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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo uma analise da formulacdo de
estratégias de negocios de uma empresa do setor de telecomunicagdes e suas
acbes quanto a programas de capacitacdo dos profissionais na area de
Pesquisa e Desenvolvimento de Software para Telecomunicagoes.

Este estudo tem destacada relevancia em fung&o da politica da Empresa
em relagao a contratagdo de pessoal técnico para atuacdo em atividades de
P&D e pelo significativo volume de recursos investidos nos Gltimos dois anos

em atividades de treinamento, tanto no Brasil quanto no exterior.

Por tratar-se de uma pesquisa exploratéria cujo foco se faz em torno das
questdes “como” e “porque”, o pesquisador fez a escolha pelo Estudo de Caso.
O perfil dos funcionarios contratados e as atividades de capacitacdo dos
funcionarios do Centro de P&D encontram-se aqui descritos. Uma analise
sobre a satisfagdo desses funcionarios em relagdo as atividades de
treinamento oferecidas pela empresa no exterior também é apresentada neste
trabatho. Foram abordados os aspectos referentes ao treinamento
propriamente dito e as atividades de integracéo do funcionarios a Empresa no
exterior. A luz das referéncias bibliograficas, o pesquisador conclui o trabalho,
justificando por qué a empresa escolhida insere-se no contexto de empresa em

rede como definido pelos autores abordados.

PALAVRAS-CHAVE

Pesquisa e desenvolvimento, telecomunicacdes,

capacitacéo profissional e treinamento, Lei da Informatica.




ABSTRACT

The goal of this research is to analyse the R&D Center business strategy
of a company operating in the Telecom Industry and the actions towards
competence development programs for the professionals in the Software
Research & Development for Telecommunications.

This study is of high interest due to the expressive number of technical
employees hired by this company and also the significative volume of

investments in 2000 year in training activities both in Brazil and abroad.

Once this research has an exploratory character focusing the questions
“how” and “why”, the author chose the Case Study. It is presented the profile of
the hired employees, the activities related to R&D’s competence development
process and an analysis on the employee satisfaction towards the training
activities offered by the company abroad. Aspects such as the training itself and

the integration activities between the employees and the host company.

Supported by the bibliographical references, the researcher concludes
the study by considering the reason why the chosen company is inserted in the

context of network company as defined by the referred authors.

KEYWORDS

Research and development, telecommunications,

professional competence and training program, Incentives Law.
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1.  INTRODUGAO

Em meados do século XIX, um pintor de retratos de Massachusetts, Samuel
Morse, transmitiu a primeira mensagem, ‘Qual foi a obra de Deus?', por telégrafo
elétrico. Ao fazé-lo, deu inicio a uma nova fase na histéria do mundo. Nunca uma
mensagem pudera ser enviada sem que alguém a transportasse. Contudo, o
advento das comunicagdes por satélite marca uma ruptura com o passado
igualmente drastica. O primeiro satélite comercial foi lancado apenas em 1969.
Agora ha mais de duzentos satélites sobre a Terra, cada um transmitindo uma vasta
amplitude de informac&o. Pela primeira vez, a comunicacéo instantanea de um lado
a outro do mundo & possivel. Outros tipos de comunicacgao eletrdnica, cada vez mais
integrados a transmisséo por satélite, também se aceleraram durante os Ultimos
anos. Até o final da década de 1950 néo existia nenhum cabo transatlantico ou
transpacifico exclusivo. Os primeiros comportavam menos de cem canais de voz. Os
de hoje conduzem mais de um milhdo (GIDDENS, 1999).

No dia primeiro de fevereiro de 1999, cerca de 150 anos depois'que Morse
inventou o sistema de pontos e tragos, o Cddigo Morse finaimente desapareceu da
cena mundial. Deixou de ser usado como meio de comunicag&o para o mar € em
seu lugar foi introduzido um sistema de tecnologia de satélite através do qual uma
embarcagdo em dificuldade pode ser localizada de imediato. A maioria dos paises
se preparou para a transigao algum tempo antes. Os franceses, por exemplo,
deixaram de usar o Codigo Morse em aguas locais em 1997, anunciando a (ltima
transmiss&o com um floreio gaulés: “Chamada geral. Este é nosso UGltimo brado
antes de nosso siléncio eterno” (GIDDENS, 1999).

