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RESUMO

Em 1990, a empresa Nansen S/A — Instrumentos de Precisdo deu inicio a
fabricacio de medidores eletrdnicos de energia elétrica, que,
diferentemente dos elétricos, minimizam a possibilidade de fraudes e de
prejuizos as distribuidoras. O objetivo geral desta pesquisa foi verificar
como as mudancas tecnoldgicas introduzidas na Nansen influenciaram no
desenvolvimento de competéncias organizacionais, funcionais e
individuais. Um estudo de caso do tipo qualitativo-descritivo foi realizado
com a finalidade de coletar os dados necessarios. Foram entrevistados
oito funcionarios ligados as fungdes estratégicas. A inovacdo tecnoldgica
introduzida na Nansen desencadeou um conjunto de mudangas
organizacionais, envolvendo todas as éareas da empresa. A nova
competéncia organizacional seletiva identificada foi o relacionamento
comercial com os clientes. Novas competéncias funcionais foram
desenvolvidas, especialmente nas areas de vendas e de suporte técnico.
Para o desenvolvimento de novas competéncias individuais, a Nansen
adotou uma préatica de gestdo de pessoas focada, principalmente, no
desenvolvimento das liderancas e do conhecimento formal.

Palavras-chave: inovacGes tecnoldgicas; mudanca organizacional;
competéncias.
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ABSTRACT

In 1990, Nansen S/A — Precision Instruments started the production of
electronic power meters, which, differently from the electric ones,
minimize the possibility of fraud and loss for the distributors. The general
objective of this research was to verify how the technological changes
introduced at Nansen influenced the development of organizational,
functional and individual competences. A qualitative-descriptive case
study was carried out with the aim of collecting the necessary data. Eight
employees in charge of the strategic functions were interviewed. The
technological innovation introduced at Nansen triggered a number of
organizational changes in all areas of the company. The new selective
organizational competence identified was related to the commercial
relationship with the clients. New organizational competences were
developed, especially in the areas of sales and technical support. For the
development of new individual competences, Nansen adopted a new
practice of people management, focused, mainly, on the development of
leadership skills and formal knowledge.

Keywords:  technological innovations;  organizational change;
competences.

INTRODUCAO

O setor elétrico brasileiro estd passando por profundas modificacdes,
muitas delas acontecendo de forma pouco estruturada. A sociedade
brasileira, no periodo de 2001 a 2002, foi submetida a um rigoroso
esquema de reducdo de consumo de energia elétrica, com reflexos na
economia e na vida das pessoas, em face da perspectiva de interrupcéo do
fornecimento.

Segundo Alvim (2003), apés o periodo de racionamento de
energia elétrica, o naimero de clientes que passaram a adulterar o
marcador de energia aumentou e, para reduzir as perdas, as empresas
passaram a utilizar medidores com tecnologia microeletrdnica,
aparentemente com boas perspectivas para dificultar essas adulteracdes.

Esses novos medidores eletronicos, similares ao processador de
um computador, executam a cada intervalo de medicdo um célculo
matematico do produto do valor da voltagem e da corrente, que representa
a energia instantanea consumida, e vao acumulando esses valores em uma
posicdo de memoria. Dessa forma, ele pode ser lido a distancia,
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utilizando-se das facilidades dos sistemas de comunicacdo, como
telefone, radio e internet, e as distribuidoras podem emitir a conta para 0s
consumidores sem precisarem fazer a leitura dos medidores
presencialmente. Outra caracteristica dos medidores eletrdnicos é que eles
medem tanto a corrente que entra nas unidades consumidoras como a que
sai delas. Essas correntes devem ser iguais; a existéncia de diferenga entre
elas é indicio de fraude. O medidor pode informar a distribuidora tal
suspeita, ou simplesmente considerar, para o calculo do consumo, 0 maior
valor de corrente e, baseando-se nela, emitir a conta correta.

As inovacOes tecnoldgicas sdo essenciais as empresas, mas, em
geral, implicam em mudanca em seus processos e demandam novas
habilidades e conhecimento e atitudes no desempenho de vérias funcdes
ocupacionais. Entdo, entender este processo de adaptacdo tornar-se
relevante e desta, forma, entendeu-se como oportuno um estudo das
alteracdes implantadas nos processos de producéo e de sua influéncia nas
competéncias organizacionais decorrentes da introdugdo de uma
inovacdo. Para explorar essa temética tomou-se como referéncia o caso da
empresa Nansen S/A Instrumentos de Precisdo. Assim sendo, o objetivo
geral desta pesquisa € verificar como as mudangas tecnoldgicas
introduzidas na Nansen durante o periodo de 2000 a 2004, influenciaram
no desenvolvimento de competéncias organizacionais, funcionais e
individuais na empresa.

REFERENCIAL TEORICO

Inovac0es tecnoldgicas

Segundo Berkun (2007), a inovacdo é a habilidade de ver um problema
combinada com o talento de resolucdo. Inovacdo também pode ser vista
como a capacidade de ver conexdes e oportunidades e obter vantagens
sobre elas. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) afirmam que 0 processo
inovativo difere de acordo com o setor, o tipo de inovacdo, o periodo
historico e o pais estudado. Ressaltam também que deve ser considerado,
ainda, o tamanho da empresa.

Quando o foco é tratar inovacdo como geracdo de
sustentabilidade, Berkhout e Green (2002) relatam que a inovacao
tecnoldgica e a organizacional constituem o centro dos discursos sobre
sustentabilidade, onde a inovacao € a chave para a solucéo.

A questdo da inovagdo, segundo Drucker (2003), ultrapassa o
carater técnico, ou seja, vai além da criacdo de novos produtos ou
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processos resultantes das mudancas e dos investimentos em P&D. Para o
autor, ela deve ser analisada sob uma perspectiva econdmica e social,
caracteristica da chamada sociedade do conhecimento.

De acordo com Schumpeter (1972), o processo de inovacdo pode
ser representado em trés momentos. O primeiro momento é o da
passagem dos arranjos rotineiros aos arranjos de risco, no qual alguns
individuos patrocinadores dessa passagem podem ser considerados
marginais do ponto de vista do circuito econémico dominante. No
segundo momento, quando as possibilidades de lucro sdo evidentes, 0s
imitadores aparecem e criam uma série de inovacgdes secundarias, a partir
da reproducdo e transformacdo das mudancas que foram inicialmente
previstas. Essa fase é a da violéncia e da destruicdo dos equilibrios. No
terceiro momento, a situacdo se estabiliza novamente pela definicdo
progressiva das novas regras do jogo e pela reducdo do impulso inovador.

Schumpeter (1972) acredita que a inovagdo destréi as formas
sociais estabelecidas, provocando desordem e incentivando a
transgressao, 0 que permite a emergéncia da criatividade e de novas
formas sociais. Ha entre o social e o econémico uma articulacdo
necessaria a0 movimento de inovacdo, que, por sua vez, ndo esta
vinculado unicamente a histéria de uma tecnologia ou a um método de
gestdo, mas a um emaranhado de circunstancias, nas quais 0 risco e a
transgressdo tornam-se uma situagdo corriqueira. Nesse contexto as
inovacBes criam novos produtos, novos mercados e novas formas de
gestdo, geradas pela nova condicdo oferecida pela tecnologia. Em
consequéncia, ocorre um expressivo aumento da complexidade do
trabalho, obrigando os empregados a encontrarem novas e dificeis
solugdes para atender as exigéncias quanto ao nivel de desempenho.

Trés tipologias de estratégias tecnoldgicas serdo aqui apresentadas
para dar suporte a analise dos dados da pesquisa: a de Ansoff e Stewart
(1967), a de Freeman (1974) e a de Miles e Snow (1978).

