela
concorréncia”’. De acordo com Prahalad e Hamel (1998, apud CARBONE et al.,2006), o
ponto central de uma estratégia é fundamentalmente este: desenvolver uma série de
competéncias essenciais e, a partir dai, criar novos produtos e servicos. O processo requer

uma nova maneira de pensar, ou seja, uma readaptacdo dos dirigentes da organizacao.

Fazendo referéncia a Nisembaum (2000) Carbone et al. (2006), declaram que as
competéncias organizacionais podem ser classificadas como bdsicas (atributos necessarios
para o funcionamento da organizagdo) e essenciais (atributos que sustentam o diferencial
da organizagdo perante as demais). Para Fleury, A e Fleury, M (2001, p. 189), “para ser
considerada competéncia essencial, o conhecimento deve estar associado a um processo

de aprendizagem envolvendo capacita¢io e inovacao”.

As competéncias individuais e organizacionais estdo intimamente ligadas, na
medida em que exercem forte influéncia uma sobre as outras. Para Dutra (2001, p. 27),
“organizacdo e pessoas, lado a lado, propiciam um processo continuo de troca de
competéncias”. A organizacio transfere seu patrimonio para as pessoas e as desenvolve
para lidar com novas situacdes pessoais e profissionais, dentro ou fora dela. E as pessoas,
ao desenvolver sua capacidade individual, agregam valor a empresa, para ela transferindo
o seu aprendizado e, assim, contribuindo com o seu patriménio de conhecimentos, a fim
de que ela mantenha as vantagens competitivas diante do contexto atual do mercado e ao
longo do tempo, e esteja preparada para enfrentar novos desafios. Zarifian (1998 apud
FLEURY, A; FLEURY, M, 2001, p. 189) “dividem as competéncias em uma organizacao

em competéncia sobre processos, competéncias técnicas, organizacionais, em servicos e



36

sociais (esta ultima, definida com os dominios em autonomia, responsabilizacio e

comunicagio)”.

Ainda segundo Fleury, A e Fleury, M (2001, p.194), os colaboradores, ao
desenvolverem competéncias para o sucesso da organizacio, estdo investindo também em

si mesmos, além de agregar valor econdmico a organizagao.

2.1.4.5 Gestdo por competéncias em RH

Muito se pesquisa sobre a gestdo por competéncias, mas ainda persistem ddvidas
em torno do tema e poucos conhecem o seu real significado e relevancia para o mundo

organizacional.

Prahalad e Hamel (1990 apud CARBONE et al., 2006), mencionam que essa
abordagem visa direcionar esfor¢os para desenvolver competéncias que sdo fundamentais
para o alcance dos objetivos organizacionais, através da crenca de que o dominio de certas

competéncias garante a organizacdo um desempenho de destaque diante dos concorrentes.

A gestdo por competéncias entdo, “propde-se a alinhar esfor¢os para que as
competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais
necessdrias a consecugdo dos objetivos estratégicos da organizagdo” (CARBONE et al.,
2006, p. 49). Muitas empresas t€m adotado esse modelo como método de gestdo nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), buscando orientar
seus esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessdrias para

a conquista de seus objetivos.

Conforme Leme (2005, p.10): “gestdo por competéncias € uma ferramenta que
veio para auxiliar as empresas a enxergarem o que ela precisa buscar e treinar em seus
colaboradores”. Leme (2005) relata que, de modo geral, gestdo por competéncias consiste
em identificar as competéncias que uma funcdo precisa, ou seja, reconhecer as
competéncias que o colaborador possui; fazer a comparacio das informagdes dos itens

anteriores identificando o gap (ou lacuna), que € a distancia existente das competéncias
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necessdrias ao alcance do desempenho esperado e as ji existentes no desempenho do

colaborador; e, a partir dai, tragar um plano de desenvolvimento.

Portanto, a gestdo por competéncias ¢ um modelo de gestio cuja principal funcdo
consiste em identificar todas as capacidades e potencialidades que a organizacdo e seus
colaboradores, assim como as competéncias que sdo importantes para suas func¢des, com o
objetivo de que todos, de forma consciente e organizada, possam se desenvolver e

alcancar os objetivos tragados pela empresa.

2.1.4.6 Competéncia Relacional: o conceito e sua evolucéo

O foco central desta pesquisa estd na competéncia relacional, que segundo Sveiby
(2000), é tdo importante quanto as demais competéncias. Para esse autor, trata-se de uma
competéncia imprescindivel aos programas de treinamento profissional, na medida em
que responde por ac¢des essenciais ao funcionamento das empresas de servigos. Assim,
acoes do tipo saber ouvir, estar aberto a divergéncia de ideias; respeitar individualidades;
comunicar-se com clareza e transparéncia, dialogar, negociar e argumentar em bases
éticas e respeitosas, em busca sempre de solucdes pautadas na solidariedade e no respeito

mutuo, sdo alguns comportamentos através dos quais essa competéncia se evidencia.

Antes de detalhar o comportamento relacional para os prestadores de servigo, faz-
se necessdrio comentar a capacidade relacional citada por Helfat et al.(2007). Para esses
autores, uma capacidade relacional esta voltada para a relagdo empresa para empresa, no
tocante a aliangas estabelecidas, a fim de obterem vantagens competitivas. As firmas com
fortes capacidades relacionais podem beneficiar-se pois (i) possuem melhor integragio
com estratégias competitivas, (ii) contribuem para a mais alta probabilidade de sucesso
quanto a evolugdo da aptiddo da empresa e (iii) sdo bem recebidas nos mercados (stock

market).

Levando em conta o fato de que sdo as pessoas o nosso foco principal e o

verdadeiro diferencial de uma empresa de servigos, € importante considerar o fato de que
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a atuagdo profissional de exceléncia deve preparar pessoas para lidar com pessoas,

condi¢do fundamental para que o negdcio continue existindo (SVEIBY, 2000).

Segundo Zambaldi et al. (2010), o conceito de competéncia relacional advém da
psicologia social, que define como conhecimento individual as habilidades e atitudes que
facilitam a aquisicdo, o desenvolvimento e a manutencdo das relagdes sociais de forma
satisfatoria, além das interagdes culturais. Em um ambiente corporativo, essa competéncia
¢ ampla e complexa e inclui a comunicagdo interpessoal ao longo das interacdes.
Conforme Carpenter et al. (1983), essa competéncia relacional é composta por cinco
dimensdes que predispdem os individuos para iniciar relacionamentos e cinco dimensdes
que ajudam a melhorar as relagdes no decorrer do tempo. Rubin e Martin (1994) incluem

algumas habilidades na competéncia de comunicacdo, como as apresentadas na figura 3 a

seguir.
Competéncia relacional — dimensdes conceituais

Iniciacdo da Competéncia Relacional (Carpenter | Competéncias de comunicacio interpessoal

et al., 1983) (Rubin & Martin, 1994)

Assertividade A tendéncia do individuo a Assertividade O comportamento assertivo
aceitar, expressar-se ativamente, inclui o inicio de seus direitos
proteger a razodveis necessidades sem negar os direitos dos
e desejos pessoais, incluindo a outros.
resisténcia as violagdes defendidas
pelos outros.

Dominio O desejo e a habilidade de ser Controle do Demonstrar sua habilidade de
responsavel, pelo menos por sua ambiente atingir metas predeterminadas
propria situacdo, e participar em e satisfazer as necessidades,
tarefas que refletem lideranca, lidar com situacdes de
ascensdo e independéncia. conflito e solucionar

Competéncia Crenga de que uma pessoa é problemas em um ambiente

instrumental geralmente capaz, habil e cooperativo.
realizada. A énfase estd em
completar com sucesso as tarefas
ou atingir as metas.

Timidez Auto-percepgdo de que uma Relaxamento Falta de ansiedade ou

(varidvel pessoa € inibida e relutante em social apreensdo no cotidiano de

negativa) situagdes sociais, ou que tenha interagdes sociais: a sensacao
habilidades reduzidas em reunides de conforto, apreensdo baixa e
e no que se refere ao capacidade de lidar com
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conhecimento dos outros. outras reacdes negativas ou

Ansiedade Aumento das sensa¢des de criticas sem estresse.

social (varidvel | ansiedade, preocupagdo e auto-

negativa) avaliacdo negativa em situacdes
que envolvam outras pessoas.

Manutencio da competéncia de relacionamento

(Carpenter et al., 1983)

Intimidade Tendéncia comportamental para Altocentrismo Envolve interesse em outros,
ajudar e apoiar os outros, a atengdo ao que eles dizem e
especialmente aqueles em como dizem, percep¢do nao
necessidade ou angustia. s6 do que € dito, mas também

Capacidade de | Tendéncia a acreditar que os o que ndo ¢ dito, a resposta

confianca outros sdo confidveis, leais e para os seus pensamentos, €
confidveis e tendéncia de adaptagdo durante as
comportamental de mostrar conversas. Orientado para o
excesso de confianga nos outros. outro, o egocentrismo faz com

Sensibilidade Tendéncia de promover e buscar a que os comunicadores mais

interpessoal proximidade nas relagdes, interpessoalmente se
incentivando a partilha, a relacionem.
compreensdo e o interesse mutuo.

Altruismo Atitudes e comportamentos que
demonstrem considerag?o, calor e
carinho e que reflitam as tentativas
ativas para estar ciente das
necessidades dos outros e sensivel
a elas (Carpenter, 1993).

Obtencdo de Tendéncia a ver as questdes sob Empatia Tendéncia para se sentir como

perspectiva vdrias perspectivas, especialmente o outro. Trata-se de se afetar a
a do outro com quem estd favor ou uma reacdo
interagindo. emocional com relagdo ao

outro e a compreensdo da
perspectiva do outro.

Figura 3- Quadro de competéncias relacionais. Carpenter et al. e Rubin&Martin .
Fonte: Zambaldi et al.,2010, p. 5

Avancando no tema competéncia relacional na psicologia social, é possivel

compreender primeiramente os efeitos das impressdes iniciais que 0s outros nos causam —

na verdade, “essa primeira impressdo estd condicionada a um conjunto de fatores

psicoldgicos da experiéncia anterior de cada pessoa, suas expectativas e motivagdes do
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momento e a propria situacdo do encontro” (MOSCOVICI, 1998, p. 33). Portanto,
preconceitos, predisposi¢Oes, identificacdes, positivas ou ndo, na base da percepgdo

social, condicionam a qualidade da impresséo inicial no prestador de servigos.

A qualidade de uma primeira impressdo pode facilitar (ou dificultar) as relagdes
relacionais posteriores, sobretudo na 4rea de servicos. A comunicagdo e as atitudes,
fatores de importancia vital nos relacionamentos, sio afetadas, positiva ou negativamente,
em decorréncia da percepg¢do inicial, o que nos leva a destacar os sentimentos positivos de
simpatia como propulsores de aproximacgao, colaboragéo, entendimento, tanto quanto os
de antipatia podem ser geradores de afastamentos, indisposicdo ou rejeicdo. Quando
ficamos restritos e limitados as primeiras impressdes, podemos incorrer no erro de
impedir que o outro se revele em sua verdadeira face, empobrecendo o encontro ou
favorecendo o desencontro. Essa constatacdo nos leva a considerar a importincia da
abertura e a disponibilidade para o outro que chega a nossa vida, como primeira

possibilidade de relagdo significativa.

Assim, se o foco dessas reflexdes € a compreensdo do processo de interagdo
humana, € preciso analisar as relacdes relacionais que se desenvolvem em decorréncia do
processo de interacdo e suas implicacdes em situacdes de vida, quando compartilhamos
atividades predeterminadas com uma ou mais pessoas. Para o caso de servicos,
relacionamentos, por uma defini¢do, ndo estdo limitados a pares, mas sim sdo alinhadas
dentro de redes de relacionamentos e ocorrem entre redes de relacdes. Essas redes ndo sio
entidades estdticas, mas sim sistemas dinamicos, que trabalham juntos para alcangar o
beneficio mituo (valor) por meio do servi¢o oferecido. Para compreender plenamente a

criacdo de valor, o contexto relacional deve ser entendida, conforme Vargo (2009).

No que tange a esse aspecto, buscamos caracterizar o ciclo “interagdes -
sentimentos - atividades” como parte essencial do clima que se estabelece nas relagdes
comportamentais relacionais, o que, conforme Moscovici (1998), pode ser assim
caracterizado: relagdes interpessoais e clima de grupo influenciam-se reciproca e
circularmente, caracterizando um ambiente agraddvel e estimulante, ou desagradéavel e

averso, ou neutro e monétono. Cada modalidade traz satisfacdes pessoais e grupais.

(...) Assim, sentimentos positivos de simpatia e atragdo provocardo aumento
de interacdo e cooperacdo, repercutindo favoravelmente nas atividades e
ensejando maior produtividade. Por outro lado, sentimentos negativos de
antipatia e rejeicdo tenderdo a diminuicdo das interacdes, ao afastamento, a
menor comunicacdo, repercutindo desfavoravelmente nas atividades, com
provavel queda de produtividade (MOSCOVICI, 1998, p. 34 — 35).
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Sob esse prisma, € possivel perceber em que medida produtividade de um
prestador de servigos estd intimamente correlacionada com a qualidade do clima que se
estabelece entre as pessoas nos processos de relacdes comportamentais relacionais. Por
outro angulo, é necessario ressaltar a importincia da natureza das interagdes que se

desencadeiam nesses encontros.

O comportamento relacional pode tornar-se harmonioso e prazeroso, permitindo
trabalho cooperativo, em equipe, com a integracdo de esforcos e a conjugacdo de
energias, conhecimentos e experiéncias para um produto maior do que a soma das partes
ou seja, a tdo buscada sinergia. Caso contrdrio, “pode vir a ser muito tenso, conflitivo, e
levar a desintegracdo de esforcos, a divisdo de energias e a crescente deteriorizacdo do
desempenho grupal rumo a um estado de entropia do sistema e a dissolu¢do do grupo”,

segundo Moscovici (1998, p. 35).

Enfim, o foco de uma proposta de desenvolvimento comportamental relacional
consiste, ainda, em sinalizar que a relagdo entre “interacdes — sentimentos — atividades -
clima grupal - modalidades de relacionamentos - produtividade” (MOSCOVICI, 1998, p.
32) estd associada ndo com a competéncia técnica, das pessoas € sim, com as

competéncias comportamentais relacionais.

A competéncia técnica para cada prestador de servigos, em uma empresa de
tecnologia, ndo é posta em divida. Claramente todos reconhecem que o profissional
precisa ser competente em sua drea especifica de atividade. A competéncia relacional,
porém, s6 ¢é reconhecida em algumas categorias profissionais notdrias, tais como
assisténcia social, magistério, vendas, a prdpria prestacdo de servi¢os, em geral. Em cada
profissdo, na verdade, os dois tipos de competéncias sdo necessdrios, embora em
propor¢des diferentes. Cada tipo ou dimensao € interdependente da outra. “A competéncia

relacional € tdo importante quanto a competéncia técnica de formular as perguntas

adequadas, por exemplo” (MOSCOVICI, 1998, p. 36).

Se a competéncia técnica pode ser desenvolvida a partir de cursos, seminarios,
palestras, leituras especializadas, a competéncia relacional, considerada a habilidade de
lidar adequada e eficazmente com relacdes interpessoais, de acordo com as necessidades
de cada pessoa e as exigéncias da situacdo, pode ser igualmente desenvolvida e construida
em situacdes de aprendizagem, mediante a ado¢do de uma metodologia construtivista de

dindmica de grupo, que possibilite a vivéncia de trocas interpessoais e o desenvolvimento
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de habilidades relacionais (MOSCOVICI, 1998). Isso é que propomos em nosso objeto de

estudo.

Para Pinhanez (2009) o perfil tradicional do profissional de TI tende a ser bastante
distante do adequado a situacdes de prestacdo de servi¢os: € muito comum a falta do que
alguns autores chamam de atitude de servico em que a habilidade de comunicar-se com o
cliente do servico, de entender e se sensibilizar com o seu problema, e, mais importante,
de focar o trabalho na melhor maneira de atender ao cliente. E possivel que, no caso dos
profissionais de TI, a adequagdo a realidade de servicos exija ndo s6 uma reformulacdo
dos curriculos, mas também uma alteragdo no perfil de competéncias, habilidades e

inteligéncias.

Nesse sentido, possibilitar a constru¢do e o desenvolvimento de competéncias
comportamentais relacionais passa a ser mais um foco no trabalho de desenvolvimento

interpessoal. E, em se falando de competéncias relacionais, segundo Argyris (1968, apud

MOSCOVICI, 1998, p. 36-37):

saber lidar eficazmente com relacdes interpessoais significa agir segundo trés
critérios: 1) percepcdo acurada da situacdio interpessoal, de suas varidveis
relevantes e respectiva inter-relacdo; 2) habilidade de resolver realmente os
problemas interpessoais, de tal modo que ndo haja regressdes; 3) solucdo
alcancada de forma eficaz para que as pessoas envolvidas continuem
trabalhando juntas tdo eficientemente como quando comecaram a resolver seus
problemas.

Assim, de acordo com Moscovici (1998), dois componentes da competéncia
relacional assumem importincia capital: a percep¢do e a habilidade, propriamente ditas.
Desenvolver a percep¢do social significa um aprendizado e um longo processo de
crescimento pessoal que envolve autopercep¢do, autoconscientizagdo e auto-aceitagdo,
como pré-requisitos de possibilidades de percepcdo mais realistica dos outros e da
situacdo interpessoal. Esse processo exige disponibilidade e abertura para feedback, ja que
o autoconhecimento é obtido, em grande parte, pela ajuda dos outros. “Se o individuo tem
percepcdo mais acurada de si, entdo pode, também, ter percep¢do acurada do outro e da
situacdo interpessoal, primeiro passo para poder agir de forma adequada e realistica”

(MOSCOVICI, 1998, p. 37).

Ainda segundo Moscovici (1998), a habilidade de lidar com situagdes
interpessoais envolve outros atributos, tais como: flexibilidade perceptiva e
comportamental, o que significa vislumbrar os vérios dngulos de uma situagdo e atuar de

forma diferenciada e ndo rotineira, experimentando novas condutas percebidas como
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alternativas de acfo; capacidade criativa para solu¢des e propostas menos convencionais;
fornecimento e recebimento de feedbacks; e, por fim, ampliacao da capacidade perceptiva
e do repertério comportamental do individuo, de modo a sair dos limites estreitos da

conduta estereotipada do dia a dia.

A competéncia relacional é, portanto, “resultante de uma percepcdo acurada e
realistica das situacOes interpessoais e de habilidades especificas comportamentais que
conduzem a consequéncias significativas no relacionamento duradouro, auténtico e

satisfatorio para as pessoas envolvidas” (MOSCOVICI, 1998, p. 38).

Assim, podemos destacar como enfoques centrais para o desenvolvimento da

competéncia relacional:
a) o processo de interacdo humana;
b) o processo de desenvolvimento de competéncias interpessoais;
c¢) a ampliag¢@o do autoconhecimento e da percep¢do do outro;
d) o entendimento da dinadmica e funcionamento interpessoal em grupos;
e) a percepgdo das relacdes entre individuo e organizagdes de trabalho.

No nivel organizacional trabalham-se as motivagdes e também objetivos
individuais, grupais e organizacionais, com vistas a ampliar a capacidade de trabalhar em
equipe, de diagnosticar e administrar conflitos intergrupais, a competéncia interpessoal de
comunica¢do, interdependéncia e integragdo. ‘Nesse nivel, o desenvolvimento
interpessoal € orientado para a interdependéncia de subsistemas e trabalho em equipe, e

para o desenvolvimento organizacional como um todo” (MOSCOVICI, 1998, p. 169).

O desenvolvimento interpessoal, portanto, ndo se esgota no plano individual de
crescimento da pessoa que se relaciona com as demais de forma eficaz. “A competéncia
relacional é um processo de qualificacdo profissional primordial para fun¢des de lideranca
e outras fungdes de predominincia de intercAmbio social” (MOSCOVICI, 1998, p. 169)

que, no relacionamento entre prestador de servigo e cliente, sempre acontecem.
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2.1.4.6.1 Sensibilidade cultural e interacdes culturais

Novos mercados necessitam de abordagens em comunicagdo para transpor
barreiras culturais e, a influéncia cultural pode determinar como se comunicar. O modelo
da comunicacdo, que deve considerar as diferencas culturais, pretende aumentar a
competitividade e o crescimento das empresas nos mercados externos mediante a

melhoria dos discursos utilizados junto aos clientes.

Assim, a diversidade cultural pode gerar conflitos e barreiras culturais que podem
se transformar em potenciais problemas no relacionamento com os clientes,
principalmente quando ndo é considerado o contexto cultural destes como origem dos
significados definidos aos servicos pois possui significados que vd@o além de suas
propriedades técnicas e de sua utilidade funcional, o que remete ao fato de que se fazem

necessarias a competéncia relacional e a comunicacao através das diferentes culturas.

Para Griffith (2002), o conceito de competéncia relacional também pode ser
definido em termos das interacdes culturais com base na comunicagdo € nos
relacionamentos, realizadas em ambientes offshoring de ampla interacdo cultural. A
cultura e a sensibilidade cultural sdao conceitos-chave quando se pensa em balizar a
confianga dos clientes para o relacionamento de longo prazo, conforme Lohtia et al.
(2009). “A comunicagdo pressupde um quadro cultural especifico para permitir a tradugdo
dos significados incorporados na comunicagdo por parte do cliente de maneira a sustentar
a inteng¢do que ela embute” (GRIFFITH 2002, p. 256). Os valores e significados na
estruturacdo cultural tendem a traduzir os contetidos de comunicacao, incluindo conceitos,
interesses, prioridades e expectativas. Assim, a coeréncia da comunicacdo depende das
competéncias existentes no tocante a sensibilidade cultural e intercultural. Tem-se
definido a primeira, tanto no nivel organizacional (LABAHN; HARICH, 1997) como no
individual (HOLZMULLER; STOTTINGERH, 2001), em referéncia a “uma consciéncia
das diferengas culturais, o conhecimento do porqué diferencas existem, e uma

disponibilidade para acomodar essas diferencas”, (LABAHN; HARICH, 1997, p. 89).

Sensibilidade cultural é um atributo relevante de interacdes culturais. Johnson et
al. (2006, p. 530) definem competéncia intercultural “como a eficicia de um individuo

que utiliza com sucesso os conhecimentos, as habilidades e os atributos pessoais ao
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interagir com individuos de diferentes origens culturais”. A competéncia cross-cultural
consiste na dimensido do conhecimento (em que se incluem o conhecimento geral sobre as
interagdes culturais e de conhecimentos especificos sobre as culturas), na dimensdo das
competéncias (incluindo habilidades como a competéncia em linguas estrangeiras, a
adaptacdo as normas comportamentais de uma cultura de diferente ambiente, a tensdo
efetiva de gestdo, ou resolucdo de conflitos) e na dimensdo de atributos pessoais
(incluindo caracteristicas individuais, tais como coragem, curiosidade, entusiasmo,
integridade, julgamento, lealdade, perseveranca, auto-eficicia e tolerdncia para a

ambiguidade).

Holzmiiller e Stottinger (2001) mostram que a sensibilidade cultural se constitui
em um elemento motivacional de competéncia cultural (dimensdo, atributos e pessoais),
um pré-requisito que motiva a aquisicio de conhecimento cultural e a conquista de

habilidades.