Segundo SILVEIRA (2001), quando Gutenberg criou o processo de
impress@o com tipos moéveis, as idéias ganharam velocidade. O surgimento da
imprensa mudou as formas de convencimento e ampliou as possibilidades de fazer

politica.

A comunicagéo eletrénica instantdnea ndo é apenas um meio pelo qual
noticias ou informagdes sao transmitidas mais rapidamente. Sua existéncia altera a
estrutura de nossas vidas, quer sejamos ricos ou pobres. Quando a imagem de
Nelson Mandela se torna mais familiar que o rosto de nosso vizinho de porta,

alguma coisa mudou na natureza da experiéncia cotidiana” (GIDDENS, 1999).
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Segundo MARTIN (1996), o alcance das tecnologias de midia esté
crescendo com cada onda de inovagdo. Foram necessarios quarenta anos para que
o radio atingisse nos Estados Unidos uma audigéncia de 50 milhdes. O mesmo
numero de pessoas estava usando computadores apenas 15 anos apos a
introdugdo dessas maquinas. Depois que a Internet se tornou disponivel, foram
necessarios meros quatro anos para que 50 mithdes de americanos a estivessem

usando regularmente,

CHESNAIS (1996) afirma que as novas tecnologias funcionam, ac mesmo
tempo, como condigdo permissiva e como fator de intensificagio da globalizacio.
Cabe ressaltar ainda que, por suas caracteristicas técnicas, as tecnologias de
informacéo favorecem e intensificam a mobilidade do capital, fornecendo assim a

base para a globalizagdo financeira.

A nova revolugdo tecnolégica tem recebido muitas denominacdes:
CASTELLS (1999} a chamou Revolugdo das Novas Tecnologias de informacio e
RIFKIN (2001) a denominou A Era do Acesso, entre outras classificagdes.

O que parece comum a todos € que no cerne desta revolucdo esta o uso do
computador como instrumento vital da comunicagado, da economia e da gestdo de
poder. As Telecomunicagdes participam dessa revolugdo da informacdo como
elemento essencial. Quanto mais rapidamente se transferir informagdes, mais
rapidamente se pode transferir o capital e lucrar com as oscilagbes do mercado. A
largura de banda, capacidade de transmitir dados em uma rede, é preocupacio
crescente na industria da informagdo. Quanto maior a banda, maior a velocidade
das informag¢bes. Ndo é por outro motivo que o setor financeiro tem apostado boa

parte de suas fichas na informética e nas telecomunicagées (SILVEIRA, 2001, p. 9).

Segundo GILHOOLY (1999), o mundo das telecomunicacées foi colocado de
cabega para baixo ao final da década de 90. Em menos de uma década, a difuséo
da tecnologia digital, o fenémeno de mercado de massa da telefonia mével e a
internet, a liberalizagdo e privatizagdo dos mercados de Telecomunicacdes
conduziram a mudangas econdmicas revolucionarias no mercado. Yivemos uma era
na gual o telefone celular € um icone da cultura contemporanea, as vendas de
computadores pessoais ultrapassam as de aparelhos de TV, correspondéncias
eletrOnicas (e-mails) superam em numero as correspondéncias postais e o trafego
de dados através da Internet supera o trafego de chamadas de voz. As redes da
proxima geracao, alicercadas em telecomunicagbes de baixo custo e tecnologia da

informacgéo estdo modelando o sistema nervoso da nova economia.
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Segundo GORE (1999), o espectro de beneficios potenciais e aplicacbes da
Tecnologia da Informacéo € memoravel e j& se tornou uma parte importante da
estrutura econdmica e social. Nos Estados Unidos, a Tecnologia da Informagdo
contabiliza mais de um ter¢o do crescimento econdmico americano ao longo dos
dltimos trés anos. Mais de 7 milhdes de americanos sdo empregados por Empresas

de Tecnologia da Informacéo.