Ansoff e Stewart (1967) apresentam quatro tipos de estratégias
tecnoldgicas:

- Primeiro no mercado: baseada em um programa forte de P&D, lideranca
técnica e alta taxa de risco;

- Seguir o lider: baseada na capacidade de desenvolvimento forte e na
habilidade de reagir prontamente assim que o mercado entra em sua fase
de crescimento;

- Engenharia de aplicagdo: baseada em modificagcbes do produto para
atender as necessidades de consumidores especificos em um mercado
maduro;
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- “Eu também”: baseada na capacidade de producdo superior e no
controle de custos.

Freeman (1974), por sua vez, propde uma classificacdo de seis
pontos:

- Ofensiva: a empresa busca a lideranca tecnolégica e de mercado;

- Defensiva: a empresa acompanha as mudangas tecnoldgicas, mas nao
tem o objetivo de ser lider. Procuram aprender com os que séo lideres;

- Imitativa: a empresa tem interesse nas mudancas tecnoldgicas, mas nao
tem possibilidade de diminuir o hiato tecnoldgico em relacdo as empresas
lideres;

- Dependente: a empresa adota uma postura reativa, promovendo
mudangas em seus produtos ou processos somente mediante a solicitagdo
de seus clientes ou matrizes;

- Tradicional: a empresa ndo tem interesse em mudancas e nao ha pressao
de mercado para mudanca;

- Oportunista: esta ligada a sensibilidade do empresario em perceber uma
oportunidade de mercado (em rapida mudanca). Normalmente a
necessidade pode ser atendida com pouco esforgo de desenvolvimento.

Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia baseada em
quatro posturas estratégicas da empresa:

- Defensor: organiza¢6es com dominio estreito do produto-mercado, que
ndo buscam oportunidades fora de seus dominios;

- Prospector: organizacbes que buscam novas oportunidades
constantemente;

- Analitico: organizacGes criadoras de mudanca e incerteza, que operam
na frente estavel e rotineira e, a0 mesmo tempo, na busca constante de
novas ideias;

- Reativo: organizagdes que percebem mudangcas em seu ambiente, mas
sdo incapazes de responder adequadamente por ndo possuirem uma
relacdo consistente entre estratégia e estrutura.

Nakano (1998) afirma que as trés tipologias se diferenciam porque
Ansoff e Stewart (1967) se basearam no tempo de entrada do produto no
mercado, enquanto Freeman (1974) tem como base a politica de inovagéo
da empresa e Miles e Snow (1978) a postura estratégica da empresa em
relacdo ao seu ambiente.

Segundo dados da OCDE (2004), as inovagOes desempenham um
papel central em uma economia baseada no conhecimento. No nivel
macro, as evidéncias apontam que a inovacao é um fator dominante no
crescimento econdmico nacional e nos padrbes do comércio
internacional; e no nivel micro a P&D (pesquisa e desenvolvimento) é
vista como um fator que amplia a capacidade das empresas absorverem
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novos conhecimentos de todo o tipo. Outros fatores de fundamental
importancia apontados como capazes de influenciar o aprendizado das
empresas sdo: facilidade de comunicacao, canais eficazes de informacao,
transmissdo de competéncias e a acumulacdo de conhecimentos dentro
das organizacGes. Nesta pesquisa daremos foco ao desenvolvimento de
competéncias.

A nocao de competéncia

Para Perrenoud (1999), a competéncia seria uma caracteristica presente na
espécie humana, que se constitui na capacidade de criar respostas, sem
que seja necessario tira-las de um repertorio pré-estabelecido.
Certamente, os seres humanos tém a faculdade intelectual ancorada em
seu patrimdnio genético, de construir competéncias. No entanto, nenhuma
competéncia € estimulada desde o inicio da vida dos individuos. Essas
potencialidades natas do sujeito s6 se transformam em competéncias
efetivas por meio de aprendizados que nao se realizam da mesma maneira
em cada individuo. “As competéncias sdo aquisicdes, aprendizados
construidos, e ndo virtualidades da espécie” (PERRENOUD, 1999, p.21).

Zarifian (2001, p. 68) prop6e outra definicdo para competéncia,
que complementa o conceito anterior. Para ele “competéncia € ‘ tomar
iniciativa’ e * assumir responsabilidade’ diante de situagcOes profissionais
com as quais o individuo se depara”. Segundo esse autor, "tomar
iniciativa" significa que o ser humano nao é um robd aplicativo, mas tem
capacidade de imaginacdo e de invencdo, que, alem de lhe permitir
abordar o singular e o imprevisto, o dota da liberdade de iniciar alguma
coisa nova, nem que seja de forma modesta. A competéncia "é assumida”,
ou seja, resulta de um procedimento pessoal do individuo, que aceita
assumir uma situacdo de trabalho e ser responsavel por ela. A
responsabilidade €, sem duvida, a contrapartida da autonomia e da
descentralizacdo das tomadas de decisdo. N&o se trata mais de executar
ordens (por cuja pertinéncia as pessoas nNao se sentem responsaveis), mas
de assumir a responsabilidade pela avaliacdo da situacéo, pela iniciativa
que pode exigir e pelos efeitos que vao decorrer dessa situacéo.

As competéncias organizacionais
Para iniciar a discussdo das competéncias organizacionais ha que se

considerar o conceito de Penrose (apud SILVA; FLEURY, 2003, p. 4),
que suportado pela Teoria Baseada em Recursos, afirma que:
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Uma organizagdo de neg6cios € tanto uma organizagdo
administrativa quanto uma colecdo de recursos produtivos
(humanos e materiais). Ndo sdo 0s recursos que Sao 0s inputs no
processo produtivo, mas 0s servicos que eles viabilizam. Tais
servigos sao resultado da experiéncia e conhecimento que foram
acumuladas ao longo do tempo. Servigos sdo especificos e é aqui
que reside a unicidade da organizacéo.

Nesse caso, conforme Silva e Fleury (2003), as competéncias
organizacionais constituiriam o conjunto das capacidades decorrentes da
integracdo entre esses recursos e as competéncias especificas das pessoas.
Assim, uma organizacdo seria um conjunto de capacidades dindmicas
organizacionais, as quais produziriam uma vantagem competitiva para a
organizacdo. Tais competéncias sdo acumuladas durante a execucao das
atividades da organizagdo e sua existéncia e caracteristicas sdo
dependentes do conhecimento, habilidade, experiéncia e trabalho em
equipe e das capacidades humanas organizadas para explorar o potencial
dos processos tecnolégicos.

Segundo Ruas (2003), a competéncia organizacional se situa na
instancia das corporacGes e, como uma competéncia coletiva, esta
associada aos elementos da estratégia da organizacao: a visdo, a missao e
a intencdo estratégica propriamente dita. Essa competéncia
organizacional, conforme definida por Prahalad e Hamel (1990), por meio
do conceito de Core Competence, ou Competéncias Essenciais, defende
que uma estratégia competitiva ndo pode prescindir da andlise das
capacidades dindmicas internas a organizacdo e se constitui na base da
acdo estratégica externa. Ha, portanto, nessa condi¢do, um deslocamento
do ambiente externo para o ambiente interno na formulacéo de estratégias
geradoras de vantagem competitivas.

Para esses autores existem pelo menos trés testes que podem ser
aplicados para identificar as competéncias essenciais da organizagao:

a) A competéncia essencial prové acesso em potencial a uma ampla
variedade de mercados;

b) A competéncia essencial deve trazer uma significativa contribuicdo
para os beneficios percebidos pelo consumidor dos produtos finais;

c) A competéncia essencial deve ser dificil de ser imitada pela
concorréncia.