2.2 Globalizacao e novos regimes de inovacao em servicos

As transformacdes socioecondmicas passam a refletir mudancas profundas na
estrutura econdmica e no perfil do mercado de trabalho, principalmente em servigos e na
area de tecnologia. A importancia do segmento de servigos cresce (figura 4), gerando
novos desafios ao mercado, os quais se relacionam com os avangos tecnoldgicos e as
novas expectativas das empresas, que enfrentam mercados globalizados e altamente

competitivos.
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Figura 4 - Avanco do segmento de servigos
Fonte: IBM, 2009
Conforme Fitzsimmons, J e Fitzsimmons, M (2005, p. 29), “os servicos estdo no
centro das atividades econdmicas de qualquer sociedade, dentro de atividades industriais
mais complexas ou até naquelas que pertencem ao dmbito das 4reas social e pessoal”.
Logo, os servigos sdo parte integrante da sociedade e fazem com que toda a economia se

torna funcional, representativa da forca vital da transi¢do a uma economia globalizada.

Todas as defini¢des de servicos apresentam um tema comum, conforme a visio de
Kotler (1994) sobre a intangibilidade, a heterogeneidade, a inseparabilidade e a
perecibilidade dos servicos. Fitzsimmons, J e Fitzsimmons, M (2005) trazem alguns
conceitos de outros autores que representam uma pequena amostra das definicdes de

Servigos:

Servigo € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente, ocorre em
interacdes entre consumidores e empregados de servicos e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor do servico, que sdo oferecidos
como solucdes para os problemas do consumidor (FITZSIMMONS, J;
FITZSIMMONS, M, 2005, p.30).

“Um servico € uma experiéncia perecivel, intangivel, desenvolvida para um
consumidor que desempenha o papel de co-produtor” (FITZSIMMONS, 1IJ;
FITZSIMMONS, M, 2005, p. 30).

Para Lovelock e Wirtz (2007), servico é um ato ou desempenho oferecido por uma
parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos

fatores de producio.
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manufacturing

Figura 5- A relagdo servico, industria e agricultura
Fonte: IBM, 2009

Para Figueiredo (2004), em uma empresa de servicos em tecnologia, a
aprendizagem tecnoldgica se apresenta em dois sentidos: o primeiro atende a acumulacio
de capacidade tecnoldgica; e o segundo refere-se aos varios processos pelos quais os
conhecimentos técnicos (tacitos) dos individuos, sdo transformados em sistemas fisicos,
processos de producdo, procedimentos, rotinas, além de produtos e servicos dentro da
organizacdo. Portanto, pode-se entender por aprendizagem o processo pelo qual a empresa
acumula capacidade tecnoldgica ao longo de sua vivéncia. Baseando-se em alguns
pensadores, Figueiredo (2004) informa que a capacidade tecnoldgica de uma empresa esta
armazenada ou acumulada em quatro componentes: (a) sistemas técnicos fisicos, (b)
conhecimento e qualificagdo das pessoas, (c) sistema organizacional, (d) produtos e

Servigos.

Para esse autor, todos o0s componentes sdo importantes, mas as empresas
preocupam-se muito mais com o ‘“capital humano” em detrimento do desenvolvimento e
avanco no “capital organizacional”. Trata-se de um foco preocupante, que provoca o nio

desenvolvimento das estratégias e avango tecnoldgico e inovativo.

Ainda segundo Figueiredo (2004, p. 332), “uma das caracteristicas tecnolégicas-
chaves de empresa que operam no contexto de economias emergentes, € que,
normalmente, [elas] iniciam seu negdcio a partir da tecnologia que adquiriram de outras
empresas em outros paises”. Portanto, utilizam o processo de aprendizagem para construir
e acumular sua capacidade tecnoldgica e enfrentam um problema bésico de maturidade

industrial, comprometendo sua competitividade no mercado. O autor acredita ser
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necessdria a identificacdo e a mensuragdo da capacidade tecnoldgica cuja classificacio
deve estar atrelada a natureza, ao nivel e grau da inovacdo. Porém, para mensurar é

preciso analisar algumas limita¢des. Sao elas:
a) por que a inovacdo € limitada;
b) métrica alternativa para identificar e medir capacidade tecnolégica

A aplicacdo empirica deste modelo permite examinar a velocidade
(taxa) de acumulagdo, isto €, o nimero de anos que uma empresa
leva para alcangar certo nivel de capacidade para fungdes
tecnoldgicas especificas, também ¢é possivel identificar quanto
tempo certa empresa permaneceu estacionada com certo nivel de
capacidade tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2004, p.335).

Segundo Figueiredo (2004), o desenvolvimento da capacidade industrial ocorre
primariamente dentro de empresas, mas a infra-estrutura tecnoldgica e a de inovagdo —
definida como um conjunto de arranjos institucionais organizados com o objetivo de
facilitar a disseminacdo de tecnologias - pode contribuir para o processo inovador. Os
vérios processos pelos quais as empresas adquirem conhecimentos técnicos, externos e

internos, foram classificados como variedade, intensidade, funcionamento e interagéo.

Para alcancar uma gestdo tecnoldgica que torne a empresa competitiva no
mercado, é necessdrio o cumprimento de alguns fatores: promover a capacitagdo
empresarial para a competividade, implementar a aprendizagem organizacional, ndo
possuir priticas empresariais inibidoras de aprendizagem, promover a criatividade e a
inovagdo, estabelecer metas de desenvolvimento de capacidade tecnoldgica e,

principalmente, promover a aprendizagem organizacional nos seguintes itens:
a) gerenciamento da heterogeneidade tecnoldgica;
b) acesso a fontes externas de conhecimento;
¢) educagdo corporativa;
d) ligacdes interempresariais;

Figueiredo (2004) afirma que o significado abrangente da tecnologia engloba os

seguintes componentes (BARNETT, 1993):

a) hardware técnico: configuracido especifica de madquinas, equipamentos,
dispositivos, instrumentos, processos, estruturas fisicas (plantas) e respectivos

lay-outs, necessarios a geracdo de produtos ou servigos;
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b) conhecimento (brainware): conhecimento cientifico e tecnoldgico, habilidades
técnicas, talento, criatividade, valores, atitudes, cultura geral, educacdo formal,
formacdo e aperfeicoamento profissional, experiéncia, know-how (como
realizar determinadas tarefas para alcangar objetivos especificos), know-what e

know-why da tecnologia;

C) organizagdo: arranjo institucional (administrativo, burocrdtico, gerencial), por
meio do qual o hardware técnico e o conhecimento sdo combinados; e meios
pelos quais sdo gerenciados (técnicas gerenciais, organizacdo da producio,
controle de qualidade, manutencdo, etc.). Consistem também de uma rede de

relacdes fisicas, informacionais e socioecondmicas.

Esses componentes da tecnologia sdo interdependentes, codeterminantes e
igualmente importantes, o que faz com que o relacionamento entre eles seja circular, isto

€, ndo linear e ndo hierdrquico.

Lundvall (1992) vé o processo da inovacdo como resultado da interacdo entre as
oportunidades tecnoldgicas, vislumbradas em processos de busca de conhecimentos
visando ao melhoramento de produtos e processos, de um lado, e ao atendimento das
necessidades dos usudrios, do outro. O aproveitamento dessas oportunidades e a
satisfacdo das novas necessidades requerem que informacdes qualitativas sejam trocadas
ao longo de uma cadeia, composta por produtores especializados de acordo com suas
capacitagdes bdsicas. Isso pressupde que um processo de aprendizado interativo seja

estabelecido, envolvendo os diversos agentes da cadeia.

Conforme o tema proposto, sobre inovacdo em servicos, mais especificamente,
Gallouj (1997) explica que existem trés abordagens tedricas principais: a baseada em
servigos, a integradora e a tecnicista. A primeira enfatiza as especificidades de inovacdo
em servicos e mostra inovacgdes particulares, em especial uma grande frequéncia de
inovagdes ad hoc, ou seja, construgdes interativas entre organizacdo e cliente de uma
solugdo para um problema particular, portanto, dificilmente passivel de replicacio.
Gallouj (1997) explica ainda que essa abordagem é especialmente definida por uma
distin¢do entre servigcos essenciais e servigos periféricos. Por servigos essenciais entende-
se a parte intangivel do servico, que representa o motivo de sua existéncia; por servigo
periférico, entende-se o servico agregado ao essencial, de pouca importancia ou sem

importancia independente, podendo apresentar uma evidéncia tangivel.
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Ainda de acordo com esse autor, a abordagem integradora € aquela que concilia a
inovacdo de bens e servigos sob uma tnica teoria de inovagdo. Sdo abordagens baseadas
em concepgdes funcionais do produto e propdem tipologias de formas de inovacdo vélidas

tanto para servigos como para bens.

Finalmente, Gallouj (1997) explica que o terceiro tipo de abordagem, aquela
baseada em tecnologia, ou tecnicista, pode ser resumida como a introducdo de
equipamentos ou sistemas técnicos na organizacdo. O autor considera o modelo de ciclo
reverso do produto, ideal no que tange esta a abordagem, pois apresenta um estudo na
geracdo de inovacdo nos servicos por eles mesmos e ndo somente como resultado de
inovacdes tecnoldgicas desenvolvidas no setor de producdo de bens. Gallouj (1997)
esclarece, ainda, que a evolugdo nos servicos se dia de forma reversa, porque a fase
incremental do processo de inovagdo serd seguida pela fase radical assim, a proposta é de
que sdo as melhorias em eficiéncia e qualidade do servigco que geram um novo servico. O
modelo percebe a inovacdo em servicos de maneira dindmica, através de trés estdgios: i)
as aplicacdes de novas tecnologias sdo desenhadas para melhorar a eficiéncia e a entrega
de servigos existentes; ii) a tecnologia € aplicada para melhorar a qualidade dos servigos;

e iii) a tecnologia € geradora de uma total transformag@o para novos servicos.

2.2.1 Tendéncias Arquiteturais da Cadeia de Lucros de Servicos

Segundo Heskett, Sasser e Schelesinger (1997), assim como os clientes, os
colaboradores da linha de frente, deveriam ser colocados no centro das aten¢des da
empresa se esta quiser ter €xito em uma economia de servicos. Em linhas gerais, o modelo
Cadeia de Lucros de Servicos afirma que colaboradores satisfeitos tendem a entregar aos
clientes servicos com maior valor agregado, o que, por sua vez, tendem a torni-los
satisfeitos e fi€is, retendo-os na empresa, impactando positivamente no seu crescimento e
aumentando sua lucratividade. Este modelo faz parte das orientagdes estratégicas de
muitas empresas ao redor do mundo, dentre outras razdes, por haver fortes indicagdes de

que é muito mais vantajoso manter os clientes atuais do que atrair novos. A manutencio
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de clientes ou sua retencdo pode ser definida como o compromisso do consumidor de
fazer negdécios com a mesma empresa com uma frequéncia regular. A cadeia de lucros de
servigos estabelece relagdes entre lucratividade, fidelizacdo, satisfagdo dos colaboradores,
lealdade e produtividade, a fim de conquistar o mercado. Os elos da cadeia sdo
estabelecidos como o lucro e o crescimento e sdo estimulados principalmente pela
fidelidade dos clientes.

A lealdade, diretamente correlacionada a satisfacdo do cliente, é muito
influenciada pelo valor dos servigos a ele prestados. O valor é criado por colaboradores
satisfeitos, leais e produtivos. A satisfagdo do empregado, por sua vez, correlaciona-se
com a alta qualidade dos servigos e politicas de apoio - o treinamento uma delas, ao
permitir aos colaboradores produzir resultados para os clientes (HESKETT; SASSER;
SCHELESINGER, 1997).

A fidelidade dos clientes: - Os clientes leais sdo mais propensos a dizer aos outros
sobre a sua lealdade ndo apenas como clientes satisfeitos. Clientes “excitados” dizem as
outras pessoas sobre suas experiéncias e criam multiplicadores para a empresa. Eles
tornam-se clientes fiéis e que voltam sempre.

A satisfacdo do cliente: - H4a dois aspectos sobre a lealdade que devem ser
observados. Um cliente satisfeito ndo € automaticamente um cliente fidelizado
(HESKETT; SASSER; SCHELESINGER, 1997). Somente os clientes super satisfeitos
tornam-se fiéis. E por isso que “satisfeito” nio é suficiente em um mundo de abundancia
de recursos, que € a situacdo de muitas empresas hoje em dia. Acrescente-se as
expectativas dos clientes mudam o tempo todo. Se uma empresa quer manter a lealdade,
deve ficar cada vez melhor.

O Valor: - O principal fator de satisfagdo do cliente é o valor — isto é, o cliente
ganhou mais do produto do que ele acha que valia a pena. O “valor” muitas vezes tem um
aspecto emocional que faz de uma experiéncia algo particularmente memordvel para o
cliente, portanto, sdo critérios ou metas que ultrapassam situacdes especificas, ordenados
por sua importincia e que servem como principios que guiam o individuo (MENDES
TEIXEIRA, 2008). A chave para a criacdo de valor -exceto satisfacdo-padrido- é a
capacidade de vinculo emocional com os clientes e a criacdo de experiéncias emocionais
(HESKETT; SASSER; SCHELESINGER, 1997).

Colaborador de fidelidade: - A lealdade dos colaboradores associa-se ao

entusiasmo e a satisfacdo. Para estar apto a criar clientes animados e contribuir para
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experiéncias inesqueciveis, o colaborador precisa estar animado. Isso implica que os
trabalhadores devem estar satisfeitos com seu trabalho para atender o cliente da melhor
forma, especificamente os colaboradores leais, que permanecem muito tempo na empresa
e t€ém um grande conhecimento dos clientes, dos processos e da cultura da empresa.

Colaborador de produtividade: - O valor estd correlacionado aos trabalhadores
produtivos. Neste caso, tem a ver com a capacidade do colaborador para agir sobre os
desejos e as necessidades dos clientes e encontrar solugdes que funcionam no ambito da
empresa. Colaboradores produtivos também apresentam um alto grau de conhecimento do
produto e do cliente. E por isso que aqueles que tém servido durante alguns anos na
empresa geralmente sdo muito mais produtivos do que os novos colaboradores
(HESKETT; SASSER; SCHELESINGER, 1997).

Satisfacdo do colaborador: - Assim como a fidelidade dos clientes se associa com
a emocdo e ndo apenas com a satisfa¢do, a lealdade do colaborador depende do mesmo
principio. E bastante facil de conseguir a satisfacdo dos colaboradores. J4 alcancar a
excitagdo real é muito mais dificil e mais complexo. “A satisfacdo do colaborador é
resultado da qualidade de “interna”, o que depende da presenca de certo nimero de
elementos para garantir a satisfacio do empregado” (HESKETT; SASSER;
SCHELESINGER, 1997, p. 168).

Existe uma relacdo interessante entre a satisfacdo dos colaboradores e a dos
clientes verificada por Heskett, Sasser e Schlesinger (1997, p. 166) que “ndo € claramente
representada na Cadeia de Lucros de Servicos, pelo menos ndo de forma direta”. O
aumento da satisfacdo dos clientes leva também ao aumento da satisfacdo dos
colaboradores e vice-versa, criando uma espécie de ciclo virtuoso. Essa relacdo foi
chamada pelos autores supracitados de “Espelho de Satisfacao” (Satisfaction Mirror) e é
especialmente importante quando os encontros de servico sdo mais frequentes e intensos.
Esse “Espelho” existe, em primeiro lugar, pelo beneficio psicolégico de trabalhar ou ser
atendido num ambiente onde as pessoas estdo satisfeitas (e onde isso é manifestado de
diversas maneiras, verbalmente ou ndo). Além disso, a satisfacdo do colaborador leva a
sua fidelidade. Uma vez que os colaboradores se mantenham em seus empregos por um
tempo maior, € natural que eles passem a conhecer a fundo as necessidades dos clientes
(tanto dos clientes como “mercado alvo” como, muitas vezes, dos principais clientes
individualmente). Quando isso ocorre, podemos dizer que foi estabelecido um

relacionamento entre cliente e colaborador que € mais que uma série de encontros de
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servicos. A partir desse momento, o cliente se torna mais tolerante a eventuais falhas na
prestacdo do servico, desde que corrigidas rapidamente, para que o relacionamento ndo
seja abalado.

A qualidade interna: - A lealdade do cliente é orientado pelos colaboradores.
Como lider, a sua influéncia direta sobre os clientes € pequena, mas sua influéncia direta
sobre os colaboradores é enorme. “O sucesso depende de cultivar ndo apenas uma base
produtiva do colaborador, mas sim uma equipe coesa de individuos que compartilham de
sua paixdo para com o negocio” (HESKETT; SASSER; SCHELESINGER, 1997, p. 170).
A qualidade interna assegura a motivacdo do colaborador. E importante salientar que a
motivacao tem a ver nao s6 com o contexto do trabalho como também com seu contetdo.
O contexto de trabalho sdo as condi¢des externas, tais como beneficios e saldrios. No
entanto, esse nio ¢ o aspecto mais importante de motivacdo. O contexto se limita a evitar
a desmotivagdo. O fator determinante para a motivacao e a satisfagdo dos colaboradores é
o conteddo do trabalho: contribuir com algo significativo e que confere elevado grau de

motivacao.

2.3 Global Delivery Model como Gestao de Servicos Globalmente Integrada

Como parte do tema a partir do qual serd desenvolvida a pesquisa, sdo necessarios

alguns esclarecimentos sobre a gestdo de servigos globalmente integrada.

Scumparim et al. (2009) afirmam que, no mundo globalizado, em que o capital
ndo se restringe a um grupo de paises, e investimentos sdo transferidos com facilidade e
agilidade, a concorréncia € acirrada e, para manter-se rentdvel, o trabalho deve ser
deslocado para onde possa ser realizado com menor custo. A qualidade deixou de ser um
diferencial ha muito tempo e se transformou em um pré-requisito. Atualmente, a agilidade
nas mudangas, a exploracdo de capital social, a inovagdo e o valor agregado sdo os

elementos que tornam uma empresa de servigos competitiva no mercado global.

Ap6s abertura de mercado da fndia, na década de 1990, milhdes de profissionais
capacitados foram injetados na economia global. Afirmam Oliveira Junior, Boehe e

Borini (2008) que a necessidade de as empresas aumentarem a velocidade de langar novos
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produtos, a crescente pressdo competitiva no mercado, a necessidade de diminuir custos
constantes e a diminuicdo da quantidade de méo de obra altamente qualificada nos paises
desenvolvidos sdo fatores que levam as empresas a fazer uso do offshoring, em busca de
vantagens competitivas. Portanto, “ha certo consenso de que offshoring se refere ao
deslocamento de atividades da cadeia de valor para o exterior” (OLIVEIRA JUNIOR;
BOEHE; BORINI, 2008, p. 206). Com isso, foi necessirio reagir as mudangas e
reorganizar-se. O resultado da auto-reorganizacio e desses avancos em TI é chamado de

Gestao de Servigcos Globalmente Integrada (GSGI), conforme Scumparim et al. (2009).

Observado inicialmente nas grandes prestadoras de servicos de TI, nesse novo
modelo de gestdo o capital humano € aproveitado onde se possa ter a melhor relagdo
custo/beneficio (SCUMPARIM et al., 2009). De acordo com Oliveira Junior, Boehe e
Borini (2008), além dos custos, existem outros critérios para tomar decisdes sobre a
localizagdo para o offshoring, com destaque para a disponibilidade de competéncias, o
ambiente (macroecondmico), a potencialidade de mercado do pais, o perfil de risco
oferecido pela regido e a qualidade da infra-estrutura.

Na GSGI, ocorre a criagdo de centros de exceléncia em prestagdo de servigos em
locais com oferta potencial de mado de obra capacitada e com menor custo. Em
comparagdo com outros modelos de gestdo comuns em multinacionais, em que se verifica
maior imposi¢do da matriz, ou em transnacionais, cuja caracteristica ¢ a independéncia
das subsididrias, o grande diferencial da GSGI € a alternincia entre os centros de
prestacdo de servicos com agilidade, aproveitando as melhores condicdes, tais como as

diferencas cambiais (SCUMPARIM et al., 2009).

Com esses centros competindo ndo apenas com empresas externas, mas também
entre si, para receber os novos contratos globais e vagas, a GSGI forma uma poderosa
forca de otimizacdo de processos e melhoria continua. A GSGI € sélida pela protecao que
oferece contra fatores externos capazes de impactar uma localidade, como guerras,
ataques terroristas e mudangas bruscas nas politicas de comércio exterior, uma vez que os
servicos para um determinado cliente podem passar a ser prestados a partir de outro

centro de modo agil.

Conforme Scumparim et al. (2009), para adotar o GSGI, os trabalhos devem ser
segmentados e padronizados ao redor do globo. A adocdo de service lines (linhas de

servigo) facilita a implantacdo de padrdes, uma vez que as varidveis a serem tratadas sdo
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reduzidas. Quanto mais especifica for a service line, mais facil € a criacdo do padrio

global.

Alguns recursos e procedimentos que devem ser globalmente padronizados sdo:
infra-estrutura, sistemas de colaboracio, aplicativos de suporte aos negdcios, gestdo de
conhecimento, gerenciamento de recursos, pessoas e servicos remotos, auditoria e
aderéncia as normas e regras, educacdo e respeito as diferencas étnicas, religiosas e

culturais.

Os modelos a serem adotados ndo sdo, necessariamente, criados na matriz. Um
padrdo pode ser criado em qualquer centro e empregado por toda a organiza¢do. Uma vez
que isso aconteca, a organiza¢do ganha melhor visibilidade dos servigos prestados e pode,

assim, escolher o centro mais eficiente (SCUMPARIM et al., 2009).

Apesar de estar relacionado com TI, esse conceito pode ser aplicado a servigos de
outras dreas, como a financeira. O grande desafio estd na integracdo global desses centros
e na adocdo de padrdes, tanto em relacdo a lingua falada como no tocante as ferramentas

de trabalho, a terminologia técnica, a metodologia e treinamentos.

Essas devem ser as metas das empresas que operam ou pretendem operar nesse
modelo, pois s6 assim a GSGI colherd os lucros resultantes da inovagdo e do
conhecimento adquirido (SCUMPARIM et al., 2009). Dessa forma, o valor agregado e o
aumento da produtividade resultardo em alta rentabilidade e solidez, como pode se
verificar em empresas que ja operam nesse modelo, em diferentes graus de maturidade. E
o caso da IBM, que utiliza esse conceito com o nome de GR (Global Resource) aplicado

em meados da década de 1990, a fim de explorar suas atividades offshore.
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Gestao de Servicos Globalmente Integrada

Figura 6 - Gestdo de Servigos Globalmente Integrada.
Fonte: Scumparim et al., 2009.

2.3.1 Expansao dos fluxos transacionais de Offshoring

Conforme j4 mencionado, o interesse sobre as atividades de offshoring tem
conquistado espaco em pesquisas académicas e ganham importancia no delineamento de
estratégias de competitividade entre os gestores, quer em razdo da abertura de janelas de
oportunidades, quer em busca da aceleragio de vantagens concorrenciais (OLIVEIRA
JUNIOR; BOEHE; BORINI, 2008). O exponencial crescimento desse mercado aliado a
emergéncia de novos atores globais como India, China, Malasia, Irlanda, Tailandia e
Brasil tem motivado as empresas a redefinir seus modelos de negdcios e a ingressar na
disputa global pelo mercado de servicos de TI.

Autores como Gido e Oliveira Junior (2009), bem como Bardhan e Kalakota
(2004), notam dois ciclos de desenvolvimento que permitem caracterizar os servicos de
offshoring. Em seu estdgio inicial de expansdo, eles foram caracterizados pela
externalizacdo de servigos de baixo valor agregado para paises em desenvolvimento com
baixo custo, formados particularmente por empregos do tipo “blue collars” das areas de
producdo, servigos de software e call centers. O segundo estigio, mais recente, acarretou
mudancas nas estratégias das empresas e no padrdo de fornecimento dessas atividades
para servicos de maior valor agregado e densidade tecnoldgica. A nova geracdo de
offshoring foi classificada de acordo com estudo de Couto et al. (2006), como “the
globalization of white collar work™ [a globalizacdo do trabalho do tipo colarinho branco],

no sentido de enfatizar que tais servigos envolvem crescentemente atividades lideradas
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por gestores e recursos humanos de alta qualificacdo, associadas a atividades mais nobres

como o desenvolvimento de produtos complexos, como engenharia de projetos e P&D
(BARDHAN; KROLL, 2003; LEWIN; MANNING, 2007; GIAO; OLIVEIRA JUNIOR;
VASCONCELLOS, 2008).