GORE (1999) afirmou ainda que, como membro do Congresso americano e
Vice-Presidente dos Estados Unidos, uma de suas mais altas prioridades foi
promover o desenvolvimento da Infra-Estrutura da Informagéo global e nacional,
uma vez que ele sempre acreditou que as novas tecnologias de informacao e
comunicagéo terdo um impacto dramético na forma com que trabalhamos,

aprendemos, vivemos e interagimos uns com os outros.

Segundo HANCOCK (1999), um nOmero de forgas irreversiveis estdo
induzindo a economia de rede: avangos tecnoldgicos estdo expandindo a esfera do
que seja possivel; a capacidade nas telecomunicacdes estd aumentando de forma
exponencial; desregulamentacdo e padrdes abertos injetam combustivel em
mercados mais competitivos; a globalizagdo prolifera mudancas através dos
continentes e a Internet conecta a todos nés. Cada uma destas forgas contribui para
o crescimento de outras — avangos na tecnologia levam a computadores melhores e
com maior grau de funcionalidade. E tudo isso aumenta a demanda por largura de
faixa nas redes de telecomunicagdes. O resultado € um circulo virtual no qual o

impacto de todas estas forcas & superior a soma delas individualmente.

Tecnologia € um dos mais importantes catalisadores neste ambiente. A
evolugdo da tecnologia estad induzindo o desenvolvimento de bens e servigos que
nao apenas eram inimaginaveis mas também impossiveis apenas ha alguns anos
atras. Gordon Moore, co-fundador da Intel, observou que o nimero de transistores
que poderiam ser colocados em um semi condutor duplicava a cada periodo de
aproximadamente dezoito meses, duplicando-se assim também a capacidade de
processamento dos computadores. Esta observacido, conhecida hoje como Lei de
Moore, leva a crer que quase todo produto ou servigo baseado em tecnologia digital

provavelmente tera seu prego diminuido dramaticamente com o passar do tempo.

Na medida em que os mercados de telecomunicacbes avancam em seus
processos de desregulamentagéo e os operadores digitalizam suas redes, a Lei de
Moore comeca a valer também nas redes globais. Por exemplo, empresas de

telecomunicagbes comegam a explorar tecnologias tais como DWDM (do inglés
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“Dense Wave Division Multiplexing”™ para aumentar a capacidade de seus cabos
individuais de fibras épticas dos ja velozes 2 bilhSes de bits por segundo para 80
bilhGes de bits ou mais. Provedores de equipamentos de rede preparam produtos
DWDM que permitirdo velocidades na casa de centenas de bithdes de bits por
segundo nos proximos dois anos e, talvez, na casa de trilhGes de bits por segundo

num futuro ndo muito distante.

“Para consumidores e empresas, esta largura de faixa oferece a
possibilidade de uso da rede para acessar pessoas, contetdo e servigos, onde quer

que estejam, por pre¢os bastante acessiveis” (HANCOCK, 1999, p.210).

A importancia das telecomunicagSes pode ser sentida ndo apenas pelas
declaragGes acima. CZINKOTA (2001) apresenta uma lista com cinglienta
empresas, consideradas “super corporagbes”. S&o empresas multinacionais,
algumas instaladas em mais de cem paises (por exemplo, a IBM opera em 132
nagbes). As empresas do ramo das telecomunicacdes respondem por dezesseis por

cento das cinglienta maiores empresas.



Tabela 1.1: As cinqlienta super corporacdes mundiais

Posi Fat " Receita Afi Valor de | Numero de
oai- Empresa Ramo Origem a(:,:-'jg‘;;‘ o Liquida (MllJVE‘i}Ds) mercado | funcionérios
¢ (MUSD) (MUSD) (mil)

1|General Electric Eletroeletrénico Estados Unidos 100.469| 9.296] 355.935| 332.652 284.5

2|Citygroup Seguros Estados Unidos 76.431] 5.807|668.641| 149.246 173.7

3|Bank of America Bancério Estados Unidos 50.777| 5.165|617.679| 112.873 176.1

4|HSBC Group Bancério Reino Unido 43.310] 4.313|484.427 93.917 136.4

5|Daimler Chrysler Automobilistico Alemanha 146.472| 5.501|154.514| 87.219 433.9

6|Ford Motor Automobilistico Estados Unidos 142.666| 5.939)/237.545| 65.118 345.2