No entanto, segundo Ruas (2003), quando se trata de replicar o
teste das competéncias essenciais no Brasil, a validacdo dos trés critérios
torna-se problematica, principalmente quando a referéncia é o mercado
internacional. Mas, isso ndo quer dizer que as organizagdes ndo possuam

Administracdo: Ensino e Pesquisa ¢ Rio de Janeiro e v. 11 ¢ n. 1 « p. 121-148 « Jan/Fev/Mar 2010 127



Inovagoes tecnoldgicas e novas competéncias: Um estudo de caso na Nansen S/A

competéncias organizacionais; apenas que elas se apresentam em outros
dois niveis, além do das competéncias essenciais:

- O das competéncias organizacionais seletivas, que viabilizam
diferenciacdo de uma organizacdo no espago de competicdo formado por
mercados regionais e/ou nacionais, com base no relacionamento com
clientes ou no redimensionamento de servigos; e

- O das competéncias organizacionais basicas, que sdo competéncias
qualificadoras para atuagdo num certo mercado ou para a sobrevivéncia
da empresa. Neste caso também estariam aquelas competéncias que
permitem a uma empresa industrial oferecer produtos com precos
compativeis para 0 mercado ou competéncias que contribuem para uma
empresa atingir niveis de atendimento satisfatorio.

Um modelo de competéncias organizacionais mais complexo e
mais bem adaptado as empresas brasileiras poderia ser obtido pela unido
da configuracdo proposta por Ruas (2003) com o conceito de
Competéncias Essenciais defendido por Prahalad e Hamel (1990). A
proposta de unido feita por Ruas (2003) mostra a configuracdo dos
diferentes niveis de consisténcia das competéncias organizacionais
apresentadas na figura 1.

Figura 1: Articulacdo entre os diferentes niveis de competitividade das
competéncias organizacionais.

Competéncias
organizacionais
seletivas

Competéncias
organizacionais
essenciais

Competéncias
organizacionais basicas

Contribuem Diferenciam a Diferenciam a

decisivamente para a
sobrevivéncia da
organizacao no médio
prazo

(—

organizagao no espago
de competicdo onde
atua, contribuindo para
uma posigéo de
lideranca (ou quase)

(—

organizagdo no espago
de competicao
internacional,

contribuindo para uma

posicdo de pioneirismo

nesse mercado nesse mercado

Sobrevivéncia Diferenciadoras

Excepcionais

Fonte: Ruas (2003).

As observacdes empiricas efetuadas por Ruas (2003) permitem
concluir que a configuracdo proposta na figura 1 ndo representa um
processo evolutivo, no qual uma competéncia menos consistente evolui
necessariamente para outra mais consistente. A seta em duplo sentido €
empregada para mostrar que existe uma relacdo de méao dupla entre elas,
ou seja, que uma competéncia organizacional essencial pode tornar-se
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seletiva por mudancas no mercado ou na gestdo da competéncia. O
mesmo pode ocorrer com uma competéncia organizacional seletiva, que
pode passar também para uma competéncia essencial.

Segundo Ruas (2003), essa tipologia de competéncias
organizacionais revela-se util na avaliacdo da contribuicdo de
determinada competéncia na competitividade organizacional. Ainda
segundo Ruas (2003), a nocdo de competéncia, ao ser adotada
formalmente pela organizacdo, vai transitar em trés instancias da empresa,
a saber: ao nivel organizacional, ao nivel funcional ou de areas e ao nivel
individual.

As competéncias funcionais

As competéncias funcionais ou de grupos séo identificadas como uma
categoria intermediaria, que se articulam entre as competéncias do
negdcio ou organizacionais e as individuais. Elas sdo, segundo Ruas
(2003, p.7), as competéncias associadas ao exercicio das principais
funcGes coletivas da organizacdo descritas nos itens a seguir: conceber e
produzir produtos e servigos adequados as condi¢des do mercado; garantir
a comercializacdo de produtos e servicos no médio prazo; obter insumos
e/ou informacdes necessarias para a producdo dos produtos e servicos;
gerir a manutencéo e a logistica dentro e fora da organizacdo; promover a
gestdo dos recursos tangiveis e intangiveis, etc.

Essas competéncias, ainda na visdo de Ruas (2003), sdo
normalmente atribuidas aos grupos mais especificos, embora se possa
relaciond-las com toda a empresa, estando associadas as
responsabilidades funcionais. Nessa dimenséo funcional e intermediéria é
que se da o desdobramento das capacidades demandadas ao nivel
corporativo ou organizacional para toda a empresa. Embora essas
competéncias possam estar efetivamente presentes em todas as areas da
empresa, elas sdo apropriadas de forma desigual, na medida em que certos
tipos de competéncias tém mais relevancia para determinadas funcdes da
organizacdo do que para outras.

Por outro lado, uma competéncia funcional também pode, com o
passar do tempo, vir a se constituir numa competéncia organizacional
essencial. Um exemplo disso é o caso da Honda, citado nos estudos de
Prahalad e Hamel (1990), em que o desenvolvimento das técnicas e
processos de producdo de motores gerou uma competéncia essencial, sendo
a Honda Motors reconhecida mundialmente por isso.
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As competéncias organizacionais essenciais originadrias das
competéncias funcionais, identificadas por Ruas (2003) sdo apresentadas
a seguir na tabela 1.

Tabela 1: Relagdo entre competéncias funcionais e organizacionais

Empresa Funcdo Competéncia funcional tornada organizacional
Distribuicéo e sistema de Logistica capaz de colocar a disposicdo dos
Wal-Mart . 4 -
informacdes clientes toda a gama de produtos
Fedex ((jté)?;lézlcagao € gerencia Capacidade de entrega: tempo e custo
Producdo flexivel/gestdo Capacidade de planejar e realizar projetos
Motorola
de estoques adequados
SONY  Pesquisa e produto Capacidade de inovacdo

Qualidade de produto e projeto e capacidade de

GAP Fabricagdo e projeto prever tendéncias do vestuério

Fonte: Ruas (2003, p. 08).

Para Ruas (2003), essas competéncias funcionais aparentam ser
uma das instancias mais adequadas para uma avaliagdo da aderéncia do
conceito de estratégica competitiva (organizacional) as praticas de
trabalho das diversas areas. Assim sendo, pode-se assumir que a no¢ao de
competéncia se tornara um dos elementos de referéncia na formulacéo das
diretrizes e praticas das diversas areas, tais como 0s objetivos e metas, as
atribuicbes das areas e dos gestores, dos programas de capacitacdo
gerencial e da remuneragéo.

Alguns modelos utilizados para a diversificacdo de produtos e para
a formulagdo de estratégias de entradas em novos mercados podem ser
guiados pelas competéncias essenciais e ndo somente pela atratividade
dos mercados. Assim, Prahalad e Hamel (1990) sustentam que, olhando-
se para as competéncias essenciais, pode-se obter produtos e servicos
capazes de gerar vantagem competitiva para as organizacgdes, pondo-se
como uma alternativa a perspectiva de que o mercado define as condigdes
de langamento de produtos e de competitividade das empresas.

Uma variante a ser considerada no estudo das competéncias
funcionais é competéncia gerencial. Nesse sentido, Bitencourt (2003, p.1),
diz que:

Os modelos de competéncias gerenciais propostos apresentam um
amplo escopo de reflexbes acerca das necessidades de
planejamento, desenvolvimento e acompanhamento do perfil e da
formag&o gerencial a partir da realidade individual e da estratégia
competitiva de cada empresa; fato esse que caracteriza uma viséo
processual (desenvolvimento de competéncia), diferenciando-se de
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construtos que priorizam a listagem de atributos que por si s6 ndo
agregam valor a organizagao ou as pessoas.