Robinson e Kalakota (2004, apud GIAO; OLIVEIRA JUNIOR, 2004, p-103)

assim definem offshoring:

a migracdo de parte ou toda uma cadeia de valores para um local com menores
custos. Essa migracdo € baseada no gerenciamento de custos com pessoal e ICT
(integracdo telecomunicacdes e informatica) que se tornou possivel devido aos
grandes avancos em TI e telecomunica¢des que possibilitaram situar operagdes
de CC em uma variedade de localizacdes e beneficiando-se dos baixos custos de
mao de obra observados nos paises emergentes.

Trefler (2005) aponta a existéncia de trés modalidades de offshoring, a saber:

a)

b)

c)

offshoring: transferéncia de servicos que dependem de tecnologia, podendo
ou ndo ter alto valor adicionado, relacionadas ou ndo as core-competences da
empresa. Segundo Radaelli (2002 apud FARRELL, 2005), consite na
necessidade de reducdo de custos e no surgimento de oportunidades em
algumas regides dotadas de algum conhecimento cientifico e de infra-
estrutura, fatores que incutem nas grandes empresas o reconhecimento de
que, sob essas circunstancias, a reducdo de custos implicaria de alguma
forma a busca por vantagens e fortalecimento competitivo.

nearshoring: transferéncia de servigcos para localidades préximas, com
beneficios ou ndo para a empresa no aspecto econdmico;

inshoring: fornecimento global de servigos usando como base o pais no qual

a sede da empresa estd localizada.

Segundo Trefler (2005), as atividades que normalmente sdo externalizadas através

de offshoring podem ser organizadas da seguinte forma:
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Centro de Contato de Servigos

Servigo Back-Office

Servicos de Tl

Help Desk

Processamento das reclamacdes

Desenvolvimento de software

Suporte técnico

Processamento das contas

Teste de aplicagtes

Suporte pés-venda

Processamento das transages

Desenvolvimento de contelido

Inquéritos do empregado

Geréncia das solicitagies

Engenharia e design

Reclamacdes

Administragéo do cliente

Otimizac&o do produto / processos

Suporte a cliente

Processamento da folha de pagamento

Qutros HIGH-END

Pesquisa de mercado

Processamento dos dados

Servigos de arguitetura

Respostas de servigos

IT outsourcing

Pesquisa e desenvalvimento para farmacia e biotecnologia

Prospecgéo

Logistica

Radiologia e raio X

Informacdes sobre servigos

Garantia de qualidade

Educacéo a disténcia

Gestéo de relacionamento com cliente

Controle dos fornecedores (fatura)

Figura 7 — Rotinas e atividades exteriorizadas através de offshoring.

Fonte: Trefler, 2005.

Nota: Traduzido pelo autor

Autores como Robinson e Kalakota (2004), Griffiths (2005), Farrel (2006) e Giao

e Oliveira Junior (2009) identificam algumas das razdes que levam uma empresa a buscar

o offshoring como opg¢do para remodelar ou aperfeicoar o negdcio, conforme listado a

seguir:

a) reduzir e controlar o0s custos operacionais (recursos humanos; infra-

estrutura, entre outros);

b) liberar e desonerar os recursos internos ¢ melhorar o foco dos modelos de

negocios;

c) ter acesso a oferta de conhecimentos e habilidades, entre eles: recursos

humanos com conhecimento e cultura global;

d) ambiente Institucional e Marco-Regulatério favordvel a atragdo dessas

atividades;

e) auséncia recursos internos e suficientes riscos através de uma parceria;

f) qualidade da infra-estrutura (telecomunicag¢des, T1, energia e transporte).

Pesquisas recentes como as de Gido e Oliveira Junior (2009) e Couto et al. (2006)

apontam o Brasil como um global player potencial para oferecer e sediar servigos

offshoring devido a robustez de sua infra-estrutura de telecomunicacdes e de transporte;

embora reconhecidamente deficiente, trata-se de uma das melhores das nagdes em

desenvolvimento. Outro ponto positivo mencionado diz respeito a expressiva atratividade

do mercado para fornecedores de TI e aos custos, que ainda s@o relativamente

competitivos — considerando a correlag@o entre a oferta de recursos humanos qualificados

€ 0 seu custo o que propicia ao Brasil uma posicdo privilegiada para fornecer mao de obra

ao mercado global de offshoring. Entretanto, as mesmas pesquisas identificaram como

principais fatores inibidores para o aproveitamento do potencial de mercado e

consolida¢do de um polo nacional de offshoring, as poucas habilidades com a lingua
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inglesa e a limitada experi€ncia relacional com culturas internacionais, o que tem
conduzido as organizacdes multinacionais a considerar grande parte desses profissionais
inaptos ou nao possuidores das competéncias adequadas para o trabalho em servigos de

offshoring.

2.3.2 Offshoring versus Outsourcing Global

Estratégias baseadas em outsourcing e offshoring, apesar de os termos serem
normalmente usados como sindnimos possuem significados e conseqii€ncias diferentes
tanto para as empresas que os adotam como para as regides receptoras dessa modalidade
de investimento. A importancia na ado¢do de cada uma das modalidades de expansdo
internacional ou na combinacdo de ambas pode variar entre setores e segmentos
especificos das cadeias produtivas (COOK, 2005 apud RADAELLLI, 2006).

Conforme Radaelli (2006), em setores ligados a aplicacdo de tecnologia e de
engenharia, a subcontratacio de empresas especializadas € um fendmeno habitual.
Buscam-se, além da redugdo nos custos de saldrios e de beneficios, a transferéncia da
incerteza ou dos choques da demanda para outra empresa, diminuindo custos de capital, e
capacitagdes e conhecimentos que, sozinha, a empresa integrada ndo possui nem pode
obter (DOSHI, 2004 apud RADAELLLI, 2006).

O termo “outsourcing” diz respeito a subcontratagdo, por uma empresa, de
determinadas atividades de outras empresas, independentes, o que pode ocorrer no
mercado doméstico ou no mercado internacional. Para Radaelli (2006), isso significa, de
partida, mudanca no emprego, com transferéncia de postos de trabalho de uma empresa
para outra, um fato que pode ter conota¢des mais intensas naquelas situacdes em que as
empresas envolvidas ndo sdo do mesmo pais. Ja a possibilidade de expansdo via
offshoring implica a subcontratagio de atividades que antes eram realizadas internamente
pela empresa no pais de origem e que passam a ser conduzidas por fornecedores no
exterior. Por meio de offshoring, a descentralizacdo desse servico rumo ao mercado
internacional pode ser realizada mediante a implantacdo de unidades produtivas dentro da

mesma firma ou no minimo dentro do mesmo grupo ou pode ser adquirido de firmas

independentes (MATEJIC, 2005 apud RADAELLI, 2006). Pode haver ainda uma espécie
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de subconjunto entre offshoring e o outsourcing que caracteriza a transferéncia de uma
atividade no exterior para um terceiro parceiro. Nesse caso, a filial do exterior que recebe
o pedido da matriz confia a uma terceira empresa a realizacdo da atividade, numa espécie
de “sub-sub contratacdo”. Os empregos, entdo, mudam tanto de pais como de empresa.

A redugdo de custos pode ser obtida via relocac@o de algumas atividades em que
os salarios sdo reduzidos (offshoring) ou por meio de economias de escala na atribuicio
de algumas atividades para a mesma empresa subcontratada (outsourcing), ou até mesmo
os dois. As razdes para que as atividades ndo sejam todas transferidas para regides com
custos menores estdo ligadas aos chamados custos de transagdo (COASE, 1937 apud
RADAELLLI, 2006) e pelas competéncias e ingredientes ticitos do conhecimento gerados

dentro da firma, que ndo sio facilmente transferiveis.

2.3.3 Outsourcing e estratégias combinadas com offshoring

E necessario enfatizar que o conceito de offshoring é distinto do de outsourcing:
enquanto o primeiro se refere a realizacdo de atividades no exterior, o segundo pode ser
definido como o deslocamento de atividades da cadeia de valor para uma empresa externa
que pode ser independente do contratante e que pode estar localizada tanto no exterior
quanto no pais de origem. Portanto, o offshoring pode ser combinado com outsourcing,
em situacdes em que fornecedores externos podem estar envolvidos em atividades
realizadas além-mar. “Empresas que subcontratam outra empresa no mesmo pais sao
chamadas de outsourcing, no entanto, a contratagdo de uma empresa do exterior, em um
pais de menor custo, se atribui o nome de offshore outsourcing” (OLIVEIRA JUNIOR;
BOEHE; BORINI, 2008, p. 212).

Matejic (2005 apud RADAELLI, 2006) destaca os trés grandes momentos que
afetaram as cadeias de valor no século XX, os quais fizeram desenvolver e avangar o
conceito de outsourcing. Sdo eles: (a) a padronizagdo e a especializacdo da produgdo num
sistema conhecido como Taylorismo. Sob ele, a diversificacio dos produtos e a
produtividade eram limitadas em fun¢do de cada trabalhador ser especialista em um
numero reduzido de tarefas. (b) O sistema produtivo japonés de organizacdo industrial

fundado por Ohno e realizado pioneiramente na Toyota. Esse método de organizagido
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permitiu pela primeira vez que o outsourcing fosse possivel, j4 que a empresa passou a
dispor de uma visdo ampliada das atividades em que estava envolvida, de modo que
atividades de menor valor poderiam sofrer externalizagdo. (c) Fase de reestruturagdo na
cadeia de valor, com a emergéncia de redes e de organizacdes virtuais. A ideia € de que as
empresas agem agora como se integrassem uma teia produtiva interligada e, com o
outsourcing, a eficiéncia nos processos pode ser aumentada quando eles sdo divididos

entre diversas empresas especializadas.
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3 METODO DE ANALISE

Este trabalho utilizou como metodologia a pesquisa exploratdria qualitativa, com
um questiondrio semi-estruturado. A coleta de dados foi feita junto a gerentes e
executivos da IBM Brasil, abordando questdes que objetivam descobrir as necessidades e
opinides desse publico. De acordo com Gil (1999), o procedimento técnico dessa
metodologia consiste, na maioria das vezes, em pesquisa bibliografica e/ou estudo de

caso.

Entre as vdrias razdes para a utilizagdo da pesquisa exploratéria qualitativa estd a
possibilidade de perceber a imagem da empresa junto ao publico entrevistado, com o
eventual aprofundamento de algumas questdes. Ela é de natureza qualitativa porque os

pesquisados, intencionalmente, foram gerentes e executivos da area GR da IBM Brasil.

3.1 Justificativa para a escolha do método

A justificativa envolve aspectos de ordem tedrica, para o avanco da ciéncia, de
ordem pessoal/profissional, institucional (empresa) e social, no que se refere as

contribuicdes para a sociedade.

Escolheu-se a pesquisa com a finalidade de proporcionar o entendimento da
andlise exploratéria de dados secunddrios e de dados obtidos através de entrevistas com
gerentes e executivos de uma organizacgdo de servigos em tecnologia que prestam servigos
offshore. O foco da pesquisa consistiu em descobrir quais as melhorias em qualidade e
desempenho e os valores que um treinamento em competéncia relacional pode trazer aos
colaboradores de uma organizacdo que potencialmente adota priticas de gestdo que se
aproximam do modelo de Learning Organization, de inovacdo constante, sucesso em um
mercado altamente competitivo de servigos globalizados e voltada para o futuro — sempre

com planos de crescimento.
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O uso do método de estudo exploratério proporcionou uma aproximacao mais
provavel da identificacdo de resultados que favoreceram as estratégias de levantamento

de dados ou de analise dos resultados (YIN, 2005).

3.2 A estratégia de pesquisa

Estratégia de Pesquisa (Estudo de Caso)
J L J L
Pesquisa Bibliografica Pesquisa Qualitativa
' ' ! . ' ' '
Método de Referencial Categorias Analise Dados Pesquisa Entrevista
Pesquisa Teodrico de Analise | | Exploratoria | | Secundarios| | Documental | [Semiestruturada
: : it . : : :
el COﬂCEItOS. Consolidagao dos dados
relevantes para a pesquisa

g L J L

Aderéncia entre teoria e estudo de caso

I T
Conclusées

Figura 8 - Estratégia de pesquisa
Fonte: Autor.

A estratégia de pesquisa foi definida a partir de trés condicdes: a) o tipo de questio
proposto pela pesquisa; b) a dimensao do controle que o pesquisador tem sobre o fato
comportamental atual; e c) o nivel de focalizacio em relagdo ao acontecimento
contemporineo em um contexto real, em contrapartida ao histérico (YIN, 2005).

As estratégias escolhidas para a finalidade proposta podem ser de cinco tipos:
experimento, levantamento, andlise de arquivos, pesquisa histdrica e o estudo de caso.

Existem cinco situagdes que, segundo Yin (2005), sdo consideradas as mais

indicadas para a utilizacdo do estudo de caso. Sdo elas:



b)

c)

d)

e)
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quando o caso € indispensavel para que uma proposi¢cdo tedrica ou hipdtese
seja testada. Neste caso, o objeto foi a organizacdo de GR da IBM Brasil, onde
cerca de 2600 colaboradores prestam servicos junto a clientes internacionais e
necessitam do relacionamento para obter os resultados esperados;

quando o caso é unico e representa um “caso raro ou extremo”. O estudo da
competéncia relacional na drea de servigcos para clientes offshoring é escasso e
pouco analisado. Além disso, os treinamentos em competéncia relacional sdao
poucos analisados no que diz respeito ao real valor que agrega a empresa;
trata-se da situacio em que o pesquisador tem acesso a um ‘‘caso
representativo ou tipico”, cujo objetivo € captar condi¢des e circunstancias do
“lugar-comum ou dia a dia”. Apesar de ser um dos colaboradores da empresa
pesquisada, a IBM Brasil, mantive a distincia em relagdo a andlise de caso,
que é muito representativo, por se tratar de um dos maiores negdcios da
empresa, a prestacao de servigos;

consiste no “caso revelador”, em que o pesquisador tem acesso a um
fendmeno que € inacessivel para a comunidade cientifica. Devido a existéncia
de poucas referéncias académicas e corporativas sobre o tema, os resultados
alcangados foram importantes nesse sentido principalmente quanto a
importancia e ao valor da competéncia relacional nos servicos offshoring;

o “caso longitudinal”, em que o mesmo caso € estudado em pontos de tempo
diferentes. “A teoria de interesse provavelmente especificaria como certas
condicbes mudam com o tempo” (YIN, 2005. p. 64), e os intervalos
selecionados revelariam os estiagios presumidos nos quais as mudangas podem
ser observadas. A situacdo aqui tracada ndo se trata de um caso longitudinal
pois o estudo de caso em questdo foi Unico e sem andlises em intervalos,
somente em um periodo especifico, quando as informacdes foram entdo

obtidas junto aos gerentes.
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3.3 Selecao do Método

O estudo de caso tunico foi o instrumento selecionado para a investigacdo da

pesquisa, em face dos seguintes fatores:

a)

b)

0 objetivo: testar as suposi¢des propostas com a intencdo de “explorar em
profundidade um fato atual” (CRESWELL, 2007, p. 32). As suposic¢des
tedricas e os conceitos aqui pesquisados foram avaliados conforme as
respostas dos entrevistados;

o fato: relevante para a empresa pesquisada, pois ¢ um fato tnico dentre as
subsididrias mundiais da IBM, cujos colaboradores da organizacdo de
servigos, mais especificamente a organizacdo GR, trabalham diretamente com

competéncias relacionais a fim de melhor atenderem aos clientes da empresa.

3.4 Etapas do método de pesquisa

O método foi dividido, conforme Yin (2005), em trés etapas:

a)

b)

c)

definicdo e planejamento — etapa em que a teoria é desenvolvida, os casos
selecionados e projetado o protocolo de coleta de dados;

preparagdo, coleta e andlise dos dados — etapa de conducdo dos casos e
redagdo dos relatdrios individuais;

andlise e conclusdo — etapa de conclusdo dos resultados dos casos cruzados, de
comparagdo com a teoria, a fim de identificar se o resultado foi diferente do

previsto, e de elaboracdo do relatdrio.

3.4.1 Definicdo do Planejamento da Pesquisa

Seguindo as orientagdes propostas por Yin, o planejamento foi dividido nas etapas

detalhadas na sequéncia.
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3.4.1.1 Desenvolvimento da Teoria

Como ja mencionado, o projeto de estudo de caso tnico foi a estratégia escolhida
para o desenvolvimento da pesquisa, que buscou as seguintes teorias e conceitos:

a) competéncias relacionais em servicos;

b) a relagdo com cadeia de lucros de servicos;

c¢) learning organization;

d) offshoring.

O estudo de caso coleta uma grande quantidade de informacdes: objetivas (dados)
e subjetivas (entrevistas). Todas essas informagdes foram organizadas segundo um
direcionamento prévio do que se desejava observar para orientar a interpretagdo (FLICK,
2004) e que deviam direciond-la para ndo haver perda de foco. “Foi um processo de
fragmentacdo, conceitualizacio e reintegracdo desses dados na tentativa de construgdo de
novos conceitos” (CORBIN; STRAUSS, 2007, p. 57) ou descobertas ou simplesmente a
busca de confirmag¢des importantes para as perguntas estabelecidas na pesquisa.

Segundo Flick (2004), a categoria de andlise permitiu diferenciar o que € fato, o
que € opinido, o que ¢ intencdo e o que € plano concreto.

As categorias de andlise foram elaboradas a partir de referencial bibliogréfico,

sempre com base na pergunta principal e no objetivo geral.
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Figura 9 - Metodologia de Pesquisa.
Fonte: Autor.

Conforme a Figura 9, as categorias de anélise serdo:

Competéncia Relacional: o tema central e foco desta pesquisa. A andlise dar-se-a

sobre uma citacdo de Moscavici (1998), para quem ndo somente a competéncia técnica
pode ser desenvolvida por treinamentos. Também serd analisada a percepcdo de
desempenho dos gerentes quanto aos seus colaboradores - na IBM Brasil € utilizada a
ferramenta interna PBC (Personal Business Commitment) — e as competéncias relacionais
mais requeridas para o prestador de servigos em uma organizagdo globalizada.

A ferramenta PBC, conforme informacdes disponiveis no site da IBM RH, tém a
finalidade de mostrar o desempenho do colaborador durante o ano vigente. No inicio de
cada ano, o colaborador, com o aval do gerente imediato, deve estabelecer seus objetivos
pessoais de negbcios de forma tangivel e alinhados com a estratégia e os valores da
empresa. No final do ciclo, o préprio colaborador, com a concordincia de seu imediato,
verifica se os objetivos foram atingidos e elabora uma avaliacio, que serd armazenada no
seu histdrico. Conforme Zarifian (2003, p. 127), “durante a entrevista do gerente com o
colaborador, deverdo ser abordados os objetivos e os resultados e nao a mobilizagdo e o
desenvolvimento de suas competéncias”. E preciso justificar o seu desempenho e os
resultados econdmicos fixados em seus objetivos. O desempenho € avaliado com base na

comparagdo entre os colaboradores que desenvolvem responsabilidades semelhantes e
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dentro do mesmo departamento. Esse resultado terd influéncia nos aspectos salariais,
treinamento, identificacio de talentos, desenvolvimento de carreiras, participacdo de
eventos e também nos lucros da empresa.

Cadeia Lucros em Servico: de acordo com Heskett, Sasser, Shelesinger (1997) e

Mendes Teixeira (2008), vinculam-se capacidade de vinculo emocional entre o prestador
de servigos e o cliente. Na percepcdo dos gerentes é verificada a qualidade do servico
prestado, que na empresa pesquisada recebe a designacdo de SLO (Service Level
Objectives), que segundo Sturm e Morris (2000) sdo as cldusulas contratuais definidas a
serem atendidos conforme acordo firmado entre o cliente e o prestador de servigos e a

satisfacdo do cliente. A organizacdo em foco utiliza a pesquisa semestral SETMET, que

mede o nivel de satisfacdo do cliente para o servigo prestado durante o dltimo semestre.

Learning Organization, conforme Leme (2005), apés o desenvolvimento de

competéncias (por qualquer forma de capacitagdo), o colaborador conquistard resultados
para a empresa e aqui, na percep¢do do gerente entrevistado, serd a forma de gestdo das
competéncias por parte da empresa pesquisada. A empresa tem como método de controle
de competéncias o IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC), cuja definicdo, classificacao

e relacdo com o objetivo da pesquisa estio descritas no capitulo 4.4.1.

3.5 Selecao e justificativa para a escolha do Caso

A area GR (Global Resource), pertencente a IBM Brasil, foi o caso selecionado
para testar as teorias e os conceitos envolvidos. Para Eisenhardt e Graebner (2007, p. 27),
“a selecdo dos casos costuma ser um desafio, mas para este estudo de caso tnico ela se
justifica pelo fato de essa 4rea apresentar as caracteristicas necessdrias para testar as
teorias e conceitos”. Adicionalmente, trata-se de um trabalho importante para a empresa
pesquisada, a IBM Brasil.

A drea em questdo estd em franco crescimento populacional no Brasil e em
desenvolvimento no tocante a conquista e ao posicionamento no mercado, além de ter
como sua principal caracteristica a prestacdo de servicos offshoring, em que os
colaboradores fazem uso de suas competéncias relacionais afim de melhor atenderem aos

clientes.
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Hoje, a IBM Brasil possui um dos maiores centros de prestacio mundial de
servicos da IBM. Para atender a clientes de qualquer lugar do mundo, a IBM Brasil faz
parte do que a empresa define como “Global Delivery Model”, modelo integrado de
prestacdo de servigcos, que garante custos competitivos, exceléncia e padronizacdo de

Pprocessos.

3.6 Revisao bibliografica

O objetivo de uma revisdo bibliografica é reunir ideias provenientes de diferentes
fontes secundarias, visando construir ndo somente uma nova forma de apresentacio para
um assunto ja conhecido, como até mesmo uma nova teoria.

O trabalho como pesquisador foi compreender a ideia central, identificar os pontos
divergentes e os pontos em comum entre os autores selecionados e escrever a esse
respeito de forma clara e objetiva. Para tanto, a revisdo bibliogrifica escolhida e
pesquisada para a elaboracdo desta dissertacdo estd decomposta na figura 10 abaixo. No
total foram consultadas 98 referéncias bibliograficas cujo a sintese das referéncias de
acordo com sua natureza (Dissertacdo e tese, Artigos em Congressos, Literatura Cinzenta,
Livros utilizados e Periddicos). Em seguida, a figura 11 divide as referéncias da pesquisa
bibliogréfica segundo aspectos cronoldgicos de publicacdo (até cinco anos da data de
apresentacdo do trabalho, de cinco até dez anos, de dez a quinze anos e mais de quinze
anos). Dentre as indmeras literaturas estudadas, conforme os temas escolhidos para o

trabalho, destacam-se os livros de autores nacionais e internacionais.