7|Exxon Energia Estados Unidos 100.697| 6.440| 92.630| 193.937 79,5

8|Nippon Telephone & Telegraph Telecomunicagées Japao 75.997| 4.708| 144.620| 158.738 216.8

9|1BM Sistemas computacionais Estados Unidos 81.667| 6.328| 86.100] 210.521 280.2
10|American International Group Seguros Estados Unidos 33.286] 3.766]| 194.398] 141.617 40,0
11{ING Group Finangas Holanda 57.232| 2.965|460.769 51.457 82,8
12|General Motors Automobilistico Estados Unidos 132.836 3.049|246.268| 50.559 397.0
13]AT&T Telecomunicagdes Estados Unidos 53.223| 6.536| 58.550| 176.606 119.3

4|Fannie Mae Finangas Estados Unidos 31.499| 3.444|485.014| 69.762 3,7

5|Toyota Motors Automobilistico Japdo 99.580| 2.782|122.064| 106.106 183,9

6|BP Amoco Energia Reino Unido 67.700] 3.260f 84.335| 175.050 99,0
17|Wall Mart Stores Varejo Estados Unidos 137.634| 4.430| 49.271| 189.687 867,5
18]Allianz Worldwide Seguros Alemanha 64.859| 2.022394.851 61.821 105.7
19{Chase Manhattan Bancario Estados Unidos 32.379| 3.782[365.875| 61.176 70,9
20|Philip Morris Cos Tabaco Estados Unidos 57.813| 5.372| 59.920| 93.043 148,0
21| Credit Suisse Group Bancério Suica 50.310] 2.116)473.983| 49.323 62,3
22|AXA Group Seguros Franga 78.719] 1.702] 449.005| 41.645 78.9
23|Morgan Stanley Dean Witter & Co_|Financas Estados Unidos 31.131] 3.393[317.590| 55.060 48,0
24|Deutsche Telekom Telecomunicagbes Alemanha 39.701] 2.494| 92.224| 111.148 209.5
25|Deutsche Bank Group Bancario Alemanha 46.468| 1.879|726.151] 33.548 67.6
26|UBS Bancario Suica 27.267) 2.090|685.882] 61.092 48.0
27|Lloyds TSB Group Bancério Reino Unido 23.836| 3.512|279.429| 74.549 77.2
28|Bank One Bancario Estados Unidos 25595 3.108)|261.496] 66.799 90,9
29|Fortis Group Seguros Holanda 41.164| 1.999|394.328| 35.547 58,5
30JABN-Amro Holding Bancario Holanda 34.500] 2.031|503.213] 31.795 83.3
31|Procter & Gamble Alimentos Estados Unidos 37.602] 3.956] 33.151| 124.049 1100
32[Bell Atlantic Telecomunicagdes Estados Unidos 31.566] 2.991| 55.144 84.988 140,8
33|British Telecom Telecomunicacdes Reino Unido 28.030] 4.932| 45.061] 112.211 125.0
34|Nestlé Alimentos Suica 49.487| 2.960| 39.521| 74.370 231,9
35|SBC Communications Telecomunicacdes Estados Unidos 28.777| 4.068| 45.066] 100.401 1290
36|Hewlett-Packard Sistemas computacionais Estados Unidos 47.182]| 2.976| 32.868| 95.539 123.3
37|Bayer HypoVereinsbank Bancério Alemanha 31.788| 2.127[537.285| 22.914 36,9
38{Unilever Alimentos Holanda 44.921 3.271] 34.544 ©63.902 267.0
39|Mobil Energia Estados Unidos 46.287 1.704| 42.754 79427 42,1
40|Barclays Bancério Reino Unido 21.937] 2.211/365.058] 44.853 80.2
41|NatWest Group Bancério Reino Unido 22.636)| 2.678|309.400) 39.068 64,4
42|Intel Periféricos de computadores |Estados Unidos 26.273| 6.068] 31.471| 179.381 64,1
43|Merck Cuidados pessoais Estados Unidos 26.898| 5.248| 31.853| 159.626 55,6
44 |First Union Bancério Estados Unidos 21.543| 2.891|237.365| 44.705 68,7
45|Merrill Lynch Finangas Estados Unidos 35.853] 1.259|299.804| 30.900 63,2
46|France Telecom Telecomunicagdes Franca 27.405| 2.557| 51.084] 78.111 165,0
47|Wells Fargo Bancério Estados Unidos 20.482 1.950]|202.475| 66.113 90.4
48|Honda Motor Automobilistico Japéo 48.670( 2.383| 41.813| 42.337 112,2
49(ENI Energia Itélia 31.606 2.506| 48.417| 49.516 78.9
50| Telecom lItalia Telecomunicagdes Italia 26.186] 2.206| 53.000| 73.843 122,3