Le Boterf (1997) afirma que a diferenciagéo pela competéncia de
uma empresa ou de uma unidade (divisdo, departamento, servi¢co) nao €
provocada pela competéncia de seus membros. Esse diferencial nédo
depende de seus elementos, mas da forma e da qualidade da combinacéo e
da articulacéo entre seus elementos constituintes.

Nesse contexto, a competéncia funcional é um processo e ndo um
fim. Precisa ser desenvolvida e aprendida no interior das organizacoes.
Esse aprender, segundo Ruas (1999), esta relacionado a capacidade de
transformacao continua da empresa. E baseado tanto no desenvolvimento
individual quanto no organizacional, mas deve ser considerado sob a
forma de um processo de aprendizagem coletivo, oriundo da interacdo
entre as pessoas dentro da empresa. Assim, pode-se imaginar a
aprendizagem como algo norteador e necessario ao desenvolvimento
dessas competéncias. Essa dimensdo deve estar presente nas empresas
que se instalam em mercados competitivos.

As competéncias individuais

Muito ja se escreveu sobre competéncias individuais. Esse é um conceito
controverso e complexo. Pode-se destacar na literatura duas correntes a
abordarem o tema, a anglo-saxénica, mais pragmatica em suas formas de
classificacdo, e a francesa, que integra em seus conceitos elementos da
sociologia, da economia e da educacdo para o trabalho (RUAS, 2003).
Dentre os representantes da escola francesa estdo Zarifian (1996) e Le
Bortef (1995), que desenvolveram conceitos adotados neste trabalho.

Para Le Boterf (1995, p. 22), as competéncias dos individuos sao
conjuntos de conhecimentos, de capacidade, de acles e de
comportamentos estruturados em funcdo de um fim e em um tipo de
situacdo dada. A competéncia pressupde a capacidade de transferéncia, de
aprendizagem e de adaptacdo. N&o € imitar, mas adaptar a conduta as
situacOes novas e imprevistas.

Segundo Zarifian (1996), o tema competéncia dos individuos deve
ser entendido de duas maneiras. Primeiramente como uma
responsabilidade pessoal que o empregado assume diante das situacdes
produtivas. Deve ser uma atitude de comprometimento ou envolvimento,
de engajamento social, mobilizando a inteligéncia e a subjetividade dos
empregados e, por isso mesmo, significando também assumir os riscos de
um possivel fracasso. Em segundo lugar, a competéncia deve ser
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reconhecida também como o exercicio sistemético da reflexividade no
trabalho. Essa reflexividade, entendida como um distanciamento critico
diante do trabalho precisa estabelecer um questionamento sistematico dos
modos de trabalhar e dos conhecimentos que a pessoa utiliza e, como tal
deve advir da prépria pessoa, ndo podendo, portanto, ser imposta.

Zarifian (1996) propde ainda, que essa competéncia ndo funciona
sem a aquisicdo, isto €, sem a aprendizagem. Argumenta que O
trabalhador, além da capacidade de enfrentar situacdes novas com
iniciativa e responsabilidade, é guiado pela inteligéncia pratica do que
esta ocorrendo, coordenando-se com outros atores na mobilizacdo de suas
préprias capacidades. Fica, portanto, ressaltada a dimensdo compreensiva
da situacdo e a interagdo social que se estabelecem para a interpretacéo
dos comportamentos.

Sveiby (1998) considera que o conceito de competéncia individual
integra cinco elementos: o conhecimento explicito, a habilidade, a
experiéncia, os julgamentos de valor e a rede social, 0o que justifica
considerar a competéncia como um fenémeno contextualizado, portanto,
ndo passivel de copia.

Nessa mesma linha de raciocinio, Steffen (1998) considera que o
mundo do trabalho de hoje requer pessoas que: tomem iniciativas;
assumam responsabilidades; tenham capacidades para usar instrumentos e
equipamentos sofisticados e inteligentes; estejam preparadas para o
trabalho em equipe; possam liderar equipes, quando solicitadas; e que
tenham capacidade para planejar e executar projetos complexos.

METODOLOGIA

Quanto a abordagem, esta pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa. Para
Rey (2002), a abordagem qualitativa estd orientada em direcdo a
exploracdo, ao descobrimento e a légica indutiva. Um enfoque avaliativo
é indutivo se o pesquisador tenta criar sentido da situacdo, sem impor
expectativas sobre o fendmeno ou cenario estudado. A analise indutiva
comecga com observacBes especificas e se constrdi em direcdo a padrdes
gerais. As categorias ou dimensdes de analises emergem de observacdes
abertas sobre como o avaliador chega a compreender os padrbes do
mundo sob estudo.

Quanto aos fins, trata-se de um estudo descritivo, pois 0 que se
pretendeu foi descrever as mudancas tecnoldgicas ocorridas na empresa
em estudo, no periodo de 2000 a 2004, identificando as competéncias
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organizacionais e funcionais demandadas e desenvolvidas pela introducéo
dos medidores eletronicos.

Quanto aos meios, foi realizado um estudo de caso na empresa
Nansen - Instrumentos de Precisdo. Segundo Yin (2001), os estudos de
caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do
tipo "como" e "por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
os eventos e quando o foco se encontra em fendbmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real. Esse foi exatamente o caso da
pesquisa elaborada. A unidade de analise da pesquisa foi a empresa
Nansen Instrumentos de Precisdo, e a unidade de observacéo foi o nivel
diretivo da empresa.

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi intencional e ndo-
probabilistica, ou seja, 0s pesquisadores deliberadamente escolheram os
sujeitos a serem investigados. Os escolhidos foram: o diretor presidente, o
diretor de novos negécios e marketing, o diretor de tecnologia, todos 0s
gerentes (quatro), e um coordenador de engenharia, resultando em um
total de oito entrevistados.

A escolha dos entrevistados foi feita de forma a abranger toda a
esfera diretiva da empresa, acrescida de um coordenador de engenharia,
com o objetivo de avaliar mais profundamente os impactos nessa area. A
coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas. Elas
foram realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados, em um local
pouco sujeito a interrupcBes e interferéncias externas. Foram gravadas
integralmente e, posteriormente, transcritas para arquivos tipo doc,
estando disponiveis para analise em ambiente computacional. As
entrevistas tiveram uma duragdo aproximada de uma hora. As questdes
foram formuladas visando a obtencdo de dados sobre: o processo de
mudancas tecnoldgicas ocorridas na empresa; as competéncias
organizacionais, funcionais e individuais demandadas em funcdo dos
medidores eletrbnicos; e se e como as competéncias organizacionais,
funcionais e individuais foram desenvolvidas. Além dessa fonte de coleta
de dados foram realizadas observagOes livres e consultas a documentos
internos da empresa, como informativos e manuais operacionais.

Os dados foram analisados com base na tecnica de analise de
conteudo. De acordo com Richardson (1985), entre as diversas técnicas
de analise de conteudo, a mais antiga e utilizada é a analise por categoria,
que se baseia na decodificacdo de um texto em diversos elementos, 0s
quais sdo classificados, formando agrupamentos anal6gicos. Entre as
possibilidades de categorizagcdo, a mais utilizada, mais rapida e eficaz,
quando se trata de conteldos diretos (manifestos) e simples, é a analise
por temas ou analise tematica. Esta categorizacdo consiste em isolar
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temas de um texto e extrair as partes utilizaveis, de acordo com o
problema pesquisado, para permitir sua compara¢do com outros textos
escolhidos da mesma maneira.

Para viabilizar a anélise de conteido, primeiramente realizou-se a
leitura de todas as entrevistas, mais de uma vez, 0 que permitiu o destaque
de trechos dos registros, que foram retirados para compor as unidades de
conteudo, a partir de um tema.