Revisao bibliografica | Quantidade |Porcentagem
Dissertagdo e tese 4 4,1%
Artigos em congressos 11 11,2%
Literatura cinzenta® 7 7,1%
Livros utilizados 38 38,8%
Periddicos 38 38,8%
Total 98 100,0%

Figura 10 - Revisao bibliografica
Fonte: Autor

2 o . . . ~ . L
Sites corporativos, sites em geral, revistas ndo cientificas
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Figura 11- Divisdo das referéncias utilizadas em cronologia de publicacdo
Fonte: Autor

3.7 Método de operacionalizaciao da pesquisa de campo

Com vistas a conseguir uma andlise mais consistente dos dados, para subsidiar
mais efetivamente a conclusio sobre a importancia da competéncia relacional em servicos
offshoring, a entrevista foi realizada de forma semi-estruturada seguindo um instrumento
(APENDICE A) - criado a partir dos conceitos e teorias estudados -, com os gerentes e
executivos pertencentes a organizacdo GR (Global Resource) que prestam servigos
offshore.

O instrumento de coleta de dados foi pré-testado com um gerente para identificar e
eliminar potenciais problemas. Vale ressaltar que essa entrevista nao foi contabilizada nos
resultados, visto que a coleta de dados é, geralmente, a etapa mais dispendiosa em termo
de tempo da pesquisa, dificultando e, as vezes, impossibilitando sua corre¢do apds a
realizacdo. Segundo Malhotra (2001) hd vdarias formas de usar um pré-teste com o
objetivo de refinar um instrumento, desde a revisdo informal por colegas até a criacdo de
condi¢des similares as do estudo final. O pré-teste foi realizado com um gerente

departamental que ja passou pela organizacdo de GR (Global Resource).
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3.8 Coleta de Dados

Yin (2005) afirma que os dados e as evidéncias em um estudo de caso provém de
seis fontes:

a) documentos;

b) registros em arquivos;

C) entrevistas;

d) observacao direta;

e) observagdo participante;

f) artefatos fisicos.

Para que o estudo de caso tivesse qualidade, além das fontes € necessdria a adogéo
de alguns principios recomendados por Yin (2005), como: a) usar vdrias fontes de
evidéncia que direcionem para o mesmo conjunto de dados; b) criar um banco de dados
para o estudo de caso onde as evidéncias devem ser reunidas; e c) encadear as evidéncias
isto é, estabelecer a ligacdo entre o problema, os dados coletados e as conclusdes.

Consideradas as recomendagdes acima, para o desenvolvimento desta pesquisa

foram utilizadas as fontes de coleta de dados discriminadas a seguir.

3.8.1 Documentos

Foram selecionados e recebidos relatdrios de controles publicados e planilhas por
meio eletrdnico ou impressos do departamento responsavel pelo controle do treinamento
em competéncia relacional, o que proporcionou uma quantidade aproximada de
colaboradores que tiveram contato com um treinamento em competéncia relacional dentro

da drea de servigcos da IBM, da qual o time de GR faz parte.
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3.82Registros em arquivos

Foram utilizados arquivos disponibilizados pela prépria empresa, através de sites
que contam a histéria do grupo GR, apresentacdes dos resultados operacionais e
relatérios, elementos que ajudaram na elaboracdo do histérico da empresa e organizagio

pesquisada.

3.83 Entrevista

Inicialmente, foi proposta uma questio a um executivo, dois gerentes e dois
colaboradores de uma organizagdo de servigos da empresa pesquisada. Foi feito o
seguinte pedido a eles: “Descreva, em seu teor histérico e motivos, como e por que nasceu
o treinamento em competéncia relacional, na organizagdo de servigos”. O intuito era obter

o histdrico sobre um dos treinamentos comportamentais, o0 PRDS.

A outra etapa foi composta pela entrevista, realizada com os gerentes e executivos

de GR.

Alguns pontos foram considerados na preparacdo das entrevistas, mencionados
por Weiss (1994): alguns respondentes podem se mostrar evasivos, pouco interessados em
colaborar, preocupados com o teor de sua resposta em comparagdo com o discurso
institucional da empresa, ou ainda serem respondentes de temperamento dificil, etc. Em
face dessas possibilidades, como pesquisador conduzi as entrevistas de forma bem
tranquila, convidando os entrevistados a responder aos questionamentos fora do seu posto

de trabalho ou fora do horario de pico de trabalho.

No perido de 18 de janeiro de 2010 (data do convite inicial) a 5 de marco de 2010,
doze gerentes de GR foram convidados a dar entrevistas. Quatro ndo aceitaram com as
seguintes alegacdes: (i) muita atividade operacional, (ii) inicio de periodo de férias, (iii)
saida da empresa e (iv) sem tempo para agendar (a entrevista foi remarcada pelo menos

trés vezes).
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Em contrapartida, as entrevistas realizadas com os oito gerentes que aceitaram o

convite aconteceram de forma presencial e dentro da IBM, com dura¢do em média de 75

minutos. Eles foram entrevistados conforme o instrumento constante no APENDICE A.

Ao transcrever os resultados, quando surgia alguma divida ou necessario o complemento

de informagdes, o pesquisador voltava a contati-los por meio eletrénico ou por telefone, a

fim de sanar a divida e incluir dados como a idade e graduagdo, conforme Figura 12.

Todos os entrevistados foram tranqiiilos e solicitos no momento da entrevista.

Sexo |Quantidade = Data Tempo
|dade (M/F) [funcionarios Cargo ocupado Graduagao entrevista entrev[ilsta
Entrevistado 1 35 M 49 Gerente 1.linha Analista de Sistemas 20/01/2010 1h20
Entrevistado 2 37 M 53 Gerente 2.linha Analista de Sistemas 2210112010 1h10
Entrevistado 3 35 i 32 Gerente 1.linha |Técnico em processamento de dados| 05/02/1010 Oh35
Entrevistado 4 32 M 64 Gerente 1.linha Analista de Sistemas 08/02/2010 1h30
Entrevistado 5 45 i} 55 Gerente 1.linha Engenheiro Eletrénico 23/0272010 1h15
Entrevistado 6 38 M 9 Gerente 1.linha Analista de Sistemas 25/02/2010 1h10
Entrevistado 7 38 M 53 Gerente 1.linha Analista de Sistemas 037032010 2h10
Entrevistado 8 43 i 27 Executivo Engenheiro Eletrénico 05/03/2010 Oh40

Figura 12 - Quadro resumo dos entrevistados

Fonte: Autor

Em virtude de negécios da empresa, alguns entrevistados, durante esse periodo,

tiveram que remarcar a data da entrevista. Todos aceitaram a participar da pesquisa,

cientes da autorizagdo do RH e departamento de comunicagdes da IBM Brasil.

A escolha dos gerentes entrevistados foi realizada com aqueles que possuem uma

maior quantidade de funciondrios que reportam a ele e atendem a GR além de buscar a

opinido de um executivo.

3.9 Tratamento dos dados

As estratégias para tratamento dos dados, conforme proposto por Yin (2005) e que

foram aplicados nesta dissertagéo, sdo:

a) levantar consideragdes com base nas proposicdes tedricas € o tipo de

abordagem mais comum, a partir da qual se procura verificar se as proposicoes

tedricas defendidas no inicio do estudo sdo confirmadas ou refutadas;

b) refletir sobre as explanagdes concorrentes, ou seja, tentar identificar evidéncias

sobre outro tipo de influéncia além da intervengéo;




c)
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descrever o caso da forma adequada, mas com a preocupacdo voltada para a
verificacdo dos resultados empiricos obtidos em contraposi¢do aos padrdes

tedricos esperados.

Todas as estratégias propostas por Yin (2005) foram observadas no tratamento dos

dados levantados com vistas a manter o rigor cientifico. Nessa fase, foram transcritas

todas as respostas dos entrevistados. Esse foi também o momento de selecionar os dados

mais relevantes, certificando-se de que eles estdo completos e sdo coerentes, de modo a

permitir uma descricdo completa, detalhada e consistente com o propdsito da pesquisa.

3.10 Validade, Confiabilidade e Limitacoes

Yin (2005), descreve os testes essenciais para julgar a qualidade de qualquer

pesquisa. Sdo eles:

a)

b)

c)

d)

validade do construto: avalia a corre¢do das varidveis operacionais a fim de
medir os conceitos que estdo sendo estudados; No trabalho foram
estabelecidas defini¢des conceituais e operacionais dos principais termos e
varidveis com a finalidade de ter uma nocdo exata do que se queria estudar,
medir ou descrever;

validade interna: verifica a observancia das relagdes causais entre as variaveis
e sua dependéncia de relacdes espurias. Na entrevista e posterior andlise,
estabeleceu-se o relacionamento causal que explicava que determinadas
condic¢des (causas) levam a outras situacdes (efeitos);

validade externa: avalia a extensdo ou o dominio sobre o qual os resultados do
estudo podem ser generalizados. A preocupagdo consistiu em estabelecer o
dominio sobre o qual as descobertas podiam ser generalizadas. Testaram-se a
coeréncia entre os achados do estudo e os resultados de outras investigacdes
assemelhadas;

confiabilidade: avalia as condi¢gdes das pesquisas, considerando a coleta de
dados. Mostrou que o estudo pode ser repetido, com os mesmos gerentes ou

com outros da mesma organiza¢ido com a obten¢do de resultados semelhantes.
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O processo aqui descrito para andlise do estudo de caso e a base de dados
desse estudo sdo fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.

Foi garantida a confiabilidade da pesquisa mediante a definicdo de um roteiro de
procedimentos para a pesquisa de campo.

Quanto as limitagdes do estudo de caso, foi uma pesquisa com abordagem
exploratdria qualitativa que possui diversas limitacdes, principalmente quando se trata de
um estudo de caso dnico, considerado por Yin (2005, p. 29) “um experimento tnico que
ndo pode ser generalizado em relacdo as populagdes, e sim as proposi¢des tedricas”.

Além disso, foi necessdria a autorizagdo da empresa para permitir acesso as
informagdes, assim como, acesso aos gestores e executivos entrevistados. A autorizacdo
foi obtida com o RH, com os responsdveis por treinamentos € com o departamento de

comunicac¢des da IBM Brasil.

As limitagdes também ocorrem em razao de as teorias e conceitos serem recentes €
estarem em constante modificagdo, com agregacdo continua de novas contribui¢des. A
auséncia de um trabalho de pesquisa com maior grau de profundidade em competéncia
relacional na drea de servigos offshoring dificultou igualmente o estabelecimento dos
parametros, sobretudo em virtude de o autor desta pesquisa ser um dos colaboradores da

empresa pesquisada.

O que caracterizou esta estratégia de estudo foi o aprofundamento do
conhecimento a partir de teorias e conceitos com o objetivo de que sirvam de base para

novos estudos no mercado brasileiro.
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4 ESTUDO DE CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

No ANEXO - A empresa IBM estd detalhado o histérico da empresa pesquisada,
contendo um pouco de sua histdria, sua instalacdo no Brasil e a situac@o atual; e nesse

capitulo, serdo apresentados o estudo de caso e a andlise dos resultados.

4.1 O objeto do estudo

O objeto de pesquisa desta dissertacdo foi a organizagdo GR (Global Resource) da
IBM Brasil, que trabalha com a gestdo globalizada de servigos integrados, e que prestam
servicos offshoring. A drea de GR tem como meta entregar a solucdo solicitada pelo
cliente nas suas especificacdes exatas. A maioria dos clientes da organizacdo GR do
Brasil esta situada nos Estados Unidos e no Canada, além de outros localizados no Reino
Unido, na Holanda e entre outros paises da Europa. Possui aproximadamente 2600
colaboradores que mantém a qualidade nos servigos prestados em um ambiente de intensa
interagdo com os clientes, a fim de cumprir desafios como aumentar a produtividade, lidar

com o crescimento constante de sua populacio e manter a qualidade no servigo.

A area GR ¢€ responsavel pela monitoracdo de sistemas, servidores e bases criticas
de TI e estd presente desde o primeiro contato com o cliente, auxiliando na transi¢do do
ambiente, na defini¢do do tipo de solucdo de que ele necessita e no “delivery”, ou seja, na
entrega da solucdo e seu gerenciamento. A base GR estd localizada na IBM Hortolandia,
de onde sdo monitoradas todas as contas de offshoring. A subsididria brasileira ingressou
na rede de centros globais da IBM em 2004, e é hoje um dos quatro maiores Global
Delivery Centers da IBM no mundo, onde sdo gerenciados e operados sistemas de mais
de 200 clientes localizados em cerca de 40 paises e que geram um volume de exportacio
de mais US$ 100 milhdes em servigos. Nele trabalha metade dos colaboradores da IBM
no pais. Dentre as principais atividades desenvolvidas nesse centro estdo o monitoramento
de sistemas e infra-estrutura tecnoldgica e operagdo de processos de negdcios dos clientes,

como gestdo de recursos humanos, atendimento ao consumidor ou procedimentos fiscais -
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atividades bastante automatizadas. A parcela mais significativa dos contratos de

programacdo ¢ direcionada para a India.

4.1.1 Uma organizagdo direcionada para aprendizagem: Gestdo de competéncias da IBM

A IBM se caracteriza como uma organizacdo voltada para a aprendizagem, uma
vez que suas dimensdes organizacionais mais relevantes promovem continuamente tanto a

aprendizagem como a construg¢do das competéncias. Para essa empresa,

a identidade de seus colaboradores e a sua prépria consistem em uma estrutura
que se desenvolve e evolui incessantemente, ao (a) promover a andlise critica
de seus procedimentos; (b) promover a comunicagdo horizontal e compartilhar
o conhecimento entre os grupos; (c) atribuir um sentido comum & agdo; (d)
gerenciar mudangas organizacionais e (e) integrar os diversos grupos sociais
em novas estruturas organizacionais (VASCONCELOS; MASCARENHAS,
2007, p. 39).

E interessante explanar a politica de gestdo da formagio de competéncias adotada
na IBM Brasil, plenamente utilizada por GR (Global Resource). Para a IBM, as
competéncias ndo técnicas sdo consideradas fundamentais e estabelecidas, conforme

indicado na figura abaixo (Figura 13):

Fundamentais
Competéncia O que faz
. Gerenciar mudangas, flexibilidade
Adaptabilidade - §as, -
responsabilidade, tempo e pressdao
- L Fazer com que seu trabalho inspire
Paixdo pelo negécio .
os demais
Criatividade na resolugdo de Desenvolver solugdo criativa para
problemas os problemas
Confiabilidade Representar a IBM de forma
adequada
Colaboracdo e teamwork Trabalhar em time
L Saber comunicar-se e ouvir
Comunicacio
adequadamente
. Responsabilizar-se pelo proprio
Ownership p peio prop
trabalho
. Estabelecer parceria verdadeira com
Foco no cliente .
o cliente
Performance Promover a melhoria continua

Figura 13 - Competéncias fundamentais para IBM.
Fonte: Autor
Nota: Com base em informagdes contidas no site corporativo.
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Segundo informagdes obtidas no site da IBM (2009), a gestdo das competéncias
dos colaboradores da IBM, tanto técnicas como fundamentais, é realizada por um sistema
que engloba as ferramentas: CareerSmart (plano de desenvolvimento individual), EA

(Expertise Assessment), CV Wizards e My Certifications.

E importante citar que, a partir de marco de 2010, portanto, durante a pesquisa
realizada para essa dissertacdo, a IBM descontinuou a ferramenta IDP e incluiu o conceito
CareerSmart, que passou a fazer parte da ferramenta de desempenho dos colaboradores, o

PBC.

O CareerSmart ¢ um conjunto de programas que suporta as aspiragdes
profissionais de carreiras e conseqiientes planos de desenvolvimento dos colaboradores,
além de disponibilizar recursos para o desenvolvimento profissional. Essa ferramenta é
um plano de desenvolvimento individual que estimula a aquisicdo de habilidades e
experiéncia e acompanha o progresso de cada colaborador. Assim como estudado por
Zaccarelli et al. (2007), o plano de desenvolvimento individual é um método alinhado a
gestdo de competéncias e seu uso e aplicabilidade incentivam um modelo de gestdo de
pessoas da organizacdo. Para o preenchimento do plano de desenvolvimento individual, é
de suma importancia conhecer competéncias fundamentais definidas pela propria IBM e
verificar quais delas sdo prioritarias para as necessidades de negécio e desenvolvimento
profissional. Coloca-se o foco, entdo, naquelas em que existem maiores gaps (lacunas). O
plano de desenvolvimento individual ajudard a identificar as habilidades de que o
colaborador precisa para suprir tanto as atuais necessidades de negdcios quanto as futuras,

além de ajudé-lo a se desenvolver profissionalmente.

A revisdo do Careersmart € discutida anualmente com o gerente imediato, junto do

PBC. Depois de aprovada, vigora por um ano.
O plano de desenvolvimento individual apresenta:

a) metas: o colaborador define as aspiragdes profissionais com suas datas de

cumprimentos;

b) conhecimentos necessarios: o colaborador lista as habilidades necessarias para
aprender ou melhorar o nivel da habilidade atual e da aspirada, bem como a

data-alvo.
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c) atividades de aprendizado: o colaborador lista seu objetivo para os préximos
12 meses, para atingir o nivel de habilidade planejado, considerando o maior
ndmero de alternativas possiveis, que incluem nfo apenas treinamentos, mas
também leitura de textos, acompanhamento de um mentor, participacdo em
projetos, passagem temporaria por um departamento, rdpidos treinamentos,

treinamentos pela internet.

EA ¢ a ferramenta disponivel na intranet, que integra os conceitos do Careersmart
em um unico sistema. Nessa ferramenta estdo disponiveis as habilidades necessarias para
o colaborador exercer suas funcdes, bem como sugestdes de atividades que promovem o
desenvolvimento delas. O EA permite aos gerentes identificar os melhores profissionais
para cada projeto, com base na disponibilidade de alocagcdo do colaborador e nas suas
competéncias. O proprio colaborador encarrega-se de definir qual a sua habilidade em
determinada competéncia (técnica, profissional, comportamental), classificando-se como
baixo, médio ou master. Definidas tais habilidades, elas devem ser validadas pelo gerente

imediato.

CV Wizards é a ferramenta onde os colaboradores da IBM cadastram seus

curriculuns vitae (CV) em portugués e em inglés.

My Certifications € a ferramenta onde os colaboradores da IBM cadastram todas

as suas certificacdes técnicas e profissionais (por exemplo, a certificagdo técnica €

cadastrada em DB2, e a profissional em ITIL).

4.1.2 Politica de desenvolvimento profissional em relacionamento para servigos

A IBM oferece algumas maneiras para que seus colaboradores obtenham
crescimento em conhecimento. E o caso de a) e-learning, em que o colaborador aperfeicoa
individualmente seus conhecimentos, conforme a necessidade; b) shadow ou drop-in, em
que os colaboradores participam de um processo de acompanhamento de outro
colaborador mais experiente ou em um departamento, a fim de obter conhecimento sobre

competéncias técnicas ou processos especificos; c) treinamentos externos, com O
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investimento da empresa em alguns de seus colaboradores para que se desenvolvam em
treinamentos no mercado; d) treinamentos internos, em que a propria IBM por intermédio

de seu RH ou dos proprios departamentos elabora treinamentos especificos.

Para a nossa pesquisa, com foco na competéncia relacional em servigos, a IBM
traz algumas capacitag¢des interessantes como: a) Bite Sized, workshop para desenvolver a
lideranca para lideres de equipe e gerentes; b) soft skills, pequenos cursos que buscam
desenvolver conhecimentos (satisfacdo de clientes, atendimento telefonico, negociagao,
entre outros); c¢) treinamentos especificos em geréncia de projetos, com a abordagem do
relacionamento fornecedor-cliente; d) Leadership, treinamento voltado exclusivamente
para lideranca efetiva; e) PRDS, treinamento escolhido para ser o delineador desta

pesquisa em competéncia relacional em servigos.

4.1.2.1 Treinamento em competéncia relacional para servigos

Conforme a gestdo de competéncias da IBM, um dos pontos de obtencdo e
crescimento de habilidades € o treinamento. A fim de obter o historico desse treinamento,
delineador deste estudo, foi realizada uma entrevista com o executivo da drea K&PD
(Knowledge & Profissional Development), atualmente extinta, com dois gerentes que na
época foram envolvidos na elaboracdo desse treinamento e dois colaboradores que
trabalharam diretamente com ele. A entrevista ndo foi estruturada, mas teve uma

caracteristica de pesquisa, cujo resultado € apresentado a seguir.

No ano de 2005, os executivos da IBM perceberam o grande crescimento do
segmento de servicos que vinha se dando desde 2004, mas a qualidade do servigo estava
decaindo em virtude do nimero crescente de reclamacgdes de clientes em relagdo aos
servigos prestados, aos resultados precarios de SLA (nivel de servico acordado com o
cliente) e ao numero significativo de “Troubled Projects” (projetos caracterizados por
problemas financeiros, de prazo ou de insatisfacdo do cliente). Em geral, a raiz dos
problemas, estava relacionada a comportamento e atitudes dos profissionais de servicos.

Os mais notados eram a niao cooperacdo entre os colaboradores, o ndo entendimento do
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ambiente de negdcios do cliente e ndo saber comunicar-se com o cliente, sem gerar uma

crise.

Era necessario tomar uma atitude com vistas a acelerar o desenvolvimento do
conhecimento da populacdo técnica, pois 0 mercado estava em expansio acelerada e a
entrada de novos profissionais sem experiéncia e sem a cultura IBM acontecia em
velocidade rdpida; em consequéncia, o nimero de colaboradores sem experiéncia logo iria

superar o restante da populacdo.

Esse cendrio em ebuli¢do motivou a organizagdo de servicos da IBM Brasil a
desenhar, criar e colocar em priatica uma nova drea voltada ao desenvolvimento

profissional e a gestdo de conhecimento.

O maior desafio da drea era identificar as lacunas de habilidades e elaborar um
plano para acelerar o desenvolvimento dos colaboradores da organizacdo de servicos,
principalmente, o time que estava em situacdo de contato direto com o cliente. A
metodologia utilizada como base de levantamento das informagdes a esse respeito foi a
PVC (Performance Value Chain), que foi adaptada as necessidades brasileiras. Essa
metodologia parte dos principais objetivos de negécio e chegam aos principais inibidores
relacionados a Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA) (CARBONE, 2006) - a base

para o desenho dos planos de agdo.

O PVC foi aplicado aos executivos de servicos e alcancou os gerentes de primeira
linha. Na época da andlise, chegou-se a 425 “problemas identificados”, com a
consolidagdo de 162 inibidores enderecados em 16 planos de acdo que foram

transformados em projetos.

O delineador dessa pesquisa foi o PRDS (Profissional Relantionship Development
for Services), treinamento pertencente a IBM Brasil, cujo principal objetivo, era

desenvolver um conjunto de atitudes (provenientes do CHA) para prestadores de servicos.

O PRDS teve como base um treinamento desenvolvido para vendas consultivas,
que a IBM aplica a todo o time de vendas e que foi adaptado para o ambiente de servicos.
Para desenvolver o conteiido desse treinamento, montou-se uma equipe com executivos,
gerentes e especialistas em servicos da IBM Brasil e de uma empresa parceira

responsdveis por criar todo o contetido e a estruturacao do treinamento.
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Durante o desenvolvimento do treinamento, as competéncias comportamentais
relacionais mais importantes para drea de servicos foram definidas. A necessidade de
treinamento tornou-se critica e urgente e, no final de 2006, a primeira turma foi colocada

em pratica.

4.1.2.2 O formato e o contetddo do treinamento em competéncia relacional (PRDS)

O formato: Esse treinamento é ministrado em 40 horas semanais: 20 tedricas e 20
préticas (as ultimas 20 horas consistem de uma simulacdo). A nocdo de aprendizado por
interacdo (“learning by interacting”), desenvolvida por Lundvall (1988), sintetiza esse
tipo de visdo ao ressaltar que, em ambientes de rapido progresso técnico onde € aplicado
esse treinamento o desenvolvimento, a introducdo e a difusdo de inovag¢des costumam
assumir a forma de um processo “interativo” de aprendizado, baseando-se num continuo
intercdmbio de informacdes entre produtores e usudrios que altera permanentemente as
capacitagdes dos agentes. Segundo Lundvall (1988), a nocdo de “learning by interacting”
possui fortes ligacdes com a questdo territorial e constitui um ponto de potencialidades
para a incorporacdo do territorio na andlise inovativa. E conferida fundamental
importancia as relacdes que a firma estabelece com o meio em que estd inserida, o que
potencializa a incorporagdo do territério do dia a dia de um colaborador prestador de

Servigos.