Fonte: Revista Forbes, 26 de Julho de 1999.

Apos a privatizagdo das telecomunicacbes, o Brasil tornou-se um dos

principais mercados de telecomunicagdes do mundo. O parque industrial do setor é

0 maior da América Latina, com faturamento bruto de produtos e servigos no

mercado interno superior a US$15 bilhdes no ano de 1997, crescendo a uma taxa

superior a 15% ao ano (Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 1999-F).

Ao contrario dos Estados Unidos e da Europa, onde a densidade de linhas

telefénicas por habitante & muito alta, configurando um mercado tipicamente

conhecido como de expansao de servigos, o Brasil tem caréncia de expansao tanto

de servicos como de linhas. Tal importancia do mercado pode ser percebida pela




presenga de grandes empresas multinacionais em territério nacional como
Telefénica (Espanha), MC! (USA), Telecom ltalia, Portugal Telecom, Bell Canada,
France Telecom, Sprint e outras vencedoras no processo de privatizagdo das

empresas estatais do setor.

Paralelamente, os requisitos estipulados pela Agéncia Nacional de
Telecomunicagbes para as empresas prestadoras de servicos de telecomunicacgtes
privatizadas, descritos no Plano Geral de Metas de Qualidade para o Servico
Telefénico Fixo Comutado, (ANATEL, 2000-B) sinalizam para o setor privado a
necessidade de meihoria de qualidade do servigos prestados e de modernizacgdo da

rede.

De acordo com a Secretaria de Politica de Informatica do governo federal,
transformar o Brasil em centro de exceléncia na producéo e exportacdo de software
€ uma das metas do Ministério da Ciéncia e Tecnologia para o inicio do novo milénio
(Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 1999-F). Com a privatizagdo, a industria do
setor antes voltada para o mercado interno, hoje se propde a avangar no novo
cenario mundial, contando com estimulos governamentais para investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 1999-F). Um
destes estimulos é a Lei de Informatica (Lei no.10.176 de 11 de Janeiro de 2001,
antiga Lei no. 8.248 de 23 de Outubro de 1991) que dispbe sobre a capacitacao e
competitividade do setor de informatica e automacdo. A Lei dispde sobre os
requisitos de inovacao, seletividade e qualidade como condigdes para utilizagdo das
suas vantagens e estabelece como exigéncias de contrapartidas por parte da

empresa beneficiaria.

Estas condigGes fazem com que as empresas fornecedoras de
equipamentos, servicos e solugdes em telecomunicagbes tenham expectativas
positivas quanto as possibilidades de ampliagdo de sua participacdo no mercado
brasileiro. Por outro lado, impdem necessidades. Uma delas é responder ao
estimulo do governo e realizar investimentos em pesquisa e desenvolvimento de
software no Brasil como forma de preservar os beneficios da Lei de Informatica.
Uma outra necessidade é o desenvolvimento de competéncias visando a atender a
demanda do mercado brasileiro e ao mesmo tempo aumentar a competitividade das
empresas brasileiras que pretendam, como a do estudo de caso em questao, atuar

no cenario internacional.

A partir das consideragdes feitas até aqui, realizamos uma pesquisa com ©

objetivo de caracterizar a estratégia de negdcios de uma empresa do setor de



telecomunicagdes quanto ao desenvolvimento de programas de capacitacdo de
seus profissionais na area de Pesquisa e Desenvolvimento de Software para

Telecomunicacgbes

A empresa escolhida para o casc € a Ericsson Telecomunicagbes S.A., cujo
escritorio central no Brasil localiza-se na Zona Norte da capital do Estado de Séo
Paulo. A Empresa e suas subsidiarias contam com aproximadamente 3.800
funcionarios, considerando o escritério central, o centro de pesquisa e
desenvolvimento, situado na cidade de Indaiatuba, interior da cidade de Sao Paulo e
foco desta pesquisa, a area industrial do Vale do Paraiba, localizada na cidade de

S&o José dos Campos, interior da cidade de Sao Paulo e os escritérios regionais.