Apo6s a definicdo dos temas, os trechos selecionados da fala de
cada entrevistado foram recortados e colocados em bloco, utilizando-se,
para isso, 0s recursos do programa de texto Microsoft Word. Dessa forma,
todas as falas a respeito de um mesmo tema foram reunidas cada uma das
quais recebeu um namero aleatério referente ao entrevistado, chegando-se
a seguinte estrutura final: caracteristicas da inovacdo tecnoldgica,
competéncias organizacionais, competéncias funcionais ou coletivas,
competéncias individuais.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Nansen foi inaugurada em 1930, pelo médico Nansen Aradijo,
denominando-se inicialmente Fabrica Nacional de Instrumentos
Cientificos Nansen. Nos primeiros tempos, fabricou camas para hospitais,
pincas, escalas para termdmetros, afastadores de lingua, aparelhos para
medir pressdo e uma série de outros instrumentos (FARIA; PEREIRA,
2000). Em 1937, a convite do entdo prefeito de Belo Horizonte, Otacilio
Negréo de Lima, iniciou a producéo de hidrometros Para isso criou a Cia.
Brasileira de Instrumentos Cientificos Nansen, conseguindo engajar no
empreendimento 43 novos sOCios.

Atualmente, a empresa esta estruturada em trés segmentos de
negocio que, conjuntamente, atuam em um mercado exigente, primando
pela exceléncia no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas: Medidores
de Energia, Equipamentos & Instrumentos, e Solugfes em Medigdo de
Energia.

A empresa conta com aproximadamente 380 funcionarios em seu
quadro, 220 dos quais sdo operadores diretos da producdo. A Area de
Engenharia, que suporta as Areas de Medidores (DME) e de
Equipamentos e Instrumentos (DVEI), conta com um contingente de 25
funcionarios, oito dos quais engenheiros.
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Caracteristicas da inovacao tecnoldgica

Na década de 1960, a Nansen expandiu sua producdo de hidrémetros em
funcdo do Plano Nacional de Agua e Saneamento — PLANASA — que
previa a distribuicdo de agua potavel a 90% dos brasileiros. Em 1970, o
primeiro medidor de energia elétrica foi entregue & CEMIG. Em 1987 foi
inaugurada a Nansen do Nordeste, em Montes Claros/MG, que passaria a
montar os hidrémetros, recebendo as pecas fabricadas em Belo Horizonte.
Em 1995, a Nansen obteve o certificado 1SO 9002 para sua area de
hidrdmetros e, em 1997, para os medidores de energia elétrica. Nesse
periodo associou-se a Asea Brown Boveri, empresa sueca da area de
medidores, e em 1998 passou a fabricar os hidrometros na planta de
Montes Claros, em regime de parceria. Em 2000 deu inicio a fabricacdo
dos medidores eletronicos.

Nesse ano, 0 Grupo Nansen era composto por trés empresas; a
Nansen Contagem, a Nansen Montes Claros (uma parceria com a Asea
Brown Boveri - ABB), e a Mecol na Coldémbia. Em 2004, o grupo fechou
a Mecol da Colémbia e reduziu sua participacdo acionaria na operacao de
hidrometros com a ABB.

Os medidores de energia da Nansen, tanto os eletromecénicos
quanto os eletrénicos incorporam o que existe de mais recente em
tecnologia de medicdo. Ela detém, atualmente, aproximadamente 30% do
mercado de medicdo de energia elétrica no Brasil e exporta entre 30% e
35% de sua producdo para paises da America Latina e Caribe. Esta
unidade esta vivendo sob o novo paradigma dos medidores eletronicos,
que ja estdo instalados e em funcionamento normal, tanto no Brasil
quanto na America Latina e no Caribe.

No inicio dos anos 90 a Nansen percebeu que haveria uma
transicdo de medicdo eletromecénica para eletrbnica, ao observar um
movimento no mercado para cobrar tarifas diferenciadas de energia, as
chamadas tarifa azul e tarifa verde, que seriam aplicadas aos
consumidores de energia elétrica do comércio e da industria. No inicio, o
Brasil desenvolveu um Registrador Eletronico Programavel - REP, que
logo em seguida transformou-se em Registrador Digital de Tarifa
Diferenciada — RDTD - para desempenhar essa funcéo. Esse dispositivo
deveria ser alimentado pelos medidores eletromecénicos instalados nos
consumidores.

Para se manter no mercado de medi¢do, a Nansen, naquela
ocasido, instalou um registrador eletronico programavel no seu medidor
eletromecénico, criando um medidor hibrido, enquanto procurou
desenvolver, sem sucesso, parcerias com empresas ja estabelecidas que
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tivessem um RDTD. Essa postura estratégica da empresa esta associada
ao tipo reativo proposto por Miles e Snow (1978), revelando uma
percepcao da necessidade de mudanca, mas também uma incapacidade de
responder adequadamente as demandas do meio ambiente. Considerando
essa situacdo, a empresa mudou de estratégia e passou a procurar um
medidor que, sozinho, concentrasse as caracteristicas do RDTD e do
medidor de energia elétrica, ou seja, um medidor totalmente eletrénico.
Assim, em 1997 estabeleceu uma parceria com a Siemens, gerando como
produto o Medidor Eletronico - MEL. Utilizando-se a tipologia de
Freeman (1974), pode-se dizer que nesse momento a estratégia adotada
foi “defensiva”, ou seja, por meio da associacdo com uma empresa, ela
procurou aprender com os que sdo lideres.

O MEL era um medidor do tipo multifuncional, que exigia muita
programacdo e tinha um design moderno e arrojado. No entanto, esse
medidor eletrnico apresentou alguns problemas relacionados a adaptagédo
da tecnologia alema a rede de distribuicdo de energia elétrica brasileira.

Como a Nansen ainda ndo tinha expertise em software para
corrigir os problemas, e a Siemens também ndo demonstrou interesse em
solucionar o problema, decidiu desenvolver por conta propria um novo
produto. Para isso, contratou novos engenheiros com sélida bagagem em
software. O projeto de desenvolvimento culminou com o langamento do
medidor eletronico SPECTRUM, com capacidade para medir e armazenar
até 12 grandezas elétricas. Esse Ultimo posicionamento da empresa com
relacdo & inovacdo pode ser identificado como o de “seguir o lider”
(ANSOFF; STEWART, 1967), no que se refere ao tempo de entrada do
produto no mercado. No tocante & estratégia de inovacdo, a empresa
deixou de ser defensiva para adotar uma postura ofensiva, na busca da
lideranca tecnoldgica e de mercado (FREEMAN, 1974), e adotou uma
postura estratégica analitica em relacdo ao meio ambiente (MILES;
SNOW, 1978).

Para fazer esse produto a empresa fez uma pesquisa comparativa
com os produtos dos grandes concorrentes internacionais. No entanto o
alto custo de producdo comprometeu sua comercializacdo, fazendo surgir
a necessidade de re-projetar o produto, utilizando novos componentes
com custos mais baixos. A empresa passou, entdo, a desenvolver sua
terceira geragcdo de medidores, o0 SPECTRUM-S. Em seguida, a empresa
desenvolveu outro medidor com menos fungdes e mais barato ainda, o
medidor SPECTRUM-K. Por dultimo, para atender ao mercado de
exportacdo, a empresa desenvolveu o medidor SPECTRUM-M, um
medidor monoféasico de energia para uso em residéncias e pequenos
consumidores; todos em comercializacéo.