O treinamento, dentro das 20 horas tedricas, é ministrado por um colaborador da
IBM experiente na drea de servigos (um executivo ou um gerente de departamento ou um
gerente de projetos com experiéncia em situacdes criticas) e um consultor externo,
parceiro IBM para treinamentos. As turmas sdo compostas por 24 alunos-colaboradores
divididos em seis equipes, em cursos que acontecem de segunda-feira a sexta-feira, com
horério exato para iniciar, o que ja requer uma atitude de compromisso com relacdo ao
horéario. A equipe que possuir um aluno em atraso serd penalizada com a nio participagio
da rodada de uma competi¢do de perguntas e respostas. A melhor equipe, dentro dessa

competicdo, é premiada com um livro.

Os assuntos tedricos estio assim distribuidos durante a semana:
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PRDS - conteudo tedrico

ETAPA 1 Modelo de negociagao
ETAPA 2 Comunicagao nas situagoes de servigos
O que é servigo? Satisfagdao do cliente,
ETAPA 3 primeira impressao para o prestador
de servigos

Assertividade, melhor uso da
ETAPA 4 comunicagao e otimizagao de
relacionamento

Produtividade pessoal, tomada de
decisdao, como ser eficaz

Figura 14 - PRDS contetdo tedrico.
Fonte: Autor.

ETAPA 5

Quanto as préticas, que podem ser chamadas de laboratério e que se desenvolvem
no periodo da tarde, cada equipe dirige-se para uma sala, onde cada componente do time
se prepara para uma situacdo/simulacdo problema especialmente desenvolvida e que foi
lancada apds o término da teoria da manha. Segundo Drummond e Souza (2008), aqui se
estabelece o psicodrama, em que a atividade € facilitada com a juncdo operacional e
comportamental pela percepcdo e dificuldades do individuo e da equipe. Pretende-se,
portanto, desenvolver a habilidade de percep¢do, a compreensdo e a intervencdo em
processos do grupo e relagdes interpessoais. Essa situag@o € vivenciada e coordenada por
consultores experientes do mercado ou por colaboradores experientes em servigos da IBM
- os calltakers - que exploram os pontos da teoria, buscando os pontos fortes e a
melhoraria de cada aluno/colaborador. Esse “embate” tem a duracdo de 20 minutos e,
assim que concluido, serd efetuada uma avaliacdo entre os participantes, com duracdo de
10 minutos, entre os componentes e o consultor. Nesse momento serd avaliado se o aluno
colaboraror se preparou adequadamente para a situagdo-problema, se seguiu o0s
ensinamentos ministrados no treinamento e, se se comportou de forma apropriada para
um prestador de servigos. Essa atividade € coordenada pelos calltakers, que sempre

apontam o melhor comportamento possivel para resolver a situagdo-problema.

Nesse ponto da atividade, entra o sociodrama, que trabalha as relacdes
representadas por meio de papéis sociais desempenhado pelas pessoas,
podendo assim ocorrer a mudanga efetiva de valores, e ndo apenas o
treinamento para o desempenho dos papéis dentro de uma coletividade
(DRUMMOND; SOUZA, 2008, p. 16).

O conteddo: O treinamento abrange as competéncias relacionais e a atitude em
servigos, pois os colaboradores t&ém no aprendizado como abstrair o contexto técnico puro

para entender exatamente quais s@o as necessidades de negécio do cliente; administrar
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adequadamente as expectativas do cliente nas diversas situacdes de negécio; alinhar
interesses de negdécio da IBM as necessidades do cliente; aplicar conhecimento em
técnicas de negociagdo (prospeccio, diligéncia, negociagdo, fechamento, documentacio e
acompanhamento); buscar resposta Unica e precisa para contextualizar problemas e outras
situacdes de negdcio; criar cultura de uso da metodologia de vendas da IBM ainda que em
dreas que ndo tenham objetivo de vendas; de forma controlada, desenvolver habilidades
para identificacdo de oportunidades por ndo vendedores; desenvolver cultura de
exceléncia na qualidade de prestacdo de servicos; desenvolver cultura de senso de
urgéncia e atitude de prestador de servigos; desenvolver habilidade de criag@o e cultivo de
relacionamentos nos niveis adequados do cliente; desenvolver habilidade de criagdo e
cultivo de relacionamentos nos niveis adequados do cliente; entender o que € urgente,
importante e prioritirio no contexto da solucdo de negdcio; estimular comportamento
mais agressivo e habilidade de negociacdo no face a face; melhorar o conhecimento de
comunica¢do formal e informal, tanto com clientes internos como externos; saber
negociar e aceitar novos requerimentos de clientes; saber negociar e aceitar prazos
factiveis para as mais diversas situa¢des de negdcio; saber o que dizer e como se
posicionar diante do cliente nas mais diversas situagdes didrias; ter etiqueta no
atendimento ao cliente interno e externo; utilizar o idioma e a cultura do cliente durante a
comunicacdo; valorizar fundamentos de inteligéncia emocional em abordagens de negdcio
e ndo apenas a metodologia em si; saber comportar-se em uma reunido de negdcios; saber
explorar uma visdo mais sist€émica da organizacdo de servigos e do proprio cliente, além
de habilidades extras como falar em publico e atitudes mais significativas de
comprometimento com a clareza e a diddtica da apresentagdo e a habilidade para discutir
resultados com os mais variados cargos do cliente e da prépria IBM. Adicionalmente,
cabe citar a assertividade de um profissional de servicos, o desempenho profissional e
como satisfazer os clientes. O custo desse treinamento estd avaliado hoje em US$ 900,00

por aluno.
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4.2 Analise dos resultados da pesquisa

A andlise dos resultados estd organizada a fim de mostrar a andlise sob percepcdo

dos gerentes entrevistados.

4.2.1 Andlise sobre a percep¢do dos gerentes

A andlise dos resultados derivou da avaliagdo das entrevistas feitas com oito
gerentes da organizacdo GR da IBM Brasil. A principio foram convidados 4 participar

doze gerentes, mas quatro se recusaram por motivos distintos.

4.2.1.1 Perfil dos gerentes

O perfil profissional dos gerentes entrevistados tem alguns pontos em comum.
Todos eles possuem experiéncia superior a dez anos na drea de tecnologia e todos
passaram por grandes companhias e/ou atuam na IBM Brasil hd bastante tempo, além de
terem se dedicado a estudos na area de exatas e/ou tecnologia.

Aqueles que vieram do mercado atuaram em empresas de outsourcing e falam
fluentemente a lingua inglesa; cinco desses profissionais fizeram carreira dentro da IBM,
isto é, comecaram com cargos de analista e prosperaram na empresa. Um ponto relevante
¢ que a maioria recebeu a primeira designacdo gerencial, para ser gestor de uma service
line de GR.

A empresa proporciona um plano de carreira aos seus colaboradores, exigindo,
porém, especializacdes e conhecimento em outras linguas. E notéria a diversidade de
atuacdo e expertise em outsourcing da IBM, pois, além de dar oportunidade a seus
profissionais, existe a busca no mercado por profissionais de outras corporagdes que

possuem know-how e que se adequam ao perfil da IBM. Assim, a organizacdo GR tem
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capacidade de gerir profissionais embasados para atender globalmente sua linha

coorporativa e tecnoldgica.

4.2.1.2 Percep¢do da competéncia relacional

Os gerentes entrevistados ndo possuem uma visdo clara sobre competéncia
relacional, mas entendem que se trata de um ponto muito importante para o
desenvolvimento dos colaboradores. Para esses gerentes, a competéncia relacional estd
relacionada com a perfeita comunicacdo entre colaboradores com os clientes externos e
internos. Cabe citar que a definicdlo da IBM para competéncia relacional estd
essencialmente associada com as competéncias fundamentais, portanto, se requer que 0s
colaboradores possuam adaptabilidade, paix@o pelo negdcio, criatividade para a resolugéo
de problemas, teamwork, comunicagdo, ownership, foco no cliente e performance.

De acordo com os entrevistados, o sucesso de um servi¢o estd profundamente
relacionado ao (a) conhecimento técnico, (b) a formacdo educacional e (c) a experiéncia
dos colaboradores. O primeiro aspecto € considerado importante devido ao fato de o
conhecimento das ferramentas e dos produtos serem o objetivo principal da contratagdo
do servico pelo cliente. A boa formacgdo educacional contribui profundamente para o
desempenho, a qualidade da equipe e o sucesso do projeto, por estar relacionada ao

113

comportamento do prestador do servico. Segundo Moscovici (1985, p. 27), “a
competéncia interpessoal € a habilidade de lidar eficazmente com as relagdes
interpessoais, isto €, de lidar com outras pessoas de forma adequada as necessidades de
cada uma e as exigéncias da situagio”.

Perceber de forma acurada uma situacdo e suas varidveis permite que o
colaborador desempenhe melhor o seu trabalho, tanto na dimenséo técnica requerida pela
natureza dessa atividade como no que diz respeito a capacidade de posicionar-se
habilmente na rede de relacdes interpessoais, interna e externa, no local de trabalho. A
experiéncia traz ampla visdo em diversas dreas e nos negocios. Apesar de pouco citada
pelos gerentes entrevistados, a educag@o familiar também influencia o sucesso do servico

prestado, pois o fato de o prestador de servigco conhecer e respeitar a cultura de outras



87

localidades é primordial para a exceléncia do servi¢o prestado, conforme Zambaldi et al.
(2010) quando mencionam sobre a cross-culture.

Embora algumas respostas destaquem os beneficios trazidos por alguns cursos
técnicos especificos aos seus colaboradores, a maioria das respostas evidencia o curso em
competéncia relacional como o que agregou mais melhorias em comportamento e
conhecimento. Segundo Moscovici (1998), a competéncia técnica para cada profissional
ndo € posta em divida. Claramente todos reconhecem que o profissional de servicos
precisa ser competente em sua drea especifica de atividade.

Em cada profissao, na verdade, os dois tipos de competéncia sdo necessarios,
embora em propor¢des diferentes. Cada tipo ou dimensdo de competéncia ¢é
interdependente do outro. Assim, a maneira como um gerente, advogado, médico ou
prestador de servicos em tecnologia faz as perguntas, tendo ou ndo estabelecido um
“clima” psicologico favordvel e uma relacio de confianga, pode influenciar as
informagdes que recebe. Neste exemplo, “a competéncia relacional é tdo importante
quanto a competéncia técnica de formular as perguntas adequadas” (MOSCOVICI, 1998,
p- 36).

Para a maioria dos entrevistados, o treinamento PRDS, voltado a competéncia
relacional, € muito importante para aprimorar o relacionamento humano entre prestadores
de servicos e clientes, obtendo-se, assim, uma melhoria nos servicos prestados pela
empresa e a satisfacdo dos clientes. Conforme Heskett et al. (1998), inicialmente existe
um efeito espelho entre a satisfacdo do cliente e a satisfacdo do colaborador, ainda que
uma relacdo de causa e efeito ndo possa ser comprovada (HESKETT et al., 1998). Esse
efeito pode indicar que os encontros positivos que acontecem na prestacio de servicos
offshoring sdo produzidos por uma variedade de fatores relacionados aos recursos
humanos, e que existem evidéncias de que colaboradores satisfeitos geram clientes
satisfeitos (e clientes satisfeitos podem por sua vez reforgar a satisfacio dos colaboradores
na realizac@o de suas tarefas). Cabe aqui citar Fitzsimmons, J e Fitzsimmons, M (2005, p.
121):

Como ideal, o pessoal da linha de frente deveria ter atributos de
personalidade como flexibilidade, tolerancia a ambiguidade, habilidade
para monitorar e mudar de comportamento de acordo com as situagdes e
empatia pelo cliente.

A importancia do treinamento PRDS, em competéncia relacional, segundo a

maioria dos entrevistados, deve-se a necessidade de suprir o déficit das competéncias para
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uma boa relagdo com os clientes, pois esse treinamento proporciona para os colaboradores
a experiéncia tedrica a fim de tornd-los confiantes, comunicativos e de saberem
questionar, negociar e respeitar as diferencas.

Todos os gerentes entrevistados tém um ponto em comum: acreditam que
treinamentos em competéncia relacional sdo importantes para a melhoria da prestacdo de
servigos, principalmente quanto a comunicagdo, teamwork, ownership e foco no cliente -
as competéncias fundamentais exigidas pela IBM.

Os gerentes mostraram-se divididos porque alguns acham que os treinamentos
oferecidos em competéncia relacional sdo suficientes para que os colaboradores tenham
um bom desempenho e qualidade no trabalho, mas que é de extrema importancia o dia a
dia, como no método shadow, enquanto outros apresentaram uma divergéncia quanto aos
tipos de cursos e treinamentos que seriam necessdrios para a exceléncia dos profissionais,
principalmente no desenvolvimento da competéncia relacional. H4 os que acreditam
serem necessarios mais treinamentos nas areas de comunicacdo, negociagdo, lideranca e
relacionamento com clientes. Um dos gerentes entrevistado afirmou que os cursos
oferecidos ndo sdo suficientes para o desenvolvimento e que falta capacitacido especifica

“off job”.

4.2.1.3 Percepcdo do modelo de treinamento

Conforme maioria dos gerentes entrevistados, o treinamento em competéncia
relacional, particularmente o PRDS, por meio da implementacdo do call model, gera
mudangas e melhorias na comunicag@o dos colaboradores da empresa, pois eles procuram
estruturar as reunides entre o prestador de servigos e os clientes mediante divisdes em
etapas e processos, razdo pela qual esse modelo pode ser usado como referéncia para
conduzir as reunides. As equipes participantes desse treinamento conseguem identificar
mais efetivamente a real necessidade do cliente, possibilitando o atendimento com maior
qualidade e gerando maior grau de satisfagdo do cliente.

Para os gerentes, apds o treinamento em competéncia relacional, os colaboradores
comegaram a se preparar para as reunides, o que acarretou grandes melhorias em seu

comportamento e postura. A melhoria na comunicagdo e na estruturacdo das
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argumentacdes dos colaboradores que ocupam posi¢do de lideranga também foi
ressaltada. Os colaboradores aprenderam a lidar com clientes internos e externos em
situacdes criticas e conseguiram atingir o objetivo do cliente com qualidade profissional.
Para Argyris (1968, apud MOSCOVICI, 1998), saber lidar eficazmente com relacdes
interpessoais significa agir segundo trés critérios: i) percepcdo acurada da situacdo
interpessoal, de suas varidveis relevantes e respectiva inter-relacdo; ii) habilidade de
resolver realmente os problemas interpessoais, de tal modo que ndo haja regressoes; iii)
solugdo alcancada de forma eficaz para que as pessoas envolvidas continuem trabalhando
juntas tdo eficientemente como quando comegaram a resolver seus problemas. Essa
preparagdo dos colaboradores tem gerado maiores produtividade e qualidade, uma vez
que as reunides ficaram mais produtivas e interessantes. Ponto importante comentado por
alguns entrevistados diz respeito a0 modo como o treinamento PRDS € ministrado, com
informagdes tedricas e principalmente com a obten¢do de um grande valor para a
competéncia relacional, com os simulados que vivenciam situagdes reais junto a clientes,
0 que promove o desenvolvimento das inteligéncias inter e intrapessoal (DRUMMOND;

SOUZA, 2008).

4.2.1.4 Os clientes offshore

Como ja mencionado, a maior parte dos clientes offshoring da IBM Brasil esta
localizado nos Estados Unidos e no Canad4d, embora haja outros na Europa, em paises
como Reino Unido e Holanda, além de alguns situados no Leste europeu. Esses clientes,
de grande-porte, pertencem ao ramo bancario, ao de seguradora, entre outros.

Segundo os gerentes entrevistados, alguns clientes nao estdao totalmente satisfeitos
com a prestagdo de servi¢os, devido a problemas: i) de comunicacdo, pelo fato de o
colaborador ndo sinalizar o potencial problema ao cliente; ii) sensibilidade cultural devido
a falta de esclarecimento ao cliente de como o pais pode atender aos pedidos; iii) falta de
retorno e posicionamento no tocante as dividas dos clientes; iv) erros bdsicos em
atividades simples por excesso de confianca; v) falta de acompanhamento dos riscos do

projeto; vi) a ndo prevencao contra problemas que ja aconteceram.
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Para os entrevistados, para manter alto nivel de satisfacio do cliente, os
colaboradores precisam receber investimentos em capacitacdo e treinamentos técnicos e
relacionais. Isso, de acordo com Heskett et al. (1997), também gera colaboradores
satisfeitos e dedicados, em conformidade com a teoria denominada espelho da satisfacdo:
o colaborador satisfeito promove a satisfacdo do cliente, e a satisfagdo do cliente anima o
colaborador a continuar a trabalhar de maneira entusiasmada e satisfatoria, principalmente
quando se t€m servicos offshoring, pois a empresa necessita se adaptar ao novo mundo
globalizado com suas culturas e linguas. Assim, a questdo cultural € um fator muito
importante no que diz respeito a prestacdo de servigcos offshoring (ZAMBALDI et al.,
2010).

Os entrevistados informaram que as diversas regides possuem culturas diferentes,
no que se refere a comunicacgdo, fuso horério, religido, hébitos, hordrios de trabalho e
feriados importantes. Em fungdo dessas varidveis exige-se um atendimento personalizado
para cada uma delas. Dentre as acdes tomadas para minimizar as dificuldades de
comunicagdo estd a contratacdo de profissionais ja qualificados e com conhecimentos
avancados em linguas estrangeiras. Outra acdo que visa solucionar a questdo do impacto
cultural € o aprimoramento dos colaboradores através de cursos especificos de lideranga e
competéncia relacional. Tais ag¢des fazem com que eles se sintam mais seguros e
confiantes para executar suas tarefas. As respostas dos colaboradores t€m se constituido
em fator-chave para manter a qualidade no atendimento global dos servigos. Nos paises
onde as raizes culturais s@o mais fortes, a reavaliagdo das necessidades dos clientes torna-
se mais eficaz. Para esses casos, o tempo de resposta aos clientes foi reduzido, gerando

exceléncia no atendimento.

4.2.1.5 Avaliacdo e desempenho

Na entrevista, percebemos que cada gestor utiliza um método diferenciado e
proprio para a avaliacdo dos seus profissionais quanto a competéncia relacional. Alguns
gestores confiam puramente no seu “feeling”, enquanto outros empregam metodologias
conhecidas no mercado. Um ponto interessante em comum € que a maioria leva em

consideracdo a opinido dos clientes, seja por meio de pesquisas de satisfagdo, seja através
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de uma conversa com o gerente da conta. As razdes para essa disparidade sdo dadas por
(a) servicos diferenciados; (b) background dos gestores; (c) relacionamento e
comunicacdo entre gestores e colaboradores; (d) auséncia de um padrdo organizacional de
avaliacdo; ou (e) ndo aplicacdo dos processos da organizagdo no que tange a avaliacio dos
colaboradores.

Talvez, o ponto mais importante seja a falta de uma metodologia unificada para
avaliacdo. Ndo hé ddvida de que as formas individuais de avaliacdo dos gestores sdo
vélidas e refletem o que eles consideram ser uma boa avaliacdo, mas com a adog¢do de
uma metodologia unificada a empresa teria parametros proprios de comparagdo com o
mercado e uma visdo clara e tnica do desempenho de seus colaboradores.

Os gerentes acreditam que os colaboradores devem passar por atualizagdes
periddicas de suas competéncias e conhecimentos visando ao aprimoramento profissional
e a atualizacdo em relacdo as tecnologias, bem como a manuten¢do no ambito relacional,
seguindo, conforme Senge (1999), o conceito de organizacido de aprendizagem, segundo o
qual “as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que
realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracao
coletiva € liberada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo”
(SENGE, 1999, p. 39).

Avaliando as respostas dos gerentes, existe divergéncia de opinides sobre o
conhecimento da politica de gestio da formacdo de competéncias, o IDP (atual
CareerSmart, incluso no PBC). Alguns gerentes afirmam que, para a aplicagdo do IDP é
necessario primeiro aprovar o orcamento, 0 que torna seu uso muito burocritico e as
vezes até o inviabiliza. Outros gerentes utilizaram o IDP, no entanto eles alegam que seu
resultado nem sempre € eficaz. Isso fez com que um deles deixasse de usar a ferramenta.
Outros, porém, a aprovam, pois acreditam que ela contribui para sua service line.

Partindo do pressuposto de que o IDP existiu dentro da corporacdo, o desacordo
sobre suas funcionalidades e utilizagdo demonstra a eventual existéncia uma falha na
comunica¢do da lideranga ao ndo divulgar para seus colaboradores a benfeitoria dos
resultados que podem ser atingidos por tal ferramenta de gestio da formacdo das

competéncias.
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4.2.1.6 Métricas de Monitoramento

A IBM Brasil adota métricas importantes para mensurar o desempenho e a
qualidade dos colaboradores de GR. No PBC (Personal Business Commitment) e no EA
(expertise assessement), os proprios colaboradores se classificam com o nivel de
conhecimento e os gerentes aprovam, assim como acontece também com os SLO (Service
Level Objectives) dos contratos de prestacdo de servicos, além das pesquisas de satisfagio
de cliente. Mas os gerentes entrevistados de GR n@o possuem um processo ou uma
metodologia para aferir a competéncia relacional de seus colaboradores nem uma métrica
para mensurar o aprendizado em competéncia relacional; assim, fazem uso de feedbacks,
tanto dos clientes como dos lideres do time e de pesquisas internas. Esse método pode
causar conflitos caso feedbacks distintos tenham sido dados para uma mesma situagdo na
prestacdo de servicos de um colaborador. Outro meio de que se valem sdo as entrevistas
individuais peridédicas e o acompanhamento do desempenho do colaborador pelo PBC.
Para esse tipo de mensuragdo € utilizado “feeling” gerencial.

A desvantagem principal encontrada € a grande quantidade de colaboradores para
um s6 gerente, o que dificulta o controle e o acompanhamento do desenvolvimento

visando a melhoria continua.

4.2.1.7 Inovagdo em servigos

O amplo investimento da IBM em inovagdo ndo se traduz somente nas invengdes
tecnoldgicas que a empresa tem lancado no mercado, mas sobretudo na sua preocupagdo
em ser o principal parceiro de seus clientes para ajudé-los a se reinventarem e a inovarem
também em seus negdcios.

Inovacdo é um fator-chave e um diferencial competitivo para as empresas que
querem conquistar o mercado. A IBM da um valor muito grande & inovacao, tanto que seu
principal slogan associado a sua marca é “Inovagdo que faz a diferenca”.

A inovacdo em servico pode influenciar interacdes entre prestador de servigco e

cliente e também pode aumentar a capacidade das organizagdes de criar valor entre as
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partes interessadas. Pode fornecer melhor autos-servigo, eliminando a espera e permitindo
acesso mais agil por meio de modernos dispositivos como telefones celulares, internet e
quiosques. Oportunidades de inovag@o em servico podem ser estendidas para além do
mundo dos negdcios, como € o caso de solu¢des inovadoras para lidar com a larga escala
da demanda. A inovagdo em servigco é necessdria para melhorar a qualidade de vida, no
desenvolvimento de novos mercados, no marketing de solugdes e/ou produtos, para o
teste de novos produtos, além de ajudar a sociedade a lidar com questdes importantes,
como o envelhecimento da populacio.