A Ericsson fabrica equipamentos de infra-estrutura de telecomunicacées e

esta presente no Brasil desde o ano de 1924.

A Ericsson possui com um programa de desenvolvimento de competéncia
especifico para o desenvolvimento de produtos de soffware para Telecomunicagdes,
em seu novo centro de pesquisa e desenvolvimento de software na cidade de
Indaiatuba, no estado de Sdo Paulo. O programa engloba atividades de treinamento

basico, atividades de treinamento “aprender fazendo” no Brasil e no exterior.

A formulagéo de programas de capacitacdo dos especialistas constitui um
desafio importante na medida em que o segmento brasileiro devera se equiparar em
desempenho as empresas localizadas em paises do hemisfério norte com maiores

indices de desenvolvimento tecnoldgico.

Cabe questionar se o ramo brasileiro da empresa estudada esta
respondendo positivamente a responsabilidade de atuar como centro de exceléncia
em desenvolvimento de software e qual a importancia do programa de capacita¢io

profissional para a consolida¢ao da competéncia dos técnicos brasileiros.

Relatdrios internos da empresa revelam que a Ericsson anunciou para o dia
31 de dezembro de 2001 o fechamento de grandes e tradicionais centros de

desenvolvimento de soffware na Dinamarca e nos Estados Unidos.
Enquanto isso, os programas de capacitag&o no Brasil continuam.
Quer-se saber, através desta pesquisa:

* Qual a estratégia de negécios da Empresa para com o Brasil, ou seja, por qué a
Empresa elegeu o Brasil para sediar um de seus maiores centros de pesquisa e

desenvolvimento?



» Por que os programas de capacitagdo da Empresa no Brasil continuam?
* Por que tal programa de capacitag¢éo € prioritario para a Empresa?

* Qual o impacto deste programa em relacdo aos profissionais envolvidos

(satisfagdo dos mesmos para com o programa)?

¢ Qual o perfil dos funcionarios contratados pela Empresa para assumir postos de

trabaiho no centro de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil?

e Que tipo de experiéncia a Empresa pretende atrair do mercado, qual a idade
média dos contratados, qual o grau de dominio dos contratados no idioma
Inglés, qual a formagdo educacional dos contratados, em que escolas os

mesmos se graduaram?

Tendo em vista as questSes anteriormente colocadas realizamos uma
pesquisa com o objetivo de realizar uma andlise da formulagio de estratégias de
negocios de uma empresa do setor de telecomunicagdes e nas agdes da Empresa
quanto a programas de capacitacdo de seus profissionais na area de Pesquisa e

Desenvolvimento de Software para Telecomunicacées.

Os objetivos especificos abaixo relacionados também constituem objeto

desta pesquisa:

» Caracterizar a politica corporativa da Empresa no novo Centro de Pesquisa e

Desenvolvimento, instalado no Brasil;

s Caracterizar as atividades de capacitacdo dos profissionais do novo Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento instalado no Brasil

e Caracterizar o perfil dos profissionais contratados para atuar no novo Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento da Empresa;

* Analisar a satisfag@o dos funcionarios contratados em relagéo as atividades de

capacitagdo profissional exercidas no exterior.
Os paragrafos a seguir apresentam o conteldo dos capitulos deste trabalho.

O Capitulo 2 apresenta um referencial tedrico fundamentado nos conceitos
de empresa em rede e empresa global, apresenta definigbes acerca do
desenvolvimento de competéncias e a importancia estratégica dessa atividade para
as empresas e descreve um processo de desenvolvimento de produtos utitizado por

empresas de alta tecnologia, especialmente quando diferentes organizacdes
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executam diferentes partes de um mesmo projeto. O capitulo também apresenta
uma caracterizagéo da politica de ciéncia e tecnologia no Brasil e uma analise do
setor de telecomunicagdes no Brasil, apresentando dados dos principais

fornecedores de infraestrutura.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada peio pesquisador e
apresenta argumentos que justificam o estude de caso como a forma mais

apropriada para a pesquisa em guestio.