136 Administracdo: Ensino e Pesquisa ¢ Rio de Janeiro ¢ v. 11 e n. 1« p. 121-148 « Jan/Fev/Mar 2010



Ricardo Gonzaga Martins de Araujo e Adriane Vieira

Quanto a concepc¢do de medidores eletrénicos, a empresa procurou
trabalhar numa linha de “conceito de negécio”, na qual toda a equipe
Nansen (Comercial, Engenharia, Producdo, etc.) foi profundamente
envolvida. Esse envolvimento traduziu-se em um “Plano de Negdcio”
para um determinado produto, que identificou as necessidades do
mercado, as expectativas de venda, 0 preco objetivo, o prazo de
desenvolvimento e o investimento necessario.

Para entender essas necessidades do mercado, a empresa utilizou-
se de contatos com os clientes e da analise de pesquisas. Essas
informagdes foram reunidas em um documento interno chamado Proposta
de Especificacdo de Requisitos - PER - que se integrou ao Plano de
Negadcio.

Definida a PER e o Plano de Negocio, a Diretoria e as areas
estratégicas da empresa deliberaram sobre a aprovacdo do
desenvolvimento daquele produto. Aprovado o Plano de Negdcio, o
projeto de desenvolvimento do produto foi desdobrado em agdes, segundo
a metodologia sugerida pelo Project Management Institute - PMI.

A forma e o processo de producdo foram decididos no Plano de
Negdcio e implantados durante o projeto do produto. A fungdo engenharia
industrial se incumbiu de desenvolver as atividades de producdo nos
volumes estabelecidos, na qualidade estabelecida, com os controles
adequados, para garantir que o produto fosse disponibilizado aos clientes
conforme foi concebido. Contudo, de acordo com os entrevistados, ainda
se faz necessario aperfeicoar o processo de afericdo por meio de um
software que estd em desenvolvimento. Assim, os documentos relativos
ao “como fazer” e “como aferir” poderdo atender aos padrdes
internacionais de qualidade.

As mudangas ocorridas revelam que a geréncia e uma Visdo
estratégica adequada sdo fatores que influenciam na capacidade das
organizagOes aprenderem e inovarem (OCDE, 2004). No caso estudado,
h& uma forte sinergia entre as ligacfes externas e as atitudes positivas da
empresa, que proporcionaram receptividade a adogdo de praticas e
tecnologias mais aprimoradas.

As competéncias organizacionais

Tomando-se como referéncia 0 modelo proposto por Ruas (2003) para a
identificacdo das competéncias organizacionais, se pdde evidenciar na
Nansen a presenca de competéncias organizacionais seletivas. Isso foi
identificado na disposicdo que a empresa demonstrou de correr 0 risco e
para a capacidade de gerencia-lo, e também pela presenca de cooperagéo
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interna entre os varios departamentos durante o processo de mudancas
(OCDE, 2004). Como salientam Prahalad e Hamel (1990), uma estratégia
competitiva ndo pode prescindir da andlise das capacidades dinamicas
internas a organizacdo e que se constitui na base da acdo estratégica
externa.

Quando a empresa, nos anos 1990, percebeu um movimento de
mercado no sentido da transicdo dos medidores de energia elétrica para o0s
microeletrénicos, imediatamente deu inicio a um processo de mudanca
tecnoldgica e organizacional. Para desenvolver novas competéncias
organizacionais seletivas, que segundo Ruas (2003) viabilizam a
diferenciacdo de uma organizacdo no seu espaco de competicdo, a
empresa inicialmente realizou pesquisa comparativa com os produtos dos
grandes concorrentes internacionais (benchmarking) e contratou novos
engenheiros qualificados para desenvolver medidores com a nova
tecnologia, obtendo com isso uma quase lideranca de mercado.

Evidentemente que nds temos concorrentes que Sdo estritamente
nacionais e concorrentes que sdo internacionais. SO que 0s
concorrentes internacionais que estdo no Brasil tm uma estrutura
de engenharia extremamente fraca e sdo muito dependentes do que
vém de fora. E quando eles trazem de fora, eles ndo tém a
flexibilidade e nem atendem aquilo que os clientes querem com a
rapidez, com a dedicacdo e a customizacao que eles necessitam. Em
relacdo aos concorrentes nacionais, que sdo mais rapidos e tém uma
caracteristica semelhante a Nansen, eu acredito que a Nansen é
entre eles a que mais investe em engenharia, em [desenvolvimento
de] competéncia. (Entrevistado 5).

A Nansen procurou posicionar-se, entdo, como uma empresa de
tecnologia que esta a frente nas inovages em produtos e servicos, e que
se prop0Oe a apresentar solu¢bes completas de medicdo de energia para as
concessiondrias. Assim ela revela a habilidade de ver um problema
combinado com o talento de resolvé-lo (BERKUN, 2007), e também de
obter vantagens por meio de conexdes e oportunidades identificadas por
si mesmas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Essa é sua competéncia
organizacional seletiva.

Agora a imagem que a gente quer que ela [a Nansen] tenha ai fora
[no mercado] é de uma empresa inovadora, uma empresa de
producdo cientifica, producdo tecnoldgica. Uma empresa que esteja
sempre inovando, com uma fabrica moderna e com produtos
tecnolégicos. (Entrevistado 2).
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De acordo com os entrevistados, outra competéncia organizacional
seletiva é sua capacidade de relacionamento com os clientes, por meio de
canais eficazes de informacdo e de facilidade de comunicacdo (OCDE,
2004).

Eu diria que o ponto mais forte hoje é relacionamento. E dificil de
ser imitado. Eu diria que demanda muito tempo para ser construido.
A concorréncia ndo vai conseguir construir o nivel de
relacionamento que a gente tem conseguido ao longo desses anos
da noite para o dia. Entdo a gente v& isso com um grande
diferencial para nds, uma competéncia essencial; o forte
relacionamento que a gente tem com os clientes. (Entrevistado 6).

Existe uma competéncia que a Nansen executa hoje, na minha
maneira de ver com perfeicdo, que é o0 marketing de
relacionamento. A Nansen tem, muitas vezes, superado alguns
problemas tecnoldgicos inerentes ao produto novo por meio do
profundo relacionamento que ela desenvolve com os clientes.
(Entrevistado 5).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), é comum que
empresas nesse ramo de atividade busquem uma parcela consideravel de
informacdes e conhecimentos entre os seus clientes, complementando
internamente seu ndcleo de tecnologia. Na Nansen, as informacGes vém
da area de marketing e a estratégia é otimizar a relacdo preco/qualidade
com manufatura Classe Mundial, com foco nas decisdes de onde
produzir, como distribuir, como suprir, quais 0s equipamentos de
producdo, qual o sistema de gestdo, padronizacdo de produtos e,
principalmente, produtos tipo commodities. Os investimentos acontecem
de forma incremental, com foco em: Engenharia Simultanea, Design for
Manufacturability (técnica que considera, durante a fase de projeto, 0s
aspectos de fabricacdo do produto que sera desenvolvido) e Design for
Serviceability (técnica que considera, durante o projeto de um produto,
como 0s servigos agregados a ele serdo prestados ao longo de sua vida
atil).

O nosso cliente estd comprando hoje basicamente por questdo de
estar voltado para exceléncia operacional. Partindo do principio que
a qualidade é intrinseca ao produto, ele tem que funcionar direitinho
e tal. O que esta diferenciando mesmo e de fato é o preco e 0
atendimento adequado, na hora, com entregas programadas e
realizadas dentro do que foi previsto. (Entrevistado 4).

Nessa perspectiva, a maioria dos entrevistados mencionou que o
ambiente de competicdo dos medidores eletrdnicos é o de exceléncia
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operacional, pois viabilizam a sua diferenciacdo no espaco de competicdo
com base no relacionamento com os clientes e no redimensionamento de
servigos (RUAS, 2003). Nesse caso, a atividade de marketing pode ser
considerada uma atividade de inovacdo tecnoldgica em produtos e
processos (TPP), pois é necessaria a implantacdo de um produto
tecnologicamente novo. O desenvolvimento, aquisicdo e adaptacdo dos
softwares também permeiam as atividades de inovacdo TPP, envolvendo
pesquisas e desenvolvimento experimental, no caso estudado (OCDE,
2004).