Para os gerentes entrevistados, a inovagdo é um processo que, em conjunto com o
atendimento, traz a geragdo, a captura e a retencdo de valor para servicos. A experiéncia
em suporte ao cliente motiva alguns gerentes a buscar novas ideias capazes de melhorar
os processos e deixar o cliente mais disposto a adquirir novos servigos. Diversas
inovacdes podem surgir no instante de interacio entre o prestador de servico e o cliente,
no entanto somente o foco em atingir SLA pode dificultar a oferta de algo a mais para o
cliente. Segundo a opinido dos gerentes, a empresa que foca mais no processo do que no
cliente pode ndo inovar e, por conseguinte, ndo oferecer um servico de melhor qualidade
e, até mesmo, evitar a venda de novos servicos. Alguns gerentes ndo tém a visdo do que
seria um processo de atendimento, pois enfatizam os indicadores contratuais com SLA e
outros, deixando a inovagdo praticamente engessada. Conforme Andreassi (2005), a
inovacdo € um fendmeno dindmico e complexo, principalmente no Brasil, possuidor de
caracteristica diferenciada em relaco a outros paises.

O processo de inovacdo como um todo é fundamental para o desenvolvimento da
propria empresa e nos processos internos para a conquista de novos mercados. Segundo
Andreassi (2005), as empresas necessitam desenvolver uma série de agdes, politicas e
programas que contribuam com efetividade para a obtencdo de melhores resultados

inovativos.

4.3 Analise integrada dos resultados

Com base no referencial tedrico e nas entrevistas dos gerentes, a andlise integrada

dos resultados pretendeu responder as questdes estabelecidas para esta pesquisa.
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Para a questdo complementar 1:

Na opinifio dos gerentes dos prestadores de servicos, quais serdo as competéncias relacionais mais requeridas,
quais 0s desafios em wma organizacio de servicos globalizada, a fim de satisfazer a relagio prestador de

servicos e cliente?

As competéncias relacionais requeridas aos prestadores de servigos em offshore,
conforme as respostas dadas pelos gerentes entrevistados sdo:

a) respeito as diferencas individuais, como, por exemplo, as diferentes culturas

dos clientes (sensibilidade cultural);

b) comunicacdo efetiva. Para os gerentes entrevistados, a definicio de
competéncia relacional estd voltada a comunicacdo efetiva, tal como saber
negociar, transmitir e receber a informacdo e principalmente fazer cumprir
objetivos e metas;

c) feedback produtivo (dar e receber);

d) controle emocional (controle do ambiente, intimidade), ou seja, o equilibrio
quando o prestador de servigos estiver em uma situagio de crise no cliente;

e) autoconhecimento (altruismo e sensibilidade interpessoal), representado por
auto-percep¢ao, auto-aceitacao e/ou auto-critica.

O entrevistado 4 abrange o que foi citado acima com a seguinte resposta: “Como
estamos em contato e negociagdes didrias com clientes internos e externos de diferentes
culturas, é sempre importante que os profissionais estejam preparados para lidar com as
mais diversas situagcdes. Hoje posso observar como as principais competéncias relacionais
da minha service line sio a comunicagdo mais fluente, ownership, teamwork e
flexibilidade.”

Quanto aos principais desafios dos gerentes entrevistados para manter uma relagdo
harmoniosa entre prestador de servicos e cliente, incluem-se. i) capacitar seus
colaboradores (competéncia técnica e relacional); ii) implantar uma metodologia que
estruture a busca de inovagdo em servicos offshoring; iii) promover melhorias nos
processos de atendimento ao cliente; iv) promover a integracdo das ferramentas para
oferecer um servico de melhor qualidade aos clientes; v) melhorar os recursos de
atendimento e minimizar processos, pois o foco no SLA dos contratos e nos processos
internos € muito grande, o que leva o prestador de servigo a ndo ter a interacdo necessaria
com o cliente a fim de buscar a inovacdo em servigos. O préprio entrevistado 4 informa

que “estamos muito focados em atingir SLA e com a recursologia que possuimos fica
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dificil conseguir oferecer algo a mais para o cliente. Existem muitos processos na IBM
que nos levam a focar mais nos processos do que no préprio cliente. A falta de
ferramentas e principalmente a falta de integracdo entre as ferramentas sdo um dos
principais agravantes que nos impedem de oferecer um servigco de melhor qualidade e até
mesmo a venda de novos servigos e solugdes para o cliente.”

Quanto a questao 2,

Quais as metricas que podem ser utilizadas para aferir o sucesso e a aplicabilidade das competéncias

relacionais na relacfo entre prestador de servicos e cliente?

Um fator relevante encontrado junto aos gerentes entrevistados foi a inexisténcia
de uma métrica Unica para aferir a competéncia relacional dos colaboradores. Cada
gerente avalia seus colaboradores por meio de um método préprio, desde pesquisa de
satisfacdo de clientes até feedbacks. Diante da revisdo bibliografica, a ferramenta EA
apresenta uma caracteristica de métrica em que o proprio colaborador pode classificar o
seu nivel de habilidade em determinada competéncia (t€cnica e relacional), e o gerente
aprova ou ndo essa classificacdo. Mas o agravante para alguns gerentes, diz respeito ao
fato de as ferramentas de gestdo da formacdo das competéncias ndo serem muito eficazes,
portanto, ndo podem ser utilizadas como padrdo para aferir o sucesso e a aplicabilidade
das competéncias relacionais.

A construgao formal de métricas cientificamente validadas para mensurar a
competéncia relacional dos prestadores de servicos em offshoring é pouco pesquisada,
desenvolvida e aplicada, contudo a pesquisa de escala de Zambaldi et al. (2010), ainda em
pesquisa e evolucdo, é um passo preliminar que poderd ser realizada com o propésito de
definir essas escalas, mas os instrumentos abaixo, citados pelos gerentes entrevistados,
nao podem ser deixados de lado na avaliagdo do comportamento dos colaboradores:

a) pesquisas de satisfacdo: Podem ser particularmente eficazes. Sdo de estrutura
simples. A consisténcia e a freqii€ncia sdo mais importantes do que o contetido
concreto do questiondrio, principalmente se este contiver perguntas sobre
niveis gerais de satisfacio;

b) feedback dos clientes: Essa fonte tem origem nas reclamacdes e nos
comentdrios espontineos dos clientes. E de dificil avaliagdo, ja que se
apresenta de maneira quase aleatdria, sob uma variedade de formas. Muitas
vezes os comentdrios se ‘“perdem” nos niveis inferiores da organizagdo, por

medo de que acarretem penalidades ou avaliacdes negativas por parte da alta
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geréncia. E importante que se estimule esse tipo de feedback e que se tomem
providéncias para corrigi-lo;

c) feedback dos proprios prestadores de servigos: Os responsdveis pela linha de
frente sdo os que se encontram em melhores condi¢des de transmitir o
feedback dos clientes e dizer algo a respeito. Os colaboradores podem
registrar, em formularios formais, a percep¢do que tiveram do cliente e das
ocorréncias relatadas por ele.

Para a questdo complementar 3,

Na opinifio dos gerentes dos prestadores de servicos, existe valor em treinamento de competéncia relacional e
qual o periodo de retencio? A estratégia de desenvolvimento profissional da IBM proporciona cobertura plena
para essas novas competéncias nos servigos offshoring?

A competéncia relacional, para os prestadores de servigcos, € um fator importante
para a confianca dos clientes e, quando se trata do offshoring, a competéncia em
sensibilidade cultural também se faz necessaria. Essas competéncias, muitas vezes sao
consideradas desenvolvidas na vida cotidiana, portanto, ndo sujeitas a serem
desenvolvidas nas empresas. Para o estudo proposto neste trabalho sobre GR da IBM
Brasil, a maioria dos gerentes entrevistados afirmam que, o treinamento PRDS trouxe
melhora significativa de desempenho aos colaboradores e, por conseguinte, melhor
qualidade na interacdo com os clientes externos e internos, com um excelente retorno
quanto ao valor proposto desse treinamento, mas ndo se tem uma cobertura plena como
destaca o entrevistado 7 quando diz: “os treinamentos ndo sdo suficientes. No minimo
cada colaborador deveria passar por 80 horas de treinamento cada ano. Treinamentos
comportamentais focados em negociacdo, ownership, comprometimento, risk-taking,
customer relationship, etc. Com o crescimento acelerado que tivemos nos dltimos anos
temos vdrios recursos iniciantes que ainda ndo tém essas caracteristicas comportamentais
no nivel desejado.”

O periodo que os gerentes entrevistados informaram para uma reciclagem dos
conceitos em competéncia relacional varia entre 12 e 24 meses, mas sendo a IBM uma
empresa voltada para a learning organization, a aprendizagem na competéncia relacional
deve ser continua e sempre focada na melhoria do desempenho de seus colaboradores. A
IBM deve desenvolver, incentivar e promover iniciativas em treinamentos e capacitacdes

com foco no relacionamento e na sensibilidade cultural.
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Apés descrever as respostas complementares, a questdo principal torna-se mais
objetiva para confirmar que a competéncia relacional para o colaborador prestador de

servico é um fator importante para a qualidade e o desempenho de servigos offshoring.
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5 CONCLUSOES

O estudo foi um passo inicial para confirmar que a competéncia relacional é um
fator importante quanto a conquista de qualidade e desempenho dos prestadores de

servigos offshoring, o que responde a questdo principal do trabalho.

A formacio de competéncias relacionais do colaborador pode permitir a conquista de padrées mais elevados
no desempenho e qualidade na prestagio de servigos de tecnologia, em um ambiente de gestdo de servigos
globalizada?

E importante analisar se as empresas estio dispostas ou se sio capazes de
promover iniciativas para melhorar os niveis de competéncia relacional de seus
colaboradores, principalmente as que prestam servicos offshoring em tecnologia, pois o
que se verifica € que, para a competéncia técnica, promove-se o desenvolvimento de
cursos, especializacdes, experiéncia e conhecimento literdrio especifico, mas o
desenvolvimento da competéncia relacional deve estar na meta primordial no treinamento
de laboratdrio, conforme o PRDS, que pode ser descrito como psicodrama — isto €, “o
desenvolvimento das habilidades relacionais entre individuos - ou sociodrama, que
desenvolve as habilidades relacionais entre grupos” (DRUMMOND; SOUZA, 2008, p.
19). O treinamento em competéncia relacional, assim como o treinamento técnico, é
necessario para o crescimento e o avango a fim de melhor qualificar os prestadores de
Servigos.

Conforme Moscovici (2002), os componentes da competéncia relacional sdo a
comunicacdo, a percep¢do e a habilidade. A comunicacdo implica compreender o outro e
a si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas
comuns para a gestdo. A percepcio precisa ser treinada e nos leva a fazer trocar através de
técnicas, vivéncias e jogos, com o uso de exercicios, de receber e dar feedback,
proporcionando o crescimento pessoal com a auto-percepcao, a auto-aceitacdo e o auto-
conhecimento, instrumento que possibilita a percep¢do real dos outros e da relagdo
interpessoal. A habilidade engloba a flexibilidade perceptiva e comportamental; por meio
dela € possivel sentir a situacdo de varios angulos e atuar de forma criativa, inovadora e
ndo rotineira. Propicia-se assim o desenvolvimento da capacidade criativa e da habilidade
de dar e receber feedback com a finalidade de construir um relacionamento interpessoal
auténtico e capaz de alavancar novos negécios e processos de inovagdo para a prestagdo

de servicos.
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Um ponto importante a ser citado neste estudo é a ndo existéncia de abrangéncia e
uniformidade no conceito das competéncias relacionais entre a organizacdo e os gerentes
entrevistados, de acordo com a pesquisa aqui realizada. Os servi¢os em offshoring exigem
algumas competéncias relacionais adicionais, como a sensibilidade cultural, ndo
englobada pelo conceito de competéncias fundamentais utilizado na IBM, até o final
dessa pesquisa. Os prestadores de servigos em tecnologia em offshoring necessitam de
comunicacdo, altruismo e sensibilidade interpessoal, bem como de controle emocional e
sensibilidade cultural. E necesséria, portanto, a oferta de cursos de capacitacio em
competéncia relacional, como o PRDS, com a complementacdo fornecida por outros
treinamentos sobre o tema, a fim de aprimorar e satisfazer novos atributos criticos e
aperfeicoar a qualidade e o desempenho dos prestadores de servigos em offshoring. Outro
ponto relevante a ser citado: como a empresa vem crescendo muito nos tGltimos anos no
que diz respeito a contratacdo de pessoal, poderd buscar colaboradores no mercado ja
preparados com essa competéncia relacional. Mas, segundo Pinhanez (2009), o resultado
€, por um lado, uma necessidade de retreinamento e novo aprendizado dentro da firma no
momento subsequente ao da admissdo; ou, mais comumente, na aplicacdo inadequada e
incorreta de conceitos de manufatura em sistemas e processos de servico. Em algumas das
dreas mencionadas, tal énfase se justifica na quase inexisténcia de conhecimento
especifico para o setor de servi¢os na especialidade.

As empresas voltadas ao learning organization, por requererem aprendizado
continuo, devem estar sempre preocupadas com o desenvolvimento de novos
treinamentos tanto em capacitagdo técnica como em capacitacio na competéncia
relacional primordial para o prestador de servicos em offshoring.

Quanto as métricas para aferir a competéncia relacional, ndo se tém uma
metodologia ou um controle efetivo. Sugerimos um estudo para elaboragdo de um
controle em competéncias relacionais tdo importantes para os servicos offshoring.

Um fator valioso nesta pesquisa refere-se a inovagdo em servigos: existem um
conceito, defini¢des, metodologias e estimulos para os colaboradores da empresa
pesquisada inovarem, mas, no que tange ao SLA de contratos e ao cumprimento de
processos internos, a inovagdo mencionada fica em segundo plano para os colaboradores
de GR, segundo alguns gerentes entrevistados. Conforme Prado e Maias (2009), os

gerentes necessitam de monitoramento a fim de capturar a manutencdo evolutiva do
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volume das inovacdes ou do grau de novidade de cada inovacdo portanto, € necessario

medir e gerenciar as inovagoes.

Alguns pontos relevantes para Prado e Mafas (2009) sobre inovacio poderiam ser

analisados em GR para possibilitar a aplicacdo da inovacido em servicos:

a)

b)

c)

d)

e)

inovacdo em processos: permite que o dimensionamento e a qualificagdo de
processos de produtos e servicos se tornem mais eficazes em mercados
estabelecidos (neste caso, o mercado de offshoring);

inovacdo em marketing: vislumbra o exercicio de melhoria da intera¢do com o
cliente, principalmente em termos de relacionamento com o comprador.
Processo envolvido na competéncia relacional e na sensibilidade cultural;
inovacgdo estrutural: vislumbra a reconfiguracdo estrutural do relacionamento
da organizag@o com o setor (vigente ou novo);

inovacdo experiencial: trata das modificagcdes que venham a melhorar as
experiéncias do cliente ao utilizar produtos ou servicos estabelecidos. Nesse
ponto, a competéncia relacional é vital, a fim de obter do cliente os pontos
inovativos;

inovacdo em aplicacdes: trata-se da aplicacdo de tecnologia existente em
novos mercados para novos fins;

inovacdo em modelo de negdcios: por fim, trata da perspectiva e estratégia da

area de servicos.

De acordo com Prado e Maifias (2009), a inovagdo em Captura de Valor é

alcangada pelo redimensionamento e a gera¢do de novas fontes de receita, criando

novas sistemadticas de pregos, redefinindo pacotes de servigos (processo em que O

prestador de servicos pode ter papel fundamental no contato junto ao cliente) ou

buscando a complementagdo no atendimento (o dia a dia do prestador de servicos em

offshoring). Agora, conforme Vargo et al. (2008), hd grande necessidade de inovagdo de

servigcos ou novas formas de criar valor com o recurso intangivel e dindmico, para

alimentar o crescimento econdmico e melhorar a qualidade e eficicia do servico em si.

Mas parece que criagdo de servigos inovadores sistemdtico depende de interdisciplinas

em conhecimentos e competéncias, integrando toda a tecnologia, empresarial, social, e

as inovagdes da demanda e por que ndo incentivar o aprendizado na competéncia

relacional.
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5.1 Limites da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras

Segundo Malhotra (2006), a pesquisa qualitativa exploratdria é considerada dificil
quando se busca estender os resultados a todos os elementos do mercado de servigos
tecnoldgicos offshore, pois a sua finalidade € somente conhecer melhor o contexto em que
o problema estd inserido. Neste estudo foi pesquisada uma organizagdo que presta
servicos de tecnologia offshoring e entrevistados oito gerentes. Essa quantidade de
entrevistados dificilmente nos permitird afirmar que os resultados sdo inerentes a todas as
empresas de servigos offshore. Entretanto, por sua natureza exploratdria, nos fornece
fortes indicios de comportamento no que tange ao tema da competéncia relacional e abre
caminhos para o aprofundamento de novas pesquisas que visem descobrir a viabilidade de
aplicagdo da teoria para os objetivos desejados pelas empresas.

Outro ponto importante e que sugere pesquisas posteriores estd relacionado ao
aprimoramento do processo de validacdo da escala em competéncia relacional, de modo a
servir de base para a definicdo de pardmetros capazes de mensurar a competéncia em
organizacgdes de servigcos offshoring, a fim de gerar métricas consistentes para a tomada
de decisdes de seus gestores.

Hé ainda outro ponto interessante e desafiador: trata-se da teoria de Heskett,
Sasser e Schlesinger, quanto ao fato de que o aumento da satisfacdo dos clientes leva
também ao aumento da satisfacdo dos colaboradores e vice-versa, criando uma espécie de
ciclo virtuoso (“Espelho de Satisfacdo” [Satisfaction Mirror]). A fidelidade do prestador
de servigos para com a empresa onde trabalha estd proporcionalmente relacionada a

fidelidade do cliente? Isso pode gerar uma tese, na qual se discuta essa teoria.
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Questionario Semi-Estruturado para entrevista a ser realizada com gerentes e executivos.

1- Descreva seu histérico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e

colaboradores).

2- Na sua visdo, a trajetdria profissional, a formacdo educacional e conhecimento técnico
do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestacdo de servicos aos

clientes? Por qué?

3- Descreva um treinamento (técnico ou comportamental), realizado por seus
colaboradores, em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas

comportamentais Uteis ao trabalho. Por qué?

4- Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é importante?
Quais as principais competéncias relacionais que voc€ enxerga nos colaboradores de sua

service line, afim de melhor atenderem os clientes offshoring?

5- Os treinamentos oferecidos sdo suficientes, ou outras capacitacdes “off job” sdo
necessdria para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na sua

visdo, quais outras capacitagdes sdo importantes? Explique.

6- Os clientes de sua service line estdo satisfeitos com os servicos prestados por seus

colaboradores? Quais as principais reclamacdes?

7- Considerando a dimensdo global dos servicos offshoring, a questdo cultural de cada
regido influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a essas
dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formagdo de competéncias

incorporam esse cendrio? Quais acdes efetivas?

8- Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus colaboradores

prestadores de servicos?
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9- Na sua visdo, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem apds

treinamento realizado (técnico e relacional)?

10-Em sua service line, quais as métricas que sdo utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas

métricas?

11- A politica de gestdo da formacdo de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva em

sua service line? Se ndo, por qué? Quais os limites e sugestdes?

12- Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacdo a situagdo anterior ao

treinamento? Voce pode citar uma situacdo ocorrida que comprova essa melhora?

13- E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovagdo (em
geracdo, captura e retengdo de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos de
offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja

ocorrido.
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1- Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line.

Comecei na IBM em 1999, onde passei por diversas dreas de suporte e prestacdo de servicos
e atendimento ao cliente. Em 2008 recebi a minha primeira designacio gerencial para
gerenciar um time de 50 colaboradores que prestam servicos offshoring, principalmente na

drea de automacao em TIVOLIL.

2- Na sua visao, a trajetoria profissional, a formac¢ao educacional e o conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

A formacdo educacional em conjunto com a trajetéria e a experi€ncia profissional faz

parte do processo de aprendizado e amadurecimento profissional.

3- Descreva um treinamento (técnico ou comportamental) realizado por seus
colaboradores em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

O PRDS, dadas as interacdes e simulagcdes em momentos de crise e estresse.

4- Por que em sua service line um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

O treinamento em competéncias comportamentais € importante, pois durante nossa
interac@o do dia a dia, passamos por diversas situagdes similares ao simulado. Com isso,

os colaboradores aprendem em um ambiente controlado, antes de terem o impacto direto

no momento da crise.

5- Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Treinamentos formais apenas suprem conceitos sobre os tdpicos, vivéncias através de

shadow ou acompanhamento agregam bagagem e experiéncia.
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6- Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Sim, estdo satisfeitos, sem maiores reclamacdes.

7- Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acgoes efetivas?

Temos trabalhado na conscientiza¢do das diferencas culturais através de workshops

culturais e utilizagdo de ferramentas.

8- Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?
Volumetria de incidentes, solicitagdes dentro do prazo e reducdo de defeitos na linha

produtiva, além de highlights técnicos.

9- Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apos treinamento realizado (técnico e relacional)?

A cada 3-4 meses torna-se requerido o refresh técnico, e o relacional a cada 12 meses.

10- Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

Nao temos métricas para aferir o aprendizado na competéncia relacional, apenas o

processo IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC).

11- A politica de gestao da formacao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?
Sim, € aplicada, porém muitas vezes enfrentamos restricdes financeiras para aprovagdo de

investimento.
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12- Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex.: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacao a situaciao anterior ao
treinamento? Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

O conhecimento adquirido com o call model facilitou a negociacdo e o crescimento na
drea, através de uma melhor estruturacdo de proposta, técnicas de negociacdo e
principalmente ao explorar a necessidade e satisfacdo do cliente, obtive como resultado
um crescimento. Além deste fato, compartilho com minha equipe o conhecimento

adquirido no treinamento e regularmente aplico-o no dia a dia.

13- E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacéo
(em geracao, captura e retencio de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Pesquisador: Conversamos muito sobre uma inovacdo que a SL utilizou e aplicou na
organizacdo. Expandir a SL para outra localidade, que foi a IBM de Belo Horizonte, onde
14 foram desenvolvidos planos de treinamento e capacitagdes técnicas, cujos
colaboradores estdo aptos a atender os clientes com a mesma ou superior qualidade que a

SL aqui de Campinas.
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01- Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line
(caracteristicas e colaboradores).

Tenho 19 anos de experi€ncia profissional atuando em industria automobilistica, indistria
tecnoldgica, industria siderdrgica, comércio de automével, bens durdveis, alimenticio,
servigco social, Cosec (Centro de Obras e Servicos do Comércio) e comercial de vendas.
As empresas em que trabalhei ao longo da minha carreira sio SENAI (Bosch), Bosch,
Compaq Computers, Dicave Automdveis, Tempo Automdveis, Tese Transportes, Pizza
Hut, Consércio Sharp, LipoPlast, SESC, Ruby Tuesday, Task Management, GTCON
(Grupo Técnico Consultores) e por fim a IBM. Hoje em dia atuo como second line
manager da service line de controle de producdo, que cuida de todo o coracdo das

mdquinas para a rodada dos batchs de maquinas de Mainframe/Distribuido.

02- Na sua visdo, a trajetoria profissional, a formacao educacional e o conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

Sim, mas em minha opinido o ponto de maior influéncia na prestacdo de servigos é a
educacdo de como lidar com as necessidades do cliente, sentir a dor e entender o negdcio.
Isso é conhecido como soft skill e esse conhecimento s6 se adquire com experiéncia de

campo e educacio “paterno-materna’.

03 Descreva um treinamento (técnico ou comportamental) realizado por seus
colaboradores em, que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Como atender o cliente por telefone e o PRDS pois adquiriram ferramentas para interagéo

com os clientes.