O Capitulo 4 apresenta a empresa objeto deste estudo de caso, oferecendo
uma visdo da importdncia do mercado brasileiro para esta Empresa, alguns
aspectos relevantes da histéria da Empresa no Brasil a partir de sua instalagéo na
década de vinte até os dias de hoje, sua misséo, visdo e valores e, mais importante,
uma andlise da politica corporativa da Empresa para o novo centro de pesquisa e
desenvolvimento, instalado no Brasil. Através do depoimento de alguns executivos
do alto escal&o da Empresa no Brasil e no exterior, obtivemos a interpretacdo da
relevancia dessa nova unidade para a Empresa ndo em termos especificos do
mercado brasileiro mas em termos globais e como este Centro interage com outros

centros distribuidos pelo mundo.

A analise de documentos internos da Empresa permite constatar que as
atividades de treinamento receberam parcela significativa dos investimentos em
funcdo da expanséo das atividades de pesquisa e desenvolvimento no Brasil. O
Capitulo 5 descreve em termos gerais como estas atividades foram estruturadas e
o perfil dos funcionérios contratados pela Empresa no ano 2000. Uma analise sobre
a satisfagéo dos funcionarios com relagdo as atividades de treinamento oferecidas

pela Empresa no exterior conclui o Capitulo.

O Capitulo 6 discutes as questes de pesquisas e objetivos anteriormente

enunciados e apresenta as recomendagées desta dissertagio.

Na seqléncia, so indicadas as referéncias bibliograficas utilizadas no
desenvolvimento do estudo, anexos contendo os instrumentos de pesquisa
utiizados para a coleta de dados e finalmente uma relagio dos principais termos e

conceitos técnicos utilizados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A Empresa em rede

Para definir a empresa em rede de forma precisa, CASTELLS relembra sua
definicdo de organizagao: “um sistema de meios estruturados com o propdsito de
alcangar objetivos especificos”. O autor ainda acrescenta uma segunda
caracteristica analitica, adaptada (em versao pessoal) da teoria de Alain Touraine, a
saber: “Sob uma perspectiva evoluciondria dindmica, ha uma diferenca fundamental
entre dois tipos de organizagdes: organizacdes para as quais a reproducao de seu
sistema de meios transforma-se em seu objetivo organizacional fundamental e
organizagbes em que os objetivos e as mudancas de objetivos modelam e
remodelam de forma infinita a estrutura dos meios. O primeiro tipo de organizacdes,

chamo de burocracias; o segundo, de empresas” (CASTELLS, 1999, p.191).

Com base nessas diferencas conceituais, este autor propde uma definicéo
(ndo-nominalista) potencialmente Gtil da empresa em rede: aquela forma especifica
de empresa cujo sistema de meios é constituido pela intersecdo de segmentos de
sistemas autdnomos de objetivos. Assim, os componentes da rede sdo tdo
autbnomos quanto dependentes em relagdo a rede e podem ser parte de outras
redes e, portanto, de outros sistemas de meios destinados a outros objetivos. Entéo,
o desempenho de uma determinada rede depende de dois atributos fundamentais: o
primeiro, conectividade, ou seja, a capacidade estrutural de facilitar a comunicacéo
sem ruidos entre seus componentes; o segundo, coeréncia, isto &, a medida em
que ha interesses compartilhados entre os objetivos da rede e de seus componentes
(CASTELLS, 1999).