Competéncias funcionais ou coletivas

De acordo com Ruas (2003) as competéncias funcionais ou grupais sao
desdobramentos das competéncias organizacionais e aparecem como uma
categoria intermediaria, que dependendo das circunstancias incorporam
também competéncias individuais. Ainda segundo o autor, embora
possam estar presentes em todas as areas da empresa, normalmente sdo
apropriadas de forma desigual pelas mesmas, uma vez que algumas delas
tém mais afinidade com a missdo organizacional e com a competéncia
estratégica da organizagao.

Evidenciou-se pelo relato dos entrevistados que a introducdo do
processo produtivo de medidores eletrénicos na empresa causou
mudancas em todas as areas da empresa, influenciando no processo de
desenvolvimento de novas competéncias funcionais.

A primeira grande mudanca, em suas percepc¢des, se deu na
capacitacdo dos agentes de vendas, dos quais passaram a ser requeridos
conhecimento adicionais tais como: programacdao do medidor;
alimentacéo e extracdo de dados; e cuidados especiais na instalagcdo, que
deveriam ser repassados aos clientes.

O processamento interno das vendas também foi alterado, como
uma consequéncia da introducdo dos medidores eletrbnicos. Uma vez
recebido o pedido de compra do cliente, a area comercial alimenta o novo
sistema integrado de gestédo de recursos, o Entreprise Resource Planning -
ERP — que dispara toda uma sequéncia de eventos na empresa. Comeca
na aquisicdo dos insumos, passa pela programacdo e execucdo da
producdo, pelo controle da qualidade, pela embalagem, pela expedicéo
final e termina com o recebimento do produto pelo cliente. Tudo
controlado e monitorado pelo sistema ERP.

Na area de Suporte Técnico, também chamado de pds-vendas, as
alteracbes tecnoldgicas advindas dos medidores eletrénicos foram
sentidas.
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A empresa teve que repensar 0 servi¢co de pds-venda, toda sua
forma de atender o cliente do ponto de vista das questBes técnicas,
de instalacdo e de problemas em campo, ja que a taxa de falha [do
medidor eletrbnico] é maior. Também houve uma mudanca
significativa na visdo do servi¢o de pds-venda. A taxa de falhas,
que era da ordem de 0,1% a 0,2% no eletromecanico, passou para
3%, 4%, 5% no eletrénico. Isso mudou completamente a forma de
abordar o cliente. (Entrevistado 7).

A garantia dos produtos esta prevista nos contratos de
fornecimento com as concessionarias de energia elétrica. A expectativa é
de que ndo se tenha que utiliza-la. “Nossa visdo é que temos que oferecer
um produto altamente confiavel ao cliente de forma que o cliente ndo
precise exercer essa garantia” (Entrevistado 6). Essa garantia pode ser
exercida por meio de uma manutencdo no campo ou pela substituicdo dos
medidores defeituosos. A substituicdo completa de um medidor
defeituoso, em detrimento de uma manutencdo no campo, depende de
uma série de fatores, tais como custos, prazos, reflexos na imagem da
empresa perante o cliente, e é tomada normalmente pela area comercial,
ouvindo a area de engenharia e de producéo.

Quando necessario, dependendo do cliente, a Nansen manda um
novo produto em garantia, faz a substitui¢do. Ela também melhorou
bastante o processo de assisténcia técnica. A gente vé que hoje isso
é um fator que faz diferenca. A assisténcia técnica ndo é encarada
como um negocio para a empresa, mas ela entende que esse é um
fator fundamental para garantir a satisfacdo do cliente.
(Entrevistado 1).

A qualificacdo da equipe de suporte técnico as vendas também
sofreu alteraces, permitindo classificar o treinamento como uma
atividade de inovacdo, uma vez que se tornou necessaria para a efetiva
implantacdo dos produtos e processos tecnologicamente novos, de acordo
com a OCDE (2004).

Na equipe que d& suporte técnico a vendas, sim. O pessoal tem que
ser especializado, [tem que ser] muito conhecedor da aplicagdo do
medidor e da forma de trabalhar com o medidor, na sua
programacdo, na coleta de dados e mais, em pequenos problemas
que aparecem [no campo]. (Entrevistado 3).

Os medidores eletrénicos trouxeram a necessidade de utilizacdo de
matérias-primas diferentes das que eram adquiridas no ambiente
eletromecanico. As compras passaram a ser feitas em locais diferentes,
em quantidades diferentes e sob condi¢des totalmente novas para a area
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de logistica, tais como compras em lotes definidos pelos fornecedores e
ndo de acordo com a necessidade de producdo e adocdo de processos
intermediarios de gravacdo de software.

A érea de logistica, principalmente com a incorporacdo de novos
produtos, novos itens na lista de materiais e até uma decisdo de
como fazer isso, interno, compra e repassa, compra pronto, foram
decisdes que foram tomadas e que impactaram a forma de trabalhar
da organizacdo. (Entrevistado 4).

Outra mudanca importante diz respeito ao desenvolvimento dos
fornecedores, para que atendam aos requisitos da qualidade. Nesse
aspecto, 0s entrevistados destacaram a atuacdo ativa da area de
Qualificacdo de Fornecedores, em parceria com a Engenharia Industrial.

Na estrutura do [medidor] eletromecanico tinha uns caras aqui de
dentro que [saiam da empresa e] montavam uma empresinha aqui
fora e comecavam a fornecer para Nansen. Essa é uma cultura que
ndo funciona no [setor] eletrénico; os processos sdo diferentes.
(Entrevistado 4).

As competéncias individuais

Para implantar a mudanca tecnoldgica, a empresa buscou no mercado
pessoas com maior dominio da tecnologia eletrénica. Ela também reviu os
processos internos de producdo, admitindo que a producdo do medidor
eletronico é diferente da producdo do eletromecénico. Os cuidados com
manuseio, com armazenamento, com os fornecedores teriam que ser
diferentes dos adotados no medidor eletromecénico, com uma éarea de
producdo diferente e um processo também diferente. Essas mudancas
foram feitas de forma incremental, a medida que a empresa percebia a
necessidade. De acordo com os depoimentos, ela dava pequenos passos
na diregdo da oportunidade revelada e avaliava os resultados. Os passos
seguintes eram dados de acordo com os resultados obtidos nesse passo
inicial, e com as novas percepcdes das oportunidades ou dos problemas
que tivessem surgido nessa mudanca.

Essas acOes estdo de acordo com os estudos de Silva e Fleury
(2003), que defendem o processo da estratégia como o de dar passos
deliberados (ou realizar mudancas) tendo em vista determinado objetivo,
medir e avaliar os efeitos dos passos e ajustar (se necessario) o objetivo,
decidindo os proximos passos.

Nessa linha, a empresa percebeu que tinha algumas dificuldades
na organizacdo dos processos, com perdas por falhas operacionais,
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processos mal-estruturados e um sistema de acompanhamento pouco
adequado. A partir dessa percepgéo, ela iniciou um trabalho voltado para
0s aspectos relacionados ao comportamento gerencial, caracterizado
basicamente por treinamentos em capacidade gerencial.

Para Ruas (2003), as competéncias individuais incluem também as
competéncias gerenciais,

E exatamente nessa dimensdo que aparecem as oportunidades de
desenvolvimento de competéncias em todos os niveis, pois é a
partir das competéncias gerenciais e individuais que se atinge as
dimensdes organizacional e funcional. (Entrevistado 4).