04 Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

Cultura dos Americanos, Talk thru Phone, Entender a diversidade de negdcio entre as
companhias que fazem parte do nosso escopo de prestagdo de servigos offshoring e

timming de negdcio/resposta.
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05 Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes “off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visido, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Nao. Todas as citadas acima.

06 Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por
seus colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Em 90% dos casos sim, e os sintomas mais apresentados na minha visdo com relag¢do a
falta de esclarecimento aos clientes que fazem offshore é de como o novo pais vai atender

aos pedidos, cultura, etc.

07 Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questiao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formac¢iao de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acoes efetivas?

Sim, influencia e muito. Algumas contas onde as raizes culturais s@o mais fortes,
demoraram em média um ano para regularizar os “feelings” da prestacdo de servigos.
Precisamos a todo o momento avaliar as dores de nossos clientes e tentar melhorar nossa

forma de atendimento.

08 Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?
Métricas e avaliagdes de entrega, eu gosto também de solicitar ao executivo das contas

que peca feedback trimestral.

09 Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma
reciclagem apés treinamento realizado (técnico e relacional)?

Anualmente.
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10 Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

Mediante a apresentag@o dos skills necessarios para entregar a conta e o roadmap da nossa
service line, conseguimos medir se nosso time estd dentro de um target favoravel que
seria em torno de 75% do time com skill adequado ao que nos foi solicitado. A grande
vantagem € conseguir entregar mesmo com o nimero de attrition e rotatividade nas

bandas mais baixas.

11 A politica de gestao da formacao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?

O IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC) é uma ferramenta que acaba de ser
descontinuada pela IBM, mas ndo era efetiva para a entrega do servi¢o, e sim para um

conhecimento global das atividades de nossa serviceline.

12 Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacio a situacio anterior ao
treinamento? Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Nao participaram, pelo escopo das nossas bandas.

13E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacao
(em geracio, captura e retencao de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

No passado do meu departamento, tinhamos isso muito bem-feito e avaliado, mas hoje,
com o crescimento que tivemos, isso ficou para trds, mas € um dos maiores pontos que eu
levo sempre nas discussdes de gerenciamento de servigos e no qual falta um pouco de

investimento.
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1 Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Tenho 11 anos de IBM e comecei na area de suporte a clientes (CAC), passando por
participacdes em projetos de implementacao, coordenador e Team Leader. Em 2008 tive a
minha primeira designacdo gerencial para a drea de Storage Management em SSO, na
qual estou até o momento. A service line de storage tem a missdo de aplicar as melhores
préiticas para suporte e administracdo dos ambientes de backup & recovery. A nossa
service line possui uma caracteristica que necessita do envolvimento com praticamente
todas as dreas, seja sistema operacional, banco de dados e aplicacdes e além de ser uma

rea critica pois ndo podemos ter falhas na recuperagdo de dados.

2 Na sua visdo, a trajetoria profissional, a formac¢ao educacional e o conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

Entendo que sim, pois o time necessita de lideres que entendam a linguagem técnica para
conseguir suportd-los no dia a dia quanto as suas necessidades, crises, treinamentos, etc.
Em minha opinido, isso também traz certa seguranca as linhas executivas e clientes,

mesmo sabendo que o gerente ndo deve mais ter envolvimento técnico.

3 Descreva um treinamento (técnico ou comportamental) realizado por seus
colaboradores, que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Desde o ano passado estamos desenvolvendo uma iniciativa de treinamentos internos
ministrados por pessoas do proprio time, e temos acompanhando que isso tem despertado
mais interesse por parte deles, além de tratar de assuntos especificos e do dia a dia,
fazendo uma agenda mais diferenciada e com bons resultados. O time est4d mais interativo

e eles se “falam” cada vez mais entre eles, criando mais sinergia.

4 Por que em sua service line um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes

offshoring?
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Em minha opinido, o time ainda necessita desse tipo de treinamento para aprender mais a
parte de comunicagdo, especialmente aqueles que tém contatos com clientes ou time de
relacionamento, uma vez que s@o esperadas atitudes e skill ndo técnicos na grande maioria

dos casos.

5 Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ““off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Acredito que sdo necessdrios mais treinamentos de soft skills, comunicacdo e satisfacdo
de clientes, por exemplo, as quais acho muito importantes para o nosso dia a dia, ainda

mais tratando da area de servicos.

6 Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?
De modo geral estdo, e as principais reclamacdes sdo relacionados a falta de retorno,

comunicac¢do e posicionamento.

7 Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questdo cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acgoes efetivas?

Esse € um assunto que gera discussdo ainda mais trabalhando em ambiente Global, pois
cada pais tem uma forma de trabalho, principalmente com relacio a cumprimento de datas
e forma de comunicagd@o contribuindo para problemas nos relacionamentos, as acdes que
tenho realizados sdo a comunicacio e reforgar ao time os casos ocorridos para utilizar

como exemplo, mas temos muito ainda a ser feito.

8 Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus colaboradores
prestadores de servicos?

Temos hoje métricas globais relacionadas ao GDF (Global delivery Framework) LEAN e
as SLA/SLO contratados com cada cliente. Além de influenciarmos a pesquisa de

SET/MET, que € a pesquisa de satisfacdo
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9 Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apoés treinamento realizado (técnico e relacional)?

Entendo que o ideal seria a cada um ano.

10 Em sua service line, quais as métricas que siao utilizadas para aferir o
sucesso do aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e
desvantagens dessas métricas?

Ainda ndo temos uma métrica definida, apenas para a parte técnica.

11 A politica de gestio da formacao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva em
sua service line? Se nio, por qué? Quais os limites e sugestoes?
Sim, sdo realizadas reunides individuais com o time, além da revisdo do IDP (atual

CareerSmart, incluso no PBC) com detalhes.

12 Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacao a situacao anterior ao
treinamento? Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Nao realizaram, e espero a abertura desses treinamentos para inscrevé-los.

13 E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacio
(em geracio, captura e retencao de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Sim. Tenho experiéncia na parte de suporte a cliente, pois conforme comentei, venho de
uma 4rea de suporte da IBM, e essa é uma das minhas iniciativas para o ano de 2010.
Incentivar o time a buscar novas ideias que possam melhorar nossos processos e

incentivar ao cliente a adquirir mais servigos.
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01 Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Analista de sistemas formado, com 10 anos de experiéncia em informética, dos quais 7
anos trabalhando como consultor BASIS SAP em implementacdes e administracdo de
sistemas SAP. Atualmente atuo como gerente de banco de dados Oracle para clientes
nacionais e internacionais sendo responsdaveis por mais de 70 profissionais localizados em
diferentes estados do pais como, por exemplo, Sdo Paulo, Belo Horizonte e Santa
Catarina.

A service line de AH&DB (Application Hosting & Database Management) tem como
missdo implementar solu¢des e suportar a operagdo do SSO na linha de servico de
Application Hosting e Database Management, buscando sempre a melhoria continua
através de novas tecnologias, custos competitivos e alta qualidade de servigos. A service
line é composta pelas dreas de banco de dados Oracle, SQL e DB2, Email Colaborattion,
Business Application, Middleware, WMQ, Tools & ADI Support todos trabalhando com

clientes nacionais e internacionais.

02 Na sua visao, a trajetoria profissional, a formac¢ao educacional e o conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

Com certeza influenciam e muito e ndo podemos esquecer-nos da educacio familiar que
tem um peso significativo no desempenho e principalmente na qualidade do trabalho
profissional. Na minha visdo ndo podemos julgar esses itens separadamente, pois eles se
complementam. Todos esses componentes juntos formam os profissionais que tanto as

empresas vém buscando.

03 Descreva um treinamento (técnico ou comportamental) realizado por seus
colaboradores em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Um treinamento que me fez sentir uma mudanca significativa no comportamento do time
e teve um feedback muito positivo foi o PRDS (Professional Relationship Development

for Services).
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04 Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem os clientes offshoring?
Como estamos em contato e negociacdes didrias com clientes internos e externos de
diferentes culturas, é sempre importante que os profissionais estejam preparados para
lidar com as mais diversas situacdes. Hoje posso observar como as principais
competéncias relacionais da minha SL a comunica¢@o mais fluente, ownership, teamwork

e flexibilidade.

05 Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Minha opinido é de que mais treinamentos devem ser oferecidos a nossos colaboradores
nos mesmos moldes do PRDS, pois ele reflete a realidade do dia a dia dos profissionais.

Outras capacita¢des importantes a serem focadas sdo lideranga e negociago. .

06 Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servigcos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Em uma visdo geral posso dizer que os clientes estio satisfeitos pelos servigos prestados
por meus colaboradores. Quando ocorrem reclamacdes, eu observo que sio referentes a
atividades rotineiras em que os profissionais acabam sendo “traidos” pelo excesso de

confianga e cometendo erros basicos em atividades simples.

07 Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formac¢iao de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acgoes efetivas?

Sim, a questdo cultural de cada regido influencia no atendimento. Os colaboradores vém
respondendo bem a essa diferenca cultural. Tentamos minimizar esse impacto tendo
atencdo as respostas dos profissionais no momento da entrevista de emprego, suas
experiéncias passadas sejam elas profissionais ou pessoais e quando contratados, fazemos

o coaching e shadow das pessoas mais novas com as mais experientes.



127

08 Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?
Pesquisa de satisfacdo, pesquisa de performance e auto-desenvolvimento e avaliacdo

diaria.

09 Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apos treinamento realizado (técnico e relacional)?
Na minha vis@o a cada 12 meses (um ano) € importante uma reciclagem do treinamento

recebido.

10 Em sua service line, quais as métricas que sio utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

Nao existe uma métrica para esse acompanhamento, temos, sim, um acompanhamento
diario do profissional feito pelos Team Leaders. O profissional tem seu aprendizado
medido no dia a dia. A maior desvantagem no meu ponto de vista é o controle e o
acompanhamento do desenvolvimento de cada profissional, visando sempre ao

melhoramento continuo. Lembro que este time € composto por mais de 70 profissionais.

11 A politica de gestao da formacao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?

Dentro das possibilidades que o “negdcio” permite posso dizer que, sim, a politica de
gestdo da formagio de competéncias é praticada e efetiva na service line. E claro que nem
sempre conseguimos atingir 100% do resultado esperado por nds gestores e também pelos
colaboradores pois ocorrem fatores que inviabilizam esse nimero, como por exemplos
grandes projetos internos ou externos e viagens internacionais por longos periodos que

deixam o profissional focado em outra meta.

12 Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacao a situacdo anterior ao
treinamento? Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Sim, tive varios colaboradores que participaram do treinamento PRDS. A principal

mudanga que pude perceber foi na maneira do time lidar (falar e negociar) com clientes
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internos e externos em situagdes criticas e complexas sem expor a IBM, mas conseguindo
atingir o objetivo de atender o cliente com qualidade. Outro ponto importante a ser
destacado € que os profissionais se preparam mais antes de entrar em reunides e calls, o

que gera uma maior produtividade e qualidade.

13 E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacao
(em geracao, captura e retencio de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Seria muito bom, mas nem sempre conseguimos. Na minha visdo a resposta € ndo, pois
estamos muito focados em atingir SLA e com a recursologia que possuimos fica dificil
conseguir oferecer algo a mais para o cliente. Existem muitos processos na IBM que nos
levam a focar mais nos processos do que no do proprio cliente. A falta de ferramentas e
principalmente a falta de integracdo entre as ferramentas sdo um dos principais agravantes
que nos impedem de oferecer um servico de melhor qualidade e até mesmo a venda de

novos servicos e solucdes para o cliente.
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01 Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Engenheiro eletrdnico. Iniciei minha carreira como projetista de hardware, posteriormente
participei do lancamento dos servidores AS/400 no Brasil como Engenheiro de Produto.
Fui Technical Liaison por quatro anos em designacio internacional. Voltando fui Gerente
de Produto por cinco anos. Apds isso, mudei para a drea de servicos como gerente de
projetos em contas internacionais e recentemente assumi a geréncia do time de GP de
Global Resource. Nossa service line faz a geréncia de transi¢do de servicos dos Estados
Unidos, Canada e Europa para o Brasil, garantindo a transferéncia de conhecimento e
competéncia, documentacdo e auditibilidade. Nossa meta € garantir um bom inicio de

steady state.

02 Na sua visao, a trajetoria profissional, a formaciao educacional e o conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e qualidade na prestacao de
servicos aos clientes? Por qué?

Sim, influenciam. Uma trajetéria diversificada permite ao colaborador entender e
gerenciar os mais diferentes projetos que recebemos todos os dias. E a formacio

académica e técnica garantem a qualidade do servico prestado.

03 Descreva um treinamento (técnico ou comportamental), realizado por seus
colaboradores em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Os proprios cursos basicos de geréncia de projeto sdo muito bons. Mostram de forma
prética e simples o qudo dificil ¢ manter o escopo de um projeto e seus prazos, além da

geréncia do time técnico do projeto.

04 Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

A competéncia relacional é fundamental. Trabalhamos com diversas culturas (paises

2

latino-americanos, norte-americanos, europeus, chineses, indianos) e remotamente. E



131

muito importante ser capaz de identificar e respeitar as diferencas culturais e trabalhar
com estas para realizar os projetos.

05 Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Os treinamentos oferecidos sdo muito bons, desde todo o conteido em exceléncia em

geréncia de projetos (técnica e relacional) até treinamentos como o PRDS e o Bite Size.

06 Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Em geral sim. Porém, como é normal e esperado, sempre ha como melhorar. As principais
reclamagdes sdo o correto acompanhamento de riscos e issues e suas eventuais
transferéncias para Steady State. A correta sinaliza¢do de potenciais problemas para a

prestacdo de servigo apds a transi¢cdo € fundamental no nosso trabalho.

07 Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acoes efetivas?

Sim, a questdo multicultural é muito importante. E sempre necessario reconhecer estas
diferencas: fusos hordrios, linguas diversas, horarios de trabalhos, feriados importantes
em cada pafs, linguagem direta. Essa diversidade tem sido discutida no time e em

treinamentos como o Bite Size.

08 Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?

Nossos principais indicadores sdo os tradicionais em geréncia de projetos: projetos
entregues no prazo, no custo e com o escopo definido. Algumas métricas adicionais sdo o

gerenciamento de riscos e de produtividade.

09 Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem

apos treinamento realizado (técnico e relacional)?
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A parte técnica € bastante longa, sendo mesmo continua. No tocante a relacional é

aconselhavel haver alguma reciclagem a cada dois anos.

10 Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

Estas métricas estdo sendo definidas no trabalho de GDF/LEAN. Hoje utilizamos o
acompanhamento dos projetos através dos portfolio managers, observando o bom

relacionamento do GP, do time de projeto e conflitos que ocorram.

11 A politica de gestiao da formaciao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?

Sim, é praticada. A formacdo de GP é bem definida e hd muitas referéncias no site de
exceléncia de GP da IBM. As maiores dificuldades sdo conciliar as atividades do dia a
dia, trabalho e pessoal, com o programa do IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC) e a

iniciativa individual de perseguir o aprimoramento profissional.

12 Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacio a antes do treinamento?
Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Acredito que o time atual ndo tenha feito o PRDS. Estamos vendo isto este ano e também
os Bite Sizes. Temos trabalhado com lessons learned, compartilhando entre o time essas
experiéncias, e estas j4 mostraram sua importancia. Exemplos sdo o entendimento de que,
por exemplo, num call com indianos e mesmo todos falando inglés, € muito dtil ter o
Sametime ativo para, em divida, escrever o que se diz e evitar um possivel

desentendimento devido a sotaques.
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13 E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacio
(em geracao, captura e retencio de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Sim, é possivel e devemos sempre procurar melhorias em nossos processos didrios. Por
exemplo, quando estdvamos trabalhando remotamente com a India e mesmo todos
falando inglés, o time sugeriu utilizar, além da ligacdo telefonica, o Sametime. Assim,
foram evitados problemas com sotaques e minimizados problemas de diferengas culturais.
Esta iniciativa vem sendo usada em muitos dos novos contratos com paises que ndo tém

uma mesma lingua patria comum.
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1- Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Sou gerente da service line de Intel GR ha um ano. Iniciei a carreira na IBM como
administrador de sistemas em Janeiro de 2005. Fora da IBM j4 trabalhei na Tivit, Akzo
Nobel, Kaiser, Alcoa e Santista Téxtil sempre como analista de suporte técnico e

coordenador de suporte técnico.

2- Na sua visao, a trajetoria profissional, a formac¢ao educacional e conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

Tudo influencia na qualidade dos servigos prestados. A carga cultural de cada pessoa, a
experiéncia profissional e a formagdo académica. O grande desafio na prestacdo de
servigcos offshoring é reduzir as “distancias” culturais entre o sending e o receiving entre
os paises. Existe uma desconfianca muito grande quanto a qualidade e responsabilidade

dos recursos que atendem o cliente fora de seu pais de origem.

3- Descreva um treinamento (técnico ou comportamental), realizado por seus
colaboradores em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Dentro da IBM o unico treinamento que foca a necessidade das relacdes humanas entre
contratados e contratantes ¢ o PRDS. Para os lideres e gerentes, o LDC (treinamento de

lideranca para gerentes) agrega muito.

4- Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

E a necessidade de “ganhar a confianga” do cliente, culturalmente falando. Esta é uma
necessidade fundamental e que coloca em risco todo o projeto, pois, sem o0
estabelecimento de uma boa prévia relacio o nosso conhecimento técnico acaba nem

entrando em discussao.
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5- Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

E necessdrio criar treinamentos internos, pois nio encontraremos externamente empresas
com este tipo de conhecimento. Sdo situagdes e acdes muito especificas e que demandam

a disseminacdo feita por alguém que ja vive ou viveu a experiéncia.

6- Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servi¢cos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?
Estamos dentro da média de satisfacdo demandada. Entretanto o maior problema

enfrentado € a comunicagdo. Esse item é o maior ofensor de nossas métricas de qualidade.

7- Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acoes efetivas?

A questdo cultural € primordial neste tipo de offering. Infelizmente ndo existe nenhuma

iniciativa para mitigar esse problema.

8- Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?

Os indicadores de qualidade estdo baseados em métricas GDF/LEAN e em nimeros de
falhas individuais. Isso significa quantidade de incidentes/problemas/changes trabalhadas

por cada administrador de sistema.

9- Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apos treinamento realizado (técnico e relacional)?
Para treinamentos técnicos é mandatério um “refresh” semestral. Quanto as competéncias

relacionais, a cada ano ou a dois € suficiente.

10- Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas

métricas?
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Nao existem métricas implementadas. Essa anélise fica focada na interpretagdo gerencial

e é tratada através das reunides de feedback e progresso de PBC.

11- A politica de gestao da formaciao de competéncias, o IDP, é praticado e efetivo
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?
O IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC) é muito utilizado em nossa service line e ja

faz parte do processo de formag@o profissional.

12- Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS), quanto eles melhoraram em relacio a antes do treinamento?
Vocé pode citar uma situaciao ocorrida que comprova essa melhora?

A melhora no comportamento e postura € nitida. As reunides ficaram mais produtivas e
melhores resultados foram identificados através da reducdo do misunderstood - o

problema de entender algo completamente diferente da expectativa do cliente.

13- £ possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacao
(em geracao, captura e retencio de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

O processo de atendimento é ferramenta fundamental de criagdo de novos negécios. O
contato dos técnicos e pontos focais das competéncias com os clientes possibilita a
sugestdo de tecnologias e solu¢des IBM que quase sempre se transforma em novos
projetos e/ou RFS (possibilidade de contratos). Temos inimeros exemplos como VD da

Inbev, IBM director da Tsys e Inbev.
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1- Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Possuo mais de 16 anos de experiéncia em IT, sendo mais de 6 anos atuando em posicdes
gerenciais. Nesse periodo passei por empresas como IBM, Accenture e Siemens, atuando
em diversas dreas de IT como Outsourcing, Consultoria, Solucdes e Integracdo de
Software. Cursei duas MBAs em gestdo empresarial ministradas na FGV e FDC.
Atualmente a minha competéncia € Global Cross Services Technology Integration e a
minha Service Line € System Management Integration. A missdo de SMI é prover
processos e tools que suportem as atividades de delivery em Strategic Outsourcing,
permitindo um gerenciamento efetivo dos recursos de tecnologia e servigos dos nossos
clientes (as atividades incluem Automag¢do mainframe e midrange, Arquitetura e suporte a

outras tools).

2- Na sua visao, a trajetoria profissional, a formacao educacional e conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e qualidade na prestacao de
servicos aos clientes? Por qué?

Sim, definitivamente influem no desempenho e na qualidade dos servigcos prestados. A
drea de servigcos possui uma capilaridade muito grande quando comparada a operagdes
tradicionais de IT. A quantidade de elementos de servi¢o oferecidos aos clientes é enorme
e extremamente heterogénea, portanto um profissional que ja tenha passado por diversas
areas e situagdes terdo uma flexibilidade muito maior em se adaptar a essas demandas
especificas. Numa area de servicos em IT normalmente temos clientes de diversos
segmentos de negécio os quais terdo necessidades totalmente diferenciadas entre si de
forma que o portfélio de servicos e a priorizacdo das atividades serdo mais bem
gerenciados por lideres que ja tenham sido expostos a diversas situacdes profissionais.
Lideres com uma experiéncia limitada terdo uma maior tendéncia em oferecer os mesmos
niveis de servigos a todos os seus clientes, o que invariavelmente ndo atenderd a todas as
expectativas. Uma forte formagdo académica também € fundamental, uma vez que, além
de gestor de negbcio o gerente também atuard como lider de pessoas, o que demandard
técnicas de motivagdo e negociacdo diferentes para cada um dos individuos do seu time,
sendo que uma formagdo académica sélida fornecera esses requisitos facilitando em muito
a obtencdo de resultados mais efetivos nessa area. O conhecimento técnico é obrigatorio

principalmente para os recursos técnicos, uma vez que o nome IBM por si s6 ja gera uma
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expectativa altissima nos nossos clientes, sendo para eles inadmissivel que recursos IBM

tenham gaps de conhecimento em qualquer drea ou segmento de atuagao.

3- Descreva um treinamento (técnico ou comportamental), realizado por seus
colaboradores em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais uteis ao trabalho. Por qué?

Os treinamentos mais efetivos da IBM eram/sdo o Leader Readeness, Basic Blue for
Leaders e os workshops externos realizados nos Manager Days. S@o treinamentos
comportamentais estruturados com técnicas validadas e com simulac¢des efetivas e que
normalmente sdo ministrados por profissionais de mercado que possuem uma visdo
externa e diferenciada sobre o assunto. Sinceramente eu ndo aprecio os treinamentos
comportamentais ministrados por recursos IBM pois na maioria das vezes esses recursos
sdo de IT Delivery, o que gera uma visdo muito pasteurizada e até certo ponto “viciada”
sobre a 4rea de servicos. Na minha visdo os ganhos obtidos com treinamentos
comportamentais sdo maiores quando focados em atividades fora do nosso dia a dia pois
permitem que o profissional aprenda e imagine como aplicd-las numa situag@o totalmente
diferente da ensinada. O ser humano por natureza se interessa por aquilo que € diferente,
portanto estar numa sala de aula pensando sobre assuntos totalmente diferentes do nosso
dia a dia nos geram um esforco intelectual maior e uma sensa¢do de prazer mais efetiva
de que estamos adquirindo conhecimentos totalmente novos. O aprendizado efetivo

ocorre quando correlacionamos isso as nossas atividades profissionais.

4- Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

E importante para todas as Service Lines pois da IBM ndo é esperada a entrega de
commodities, mas sim de solugdes diferenciadas. Para a entrega de solugdes precisamos
entender os problemas. Para entender efetivamente os problemas, precisamos saber
perguntar as questdes certas. Questionar € conversar com pessoas, € negociar, ¢ gerar

confianga através de técnicas especificas.
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5- Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sao
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visao, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Os treinamentos ndo sdo suficientes. No minimo cada colaborador deveria passar por 80
horas de treinamento cada ano. Treinamentos comportamentais focados em negociagao,
ownership, comprometimento, risk-taking, customer relationship, etc. Com o crescimento
acelerado que tivemos nos ultimos anos temos varios recursos iniciantes que ainda nio

tém essas caracteristicas comportamentais no nivel desejado.

6- Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Sim, estdo satisfeitos. Verifico poucas reclamagdes no meu time. Para manter esse nivel
durante os anos, as pessoas precisam receber investimentos em capacitacio e treinamento

(técnicos e comportamentais).

7- Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam este cenario? Quais acoes efetivas?

Influenciam bastante. Um 6timo treinamento foi o de Bite-size Cultural Awareness. Esse
treinamento e o uso da ferramenta Country Navigator deveriam ser obrigatdrios para

todos os colaboradores de GR.

8- Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?
Meétricas e feedbacks recebidos dos clientes (IBM Global e accounts). As métricas atuais

sdo padronizadas através do modelo GDF/LEAN.

9- Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apoés treinamento realizado (técnico e relacional)?

Precisamos analisar caso a caso se o ideal é uma reciclagem ou um treinamento novo.
Mas entendo que no minimo todos deveriam atender a 80 horas de treinamento formal por

ano.
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10- Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

Possuimos provas de certificagdo para as competéncias técnicas. As competéncias
comportamentais sdo avaliadas nos contatos didrios com os colaboradores e através dos

feedbacks recebidos dos clientes.

11- A politica de gestiao da formaciao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?

Em termos. O IDP (atual CareerSmart, incluso no PBC) ¢ 1til para documentar as
expectativas e desejos de carreira do colaborador. Os treinamentos na maioria das vezes

nao podem ser cumpridos por falta de aprovagao financeira.

12- Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacao a antes do treinamento?
Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Sim, alguns participaram. Fica dificil mensurar quanto, mas € perceptivel em alguns casos
uma melhoria na comunicagdo e estruturagdo das argumentacdes. A evolugdo é um mix
dos treinamentos e da exposicdo que cada colaborador tem desses ensinamentos no seu
dia a dia. Percebo maior evolucdo justamente nos colaboradores que ocupam posi¢des de

lideranca (team leaders)

13- E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacio
(em geracao, captura e retencio de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Caso o entendimento de atendimento seja o “delivery” de servigos, acredito que sim. O
delivery € o contato mais proéximo dos clientes uma vez que é o responsdvel pela
sustentacdo da base de IT daquele cliente. Diversas inovagdes surgem desse contato muito
mais pelo comprometimento da lideranca e de alguns colaboradores em buscar esse valor

adicional. Talvez poderiamos ter alguma metodologia ou framework que estruturasse

melhor essa busca por inovagdes.
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1- Descreva seu historico profissional e fale sobre sua service line (caracteristicas e
colaboradores).

Engenheiro eletronico por formacgfo, trabalhei com desenvolvimento de hardware,
software e aplicacdes. H4 12 anos em outsourcing, hoje gerenciando a SL de Transition &

Transformation.

2- Na sua visao, a trajetoria profissional, a formac¢ao educacional e conhecimento
técnico do colaborador influenciam no desempenho e na qualidade da prestaciao de
servicos aos clientes? Por qué?

A érea de T&T ¢é formada por gerentes de projeto. A formacdo educacional para esses
profissionais exige grande conhecimento das disciplinas de geréncia de projeto. Segundo
estatistica do PMI, 75 % dos projetos terminam em insucesso. O conhecimento nas

disciplinas de geréncia de projeto aumenta a probabilidade de se atingir esses sucesso.

3- Descreva um treinamento (técnico ou comportamental), realizado por seus
colaboradores, em que vocé notou melhorias em conhecimento ou mudancas
comportamentais tteis ao trabalho. Por qué?

Certificacdo PMI, cursos de geréncia de projetos da IBM e o PRDS ajudaram a melhorar

a disciplina, a coordenag¢do e a comunicacao.

4- Por que em sua service line, um treinamento em competéncia relacional é
importante? Quais as principais competéncias relacionais que vocé enxerga nos
colaboradores de sua service line, a fim de melhor atenderem aos clientes
offshoring?

Sim, € importante. A principal € a comunicacdo. Seguida por geréncia de escopo e

geréncia de risco.

5- Os treinamentos oferecidos sao suficientes, ou outras capacitacoes ‘“‘off job” sdo
necessarias para obter um melhor desempenho e qualidade dos colaboradores? Na
sua visido, quais outras capacitacoes sao importantes? Explique.

Sim, sdo. Os conhecimentos de geréncia de projeto do PMI, PM IBM e processos IBM
sdo conhecimentos tedricos suficientes. O comportamental é trabalhado on the job com

feedbacks.
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6- Os clientes de sua service line estao satisfeitos com os servicos prestados por seus
colaboradores? Quais as principais reclamacoes?

Estou coletando essas informagdes por ser recém-chegado a area.

7- Considerando a dimensao global dos servicos offshoring, a questao cultural de
cada regiao influencia no atendimento? Como os colaboradores vém respondendo a
essas dificuldades? Explique. Por sua vez, os processos de formacio de competéncias
incorporam esse cenario? Quais acoes efetivas?

Por incrivel que pareca, temos tido mais sucesso nos servicos offshore que no doméstico.

A organizacdo dos projetos offshore € a principal razao para isso.

8- Quais os principais indicadores de qualidade e desempenho dos seus
colaboradores prestadores de servicos?

Projeto realizado no prazo, no custo, com exit criteria completo.

9- Na sua visao, depois de quanto tempo o colaborador deve fazer uma reciclagem
apos treinamento realizado (técnico e relacional)?
Reciclagem é um conceito antigo no meu ver. O aprendizado deve ser continuo e

ininterrupto.

10- Em sua service line, quais as métricas que sao utilizadas para aferir o sucesso do
aprendizado em competéncia relacional? Quais as vantagens e desvantagens dessas
métricas?

N4o consigo responder pois nao tenho a defini¢cdo do que seja “competéncia relacional”.

11- A politica de gestao da formacao de competéncias, o IDP, é praticada e efetiva
em sua service line? Se nao, por qué? Quais os limites e sugestoes?
A parte de definicdo ¢ feita, no entanto a realizacdo dos cursos depende de aprovagado de

budget (orcamento).
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12- Alguns de seus colaboradores participaram de treinamentos em competéncia
relacional (ex: PRDS)? Quanto eles melhoraram em relacao a situacao anterior ao
treinamento? Vocé pode citar uma situacao ocorrida que comprova essa melhora?

Sim. Um exemplo simples é que depois do PRDS os colaboradores passam a se preparar

para ir as reunides.

13- E possivel utilizar o processo de atendimento como um instrumento de inovacio
(em geracio, captura e retencao de valor) a fim de melhorar e criar novos servicos
de offshoring para os clientes e a empresa? Explique como ou cite algum exemplo ja
ocorrido.

Nao consigo responder, pois ndo tenho a definicdo do que seria “processo de

atendimento”.
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Historia e IBM no mundo

Conforme informacdes disponiveis no site institucional da empresa pesquisada
(IBM, 2009), no final do século XIX, nos Estados Unidos, o estatistico Herman Hollerith
idealizou uma solug@o para o censo de 1890 construindo maquinas elétricas para a soma e
a contagem de dados, que eram facilmente representados em formas de perfuragdes
distribuidas em fita de papel. Tal processo ajudou o pais a controlar e acompanhar com

precisdo o crescimento da populacdo do pais.

Em 1886, Herman Hollerith criou a Tabulating Machine Company e prosseguiu
com as inovagdes: ele aprimorou as maquinas elétricas criadas para o censo fazendo com
que os dados registrados fossem prescritos ndo mais em fita de papel e sim em cartdes,

que viriam a ser posteriormente o elemento basico das maquinas da IBM.

J4 em 1911, ocorreu a unido entre a Tabulating Machine Company com as
empresas International Time Recording Co., fabricante de registradores mecénicos de
tempo, € a Computing Scale Co., fabricante de instrumentos de afericdo de peso. Surgia
assim, a Computing Tabulating Recording Co. — CTR. Inicialmente, a CTR se
especializaria na fabricagdo de maquinas de contabilidade, considerados grandes feitos do

desenvolvimento industrial da época (IBM, 2009).

Thomas J. Watson, em 1914, assumiu a presidéncia da CTR e estabeleceu normas
e procedimentos de trabalho inovadores, o que estimulou o interesse dos trabalhadores em
ingressar na empresa. Por isso, mesmo com pouco tempo de existéncia, a CTR contava

com aproximadamente 1.400 colaboradores.

A ascensdo da empresa aconteceu em 1924; a CTR havia aumentado e
diversificado sua experi€ncia, os produtos ganhavam maior qualidade, surgiram novas
mdaquinas e com elas novos escritérios de vendas. No mesmo ano, a CTR mudou seu
nome para aquele que ocuparia um lugar de lideranca em todo o processo tecnoldgico; a

IBM - International Business Machines (IBM, 2009).

A IBM continuou sua trajetéria de sucesso e, em consequéncia do constante e
rdpido crescimento, criou em 1949 a IBM World Trade Corporation, uma subsididria

totalmente independente, cujo objetivo era aumentar vendas, servigos e producdo fora dos
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Estados Unidos. A producdo passou a fabricar mainframes, sistemas operacionais e
processadores, os quais garantiriam a soberania da IBM por mais alguns anos no mercado

de tecnologia.

Porém, ao longo da década de 80, a IBM se viu diante de uma série de
dificuldades em funcdo ndo s6é de erros cometidos em sua gestdo, como também pelos
questionamentos sobre os mainframes, e principalmente pelo aparecimento de dezenas de
novos concorrentes. O setor de sistemas operacionais e softwares acabaram dominados
pela Microsoft, e os processadores ficaram sob a lideranca da Intel. Essas duas empresas
tornaram-se pilares da direcdo que a industria tecnoldgica tomou em torno da nova
realidade que surgiu com a popularidade dos PCs, deixando a IBM estagnada no mercado

(IBM, 2009).

A partir de 1993, a IBM, em decorréncia de uma série de decisdes estratégicas,
conseguiu reposicionar-se como uma empresa de servicos (Figura 15) para o mercado de
tecnologia da informacdo e, posteriormente, em 1996, lancou o conceito de e-business

para os negdécios de seus clientes.

O processo de reposicionamento abrangeu tanto aspectos culturais como de
negocios, com o alinhamento de processos e a consolidacdo de sistemas entre as

diferentes dreas geograficas. A IBM comeca a focar mais intensamente a drea de servigos.

Em 2002, seis anos apds o lancamento do conceito de e-business, a IBM em mais
um esfor¢o de marketing global, lancou um novo conceito: o e-business on demand - uma
evolucdo necessdria do conceito e-business que passou a servir de base para as novas
ofertas de produtos e servigos da empresa. Embora ndo estivesse no mercado sozinha
apresentando os beneficios desse novo conceito, a IBM procurou posicionar o termo, de
sua propria autoria, na mente dos consumidores e assim ganhou mais forca e obteve uma
taxa de crescimento maior que a do mercado. Passou ent@o a ser percebida como lider no
desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica e criadora de valor para seus clientes (IBM,

2009).
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Figura 15: Relagdo Servico, Software, Hardware na IBM.
Fonte: IBM Ontolog Forum 12/2005.

Historia da IBM Brasil

No site institucional da empresa pesquisada, revela-se que a IBM Brasil Indistria,

Maéquinas e Servicos Ltda. € uma das subsididrias da IBM World Trade Corporation.

Em 1917, a IBM surgiu no Brasil, ainda funcionando com o nome de Computing
Tabulating Recording Company. Nesse mesmo ano, Valentim F. Bougas, representante da
CTR, firmou o primeiro contrato para uma prestacdo de servicos com a Diretoria de

Estatistica Comercial (IBM, 2010).

Com os excelentes resultados obtidos, o governo brasileiro resolveu contratar a
CTR para o censo demogrifico de 1920. Nesse mesmo ano, chegaram ao Brasil as

primeiras maquinas impressoras.

O ano de 1924 marcou o estabelecimento definitivo da IBM Brasil. Por meio de
decreto do entdo presidente Artur Bernardes e com o nome de International Business
Machines Co. of Delaware, a IBM, sempre representada por Valentim Bougas, estendeu

suas atividades a diversas e importantes organizacdes privadas da Industria e do Comércio
(IBM, 2010).
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Em 1930, paralelamente ao impulso que a IBM deu ao setor educacional,
registrou-se a criagdo das primeiras filiais nos estados. E foi em 1939 que Thomas
Watson inaugurou o prédio da fabrica IBM, em Benfica, no Rio de Janeiro. Essa foi a
primeira fabrica IBM na América do Sul. Nos anos seguintes, simultaneamente ao
aperfeicoamento de sua politica de pessoal, a IBM do Brasil, denominacdo adotada em

1960, passou a viver a era dos computadores eletronicos (IBM, 2010).

Em 1971 foi inaugurada a fabrica em Sumaré, no interior de Sao Paulo, iniciando-
se assim uma nova fase tecnolégica. A empresa atinge, em 1974, exportagdes da ordem de

USS$ 54 milhoes.

Durante o periodo de reserva de mercado, quando ficou impedida de fabricar
pequenos sistemas no Brasil, a IBM do Brasil ampliou a sua atuag¢do no pafs, inaugurando
o Centro Educacional Residencial da Gavea, no Rio de Janeiro (hoje Centro de Estudos
Executivos), e o Centro Cientifico, em Brasilia, o primeiro da América Latina para

projetos com as universidades.

Em 1984 a empresa passou a se chamar IBM Brasil. No mesmo ano foi criado, em
Sao Paulo, o Centro de Tecnologia de Software. No ano seguinte instalou-se em Sumaré o

Centro de Tecnologia de Hardware (IBM, 2010).

IBM: Estratégia corporativa global

A IBM, uma das maiores empresas de tecnologia da informag¢@o do mundo, € lider
em solucdes completas de TI, que envolvem servigos, consultoria, hardware, software e
financiamento. Presente em mais de 170 paises, ela opera no modelo de empresa

globalmente integrada e emprega quase 400 mil pessoas em todo o mundo (IBM, 2010).

Ao longo dos ultimos cinco anos, a IBM transformou completamente seu modelo
de negécio. Desfez-se de varias atividades que ja tinham se transformado em
commodities, como o segmento de PCs (vendido para a LENOVO em 2005) e o de
impressoras (vendido para a Ricoh em 2007), e ampliou os investimentos em dreas-chave

de alto valor, como consultoria, informac¢do on demand e servigos.



(US$ milhées, exceto valores por agao)

Para o exercicio findo em 31 de dezembro: 2009 2008
Receita $95.758,00 $103.630,00
O lucro liquido $13,43 $12,33
Lucro por agao ordinaria:

Partindo do principio de diluicdo $10,01 $8,89
Bésico $10,12 $9,02
O caixa liquido gerado pelas atividades operacionais $20,77 $18,81
As despesas de capital $3.747,00 $4.536,00
De recompra de acdes $7.429,00 $10.578,00
Dividendos pagos em acdes ordinarias $2.860,00 $2.585,00
Por acdo das acdes ordinarias $2,15 $1,90
Em 31 de dezembro: 2009 2008
Valores em dinheiro, equivalentes de caixa e
comercial $13.973,00 $12.907,00
Os valores totais $109.022,00 | $109.524,00
O capital de giro $12.933,00 $6.568,00
A divida total $26.099,00 $33.926,00
Total do capital préprio $22.755,00 $13.584,00
Acdes ordinarias em circulacao (em milhoes) 1305 1339
170869 112698
A capitalizagao bolsista doélares doélares
Banco de preco por agao ordindria $130,90 $84,16
Nimero de empregados na IBM / subsidiarias | 399.409 | 398.455

Figura 16: Relatério anual IBM 2009.
Fonte: IBM, 2010.

A IBM vive um novo momento em sua histdria e inicia uma nova era no modo
como opera seus negécios. Em 2008, a empresa comecgou a levar ao mundo sua visdo de
um planeta mais inteligente (“smarter planet’), pois acredita que o fendmeno da
globalizacdo, que tem aproximado e conectado pessoas, empresas € objetos de forma
nunca vista antes, alinhado a tecnologia cada vez mais acessivel a todos, representa um
imenso potencial para usar a tecnologia para criar um planeta mais sauddvel e sustentdvel,
com menos desperdicio e, sobretudo, mais inteligente. A globalizagdo permitiu a conexao

de todos, econdmica, técnica e socialmente. (IBM, 2010).

Vale citar neste topico os valores exclusivos tdo utilizados e implementados pela
IBM em seus clientes no que se refere a servigos: trata-se do SOA, ou Service Oriented
Architecture, que ndo é uma tecnologia, mas um estilo arquitetural que promove um
melhor alinhamento entre tecnologia e negdcio, capaz de integrar e agrupar virtualmente

“blocos de servigos” em qualquer configuracdo para criar capacidades completamente
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novas, na velocidade exigida pelo mercado. Seu maior diferencial, numa comparagdo com
as demais tecnologias distribuidas, estd na possibilidade de reuso de servicos de forma
corporativa, otimizando a governanga dos negécios. O SOA é um método preferencial de
fornecimento de agilidade sustentdvel. As empresas precisam da habilidade de responder
de maneira ripida e eficiente as mudancgas, oportunidades e ameacas, para competir
efetivamente no mercado. Para cumprir o objetivo de um planeta mais inteligente, a IBM
criou o conceito de Smart SOA que beneficia as dreas de negdcios e de TI ao estender o
valor do negdcio na implementagio, desde projetos basicos até avancados. A Smart SOA
requer simplicidade e robustez em cada um dos projetos, eliminando a complexidade
desnecessaria enquanto constréi uma fundacio sélida para o crescimento futuro (IBM,

2010).

Nos ultimos trés anos, a IBM Brasil mais do que dobrou de tamanho, tanto em
nimero de colaboradores como em faturamento. Durante esse periodo, 8 mil pessoas
foram contratadas e, hoje, a IBM Brasil conta com 20 mil colaboradores e metade dessa

forga de trabalho se dedica ao segmento de servicos.

O Brasil possui um dos quatro centros de prestacdo mundial de servicos da IBM.
Por meio do “Global Delivery Model”, modelo integrado de prestacdo de servicos,
garante custos competitivos, exceléncia e padronizacdo de processos, a fim de atender a

clientes de qualquer lugar do mundo.

Os servicos de outsourcing ganham destaque na IBM, pois, “com promessas de
grandes reducdes de custo e parcerias estratégicas, provedores de servicos terceirizados de
TI tém convencido muitos executivos a substituirem fungdes realizadas internamente”

(SAAD, 2006, p. 41).

Além da expansdo em sua estrutura interna, a maneira como a IBM Brasil se
relaciona e atende os clientes também vem sendo remodelada ao longo desses anos. Hoje
a IBM entende que a eficiéncia energética € um dos principais desafios das empresas,
independentemente do seu tamanho ou industria. Por isso, investe fortemente em pesquisa

e desenvolvimento de produtos e solu¢des mais “verdes”.

Haé 17 anos consecutivos a IBM ¢ eleita a empresa com maior nimero de patentes
registradas. A tecnologia IBM estd presente nos principais supercomputadores do mundo
e também em milhdes de casas em alguns dos mais potentes e modernos videogames da

atualidade, equipados com chips da IBM.
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Visando manter a exceléncia no atendimento customizado a cada cliente, a IBM
vem expandindo seus investimentos no conhecimento por indistria, consolidando-se
como a unica empresa no mundo capaz de fornecer solucdes de TI completas para cada

industria (IBM, 2010).

Esse mesmo compromisso que a IBM tem mantido com os clientes ao longo dos
anos € estendido também a sociedade. A IBM conduz os seus processos de negdcios,
desenvolve projetos e realiza parcerias com a finalidade de colocar a tecnologia a servigo
da sociedade, pois acredita que a exceléncia tecnoldgica estd associada ao bem-estar

social.

A IBM Brasil quadruplicou o niimero de colaboradores nos tltimos cinco anos,
sempre mantendo a diversidade como uma preocupacdo constante e um exemplo de como

os valores da companhia s@o aplicados na prética.

O grande ponto a destacar da IBM mundial € a sua diversidade e valores: cabe
ressaltar sua preocupacdo ndo s6 de manter dentro da empresa uma forga de trabalho que
retina os melhores talentos do mercado, como de assegurar os direitos e o crescimento de
todos os seus profissionais. A diversidade é uma preocupagdo constante da empresa € um

exemplo de como os valores da companhia sdo aplicados na pratica.
Os valores da IBM s@o:
a) dedicagdo ao sucesso de cada cliente;
b) inovagdo que faz a diferenca;
c) confianca e responsabilidade pessoal em todos os relacionamentos.

A histéria da IBM pode ser entendida como o principio da inovagio, com destaque
para o pioneirismo da drea de Tecnologia da Informacdo, posicionando-se no mercado
como uma empresa que inova e revoluciona a maneira com que as organizacdes € povos

operam e prosperam.

A inovacio que faz a diferenca

A trajetéria de inovacdo da empresa tem sido reconhecida internacionalmente ao

longo de sua histéria. Além de cinco prémios Nobel, os pesquisadores da IBM ja
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receberam diversos reconhecimentos e medalhas importantes na 4rea tecnoldgica e
cientifica. Anualmente a IBM investe cerca US$ 6 bilhdes em Pesquisa e
Desenvolvimento e conta com mais de 3 mil pesquisadores espalhados em oito
laboratérios em todo o mundo. A estratégia da IBM em inovacdo néo se faz somente nas
invengdes tecnoldgicas que a empresa tem lancado no mercado, mas principalmente na
sua preocupagdo em ser o principal parceiro de seus clientes para ajudi-los a se

reinventarem e a inovarem em seus negécios (IBM, 2010).

Cabe citar que a IBM predomina um ambiente que impulsiona inovagdes, com
uma infraestrutura adequada (tecnologias e processos) e aconselhamentos de como inovar.
E uma empresa que atua no mercado tradicional de TI, obtendo receitas imensas com
servigcos, venda de hardware e licenciamento de software, mas que consegue, apesar de
seu imenso tamanho (aproximadamente 400 mil funciondrios no mundo todo), agir com
rapidez e se colocar como forte player em novos segmentos. Segundo declaragdo de Cezar

Taurion, gerente de novas tecnologias, disponivel no site institucional da IBM (2009):

A IBM acredita na importincia decisiva do capital intelectual para o
futuro de seu negécio. Fazer uso da tecnologia para alavancar esse
capital, promovendo a inovagdo aberta (colaboragdo entre pessoas)
como vantagem competitiva e estratégica é seu objetivo.

Para Savio (2008), a inovacgdo para a IBM ¢é estratégica e colaborativa, requer
aprendizagem constante e ¢ uma questdo de cultura organizacional que necessita ser
fomentada e desenvolvida. Para elucidar o que vem a ser a inovagéo colaborativa, citamos
o “Innovation Jam” - evento liderado pelo CEO Sam Palmisano, através de link
direcionado a um website que a prépria IBM desenvolveu, com o objetivo de
compartilhar informacdes e ideias entre colaboradores IBM e principalmente ndo
colaboradores IBM, a fim de buscar inovagdes para qualquer atividade. Nesse evento, os
proprios participantes refinam e reconhecem as ideias, estimulando e disseminando o

conhecimento ticito individual. Entre as milhares de ideias sugeridas, as melhores sdo

selecionadas e implementadas na organizagao.

Com o propésito de facilitar a busca por inovacdo, a IBM inaugurou em 2008 um
laboratério de pesquisa em Xangai, seu segundo na China, para focar dreas como servigos
on-line e cloud computing. A companhia ja operava um centro de pesquisa em Pequim
havia mais de uma década, empregando mais de 200 pesquisadores. Existe um esfor¢o da

IBM em criar um centro de pesquisa no Brasil na drea de ciéncia em servicos