A tarefa de desenvolver as competéncias dos gerentes na Nansen
foi preparada e conduzida por uma empresa de consultoria. Os
funcionarios que ocupavam cargos ou posicdes de coordenagdo de
pessoas, tais como 0s gerentes, supervisores, coordenadores e lideres,
foram entrevistados. Foi realizado um mapeamento geral das habilidades,
conhecimentos e atitudes existentes e das que deveriam ser desenvolvidas
nessas pessoas, tomando como base uma condicdo idealizada pelo
presidente e corroborada pela assessoria. O plano de formacdo e
treinamento elaborado consistiu em quatro periodos de imersdo de trés
dias para 25 funcionarios selecionados, em que o conhecimento, as
habilidades e as atitudes eram estimulados e desenvolvidos por meio de
técnicas de trabalho em grupo, jogos de desafios, atividades de
desenvolvimento de confianga e de atividades de desenvolvimento de
relacionamento interpessoal. O foco desse treinamento foi o
desenvolvimento de técnicas gerenciais, tais como planejamento,
administracdo de tempo, gestdo de conflitos profissionais, aprendizagem e
outras.

Por ocasido do encerramento da pesquisa, a Nansen estava
elaborando a segunda etapa desse treinamento, um projeto para
identificacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias, com a
perspectiva de implantagdo ao longo dos dois ou trés anos seguintes.

Quanto as demais competéncias individuais, ndo apenas
gerenciais, os relatos dos entrevistados foram congruentes. Todos
disseram ser necessario para o desempenho de suas funcdes possuirem o
conhecimento formal, que variara em tipo de acordo com a é&rea de
atuacdo de cada um deles. Foram citadas pelos entrevistados as seguintes
areas de conhecimento formal: engenharia; eletricidade; eletrénica;
software; producdo; economia; analise de custos e reflexos no balanco; e
negociagdo. As areas de conhecimento que cada entrevistado citou
apresentavam intima relacdo com sua atuacdo, ou seja, os profissionais
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das areas de engenharia citaram os conhecimentos de eletricidade,
eletronica, software, os de vendas e aqueles que atuam em compras
citaram negociacdo, custos, balango e assim por diante.

A andlise das respostas apresenta uma concentracdo em
conhecimentos formais técnicos, relacionados aos medidores eletrénicos e
ao eletromecanico que ainda sdo fabricados na empresa. No entanto, o
destaque para analise de custo, balan¢o e correlacdes, na area financeira,
demonstra uma preocupacdo de areas ndo financeiras com os resultados e
a lucratividade da empresa a tal ponto que a requalificacdo da formacéo
educacional seja considerada importante pelos entrevistados.

O conhecimento técnico generalista citado por dois entrevistados
descreve a preocupacdo em possuir os conhecimentos necessarios ao
negocio sem, no entanto, se concentrar nos detalhes tecnoldgicos
envolvidos.

Também se constatou que a empresa tem um forte apelo pelos
conhecimentos empiricos, advindos do aprendizado formal (escolas,
universidades), valorizando-os regiamente. Nessa perspectiva, a
valorizagdo dos diplomas pela empresa incentiva os funcionarios a
buscarem a aquisicdo do saber formal. A empresa também possui um
programa de bolsas de ensino para curso superior, em que ela subsidia até
50% das mensalidades para alguns de seus funcionarios. A selecdo dos
elegiveis a esta bolsa é feita por indicacdo das geréncias e esta atrelada a
um plano de formacéo de sucessores em cada area da empresa.

Com relacdo ao saber-ser, que deve ser entendido como saber
social, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos, interpretacdes e
visdes de mundo, as respostas “[...] ter um pouco de psicologia, de tal
forma que vocé possa levar as pessoas.” (Entrevistado 3); “[...] conhecer
0s mecanismos de motivacdo, vai ajudar as pessoas a criarem um
processo de motivacdo que vai leva-las a produzir mais, isso para mim é
essencial.” (Entrevistado 4); “[...] lideranca muito importante, motivacdo
e liderangca; comecaria por isso.” (Entrevistado 6); coincidem com o
conceito dessa categoria.

Os dados coletados permitem concluir que existe um desequilibrio
entre as trés vertentes da competéncia na empresa pesquisada, com uma
forte tendéncia para o conhecimento formal. Isso pode se dever ao
momento de virada tecnologica da empresa e sua preocupagdo com 0
desenvolvimento de know-how. Contudo, é necessario que a empresa
atente para as outras competéncias se desejar manter-se competitiva.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Ao final deste trabalho torna-se mais facil justificar a escolha da empresa
Nansen como objeto de estudo. Apesar de alguns pesquisadores
considerarem que a metodologia de estudo de caso Unico pode trazer
pouca contribuicdo aos temas estudados, o caso escolhido revela-se
singularmente representativo da importancia desse tipo de empresa para a
economia dos paises em crescimento.

Ao abandonar a postura estratégica do tipo reativa e adotar um
posicionamento ofensivo e analitico, na busca pela lideranca do mercado,
a Nansen deu inicio a um processo de geracdo de conhecimento nédo
apenas tecnoldgico, mas também de outros tipos, como: canais mais
eficazes tanto na comunicacdo interna quanto com clientes e
fornecedores, processos de transmissdo de competéncias, cooperacdo
entre areas e processos de pds-vendas mais eficientes.

As mudancas introduzidas na empresa revelam, ainda, como as
competéncias organizacionais, funcionais e estratégicas estdo articuladas
e se alimentam mutuamente. Processos de aprendizagem ndo acontecem
apenas nos espacgos formais, como em sala de aula, o que nos permite
entender a competéncia, conforme Perrenoud (1999), como uma
caracteristica da espécie humana com sua capacidade de criar respostas
novas, adquiridas por meio de aprendizados construidos coletivamente.

O que se evidencia por meio da fala dos sujeitos € o entendimento
da importancia da acumulagéo de conhecimentos e solugdes criativas, de
forma a possibilitar que os trabalhadores se desenvolvam e se insiram em
um ambiente de aprendizagem constante.

A presenca de competéncias organizacionais seletivas, conforme
proposicdo de Ruas (2003) foi identificada no relacionamento comercial
com os clientes, para a antecipacdo das necessidades do mercado, para as
corregdes e adaptacbes dos medidores ao longo do processo de
desenvolvimento, e para a manutencdo da relacdo de confianca entre
empresa e clientes.

Mesmo diante dos problemas de qualidade experimentados em
algumas situagdes com os clientes, a confianga na capacidade de solugédo
da empresa foi conquistada. Essa competéncia organizacional seletiva é,
portanto, um diferencial da empresa, que dela se utiliza para conseguir
vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes.

Novas competéncias funcionais foram desenvolvidas em todas as
areas, mas, especialmente na de vendas e de suporte técnico, para melhor
atender os clientes no que se refere as questdes de instalagdo, uso e
manutenc¢do dos novos medidores.
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Quanto as competéncias individuais, a Nansen adotou uma nova
pratica de gestdo de pessoas, concentrando nas geréncias a
responsabilidade pelo planejamento, administracdo de tempo, gestdo de
conflitos e aprendizagem. Percebe-se, pelos achados da pesquisa, que a
empresa esta empenhada em buscar critérios, procedimentos e estratégias
que a auxiliem na tarefa de identificar, reduzir ou controlar os riscos dos
seus projetos, também buscando um ciclo de aprendizagem na base que
estrutura seus negocios.

Cabe salientar que um das limitacdes da pesquisa foi ter centrado
sua coleta de dados junto ao quadro diretivo, em funcdo de restrices
estabelecidas pela empresa naquele momento. Para estudos futuros
sugere-se ampliar o universo da pesquisa.
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