Este autor afirma ainda que as organizagbes bem sucedidas sdo aquelas
capazes de gerar conhecimentos e processar informagdes com eficiéncia; adaptar-
se a geometria variavel da economia global; ser flexivel o suficiente para transformar
seus meios tdo rapidamente quanto mudam os objetivos sob o impacto da rapida
transformag&o cultural, tecnolégica e institucional; e inovar, ja que a inovacéo torna-
se a principal arma competitiva. Nesse sentido, a empresa em rede concretiza a
cultura da economia informacional / global: transforma sinais em commodities,

processando conhecimentos.
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A propria empresa mudou seu modelo organizacional para adaptar-se as
condigbes de imprevisibilidade introduzidas pela rapida transformacéo econdmica e
tecnologica. A principal mudanga pode ser caracterizada como a mudanca de
burocracias verticais para a empresa horizontal, que apresenta sete tendéncias
principais: a organizag&o em torno do processo, nao da tarefa; hierarquia horizontal;
gerenciamento em equipe; a satisfacdo do cliente como medida de desempenho;
recompensa com base no desempenho da equipe; maximizacdo dos contatos com
fornecedores e clientes; informagao, treinamento e retreinamento de funcionarios

em todos os niveis.

Para operar na nova economia global, caracterizada pela onda de novos
concorrentes que utilizam novas tecnologias e capacidades de redugio de custos,
as grandes empresas tiveram de tornar-se principalmente mais efetivas que
econdmicas. As estratégias de formacdo de redes dotaram o sistema de
flexibilidade, mas n&o resolveram o problema da adaptabilidade da empresa. Para
conseguir absorver os beneficios da flexibilidade das redes, a prépria empresa teve
de tornar-se uma rede e dinamizar cada elemento de sua estrutura interna: este é
na esséncia o significado e o objetivo do modelo da “empresa horizontal”,
freqiientemente estendida na descentralizacdo de suas unidades e na crescente
autonomia dada a cada uma delas, até mesmo permitindo que concorram entre si,

embora dentro de uma estratégia global comum.

“Ken'ichi Imai apud CASTELLS (1999), em estudos sobre as multinacionais
japonesas e norte-americanas, afirma que o processo de internacionalizagio da
atividade empresarial baseou-se em trés estratégias. A primeira e mais tradicional
refere-se a uma estratégia de mdultiplos mercados domésticos para as empresas que
investem no exterior a partir de suas plataformas nacionais. A segunda visa ao
mercado global e organiza diferentes funcdes da empresa em lugares diferentes
integrados em uma estratégia global articulada. A terceira estratégia, caracteristica
do estagio econdmico e tecnoloégico mais avancado, baseia-se em redes
internacionais. Sob essa estratégia, por um lado, as empresas estabelecem
relagbes com varios mercados domeésticos; por outro, ha troca de informacgdes entre
todos esses mercados. Em vez de ficar de fora controlando os mercados, as
empresas tentam integrar suas fatias de mercado e informacdes sobre mercados
em outros paises. Dessa forma, na estratégia antiga, o investimento estrangeiro
direto visava assumir o controle. Sob a estratégia mais recente, o investimento é
destinado & construgdo de um conjunto de relacbes entre empresas em diferentes

ambientes institucionais. A concorréncia global € amplamente auxiliada pela
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‘informagéo no local’ de cada mercado, de forma que a elaboragdo da estratégia sob
uma abordagem de cima para baixo motivara o fracasso, em um cenario em
mudanca constante e com dindmicas de mercado altamente diversas. As
informagdes oriundas de um momento e espaco especifico sdo o fator crucial. A
tecnologia da informagdc possibilita a recuperagdo descentralizada dessas
informacgdes e sua integragéo simultdnea em um sistema flexivel de elaboragdo de
estratégias. Essa estrutura internacional permite que pequenas e médias empresas
se unam a empresas maiores, formando redes capazes de inovar e adaptar-se
constantemente. Assim, a unidade operacional real torna-se o projeto empresarial,
possibilitado por uma rede, em vez de empresas individuais ou agrupamentos
formais de empresas. Projetos Empresariais sdo implementados em campos de
atividades, tais como linhas de produtos, tarefas organizacionais ou éreas
territoriais. Informagtes adequadas sdo cruciais para o desempenho das empresas.
£ as informagdes mais importantes sob as novas condigdes econdmicas s&o
aquelas processadas entre as empresas, com base na experiéncia recebida de cada
campo. As informagbes circulam pelas redes: redes entre empresas, redes dentro
de empresas, redes pessoais e redes de computadores. As novas tecnologias de
informagéo séo decisivas para que esse modelo flexivel e adaptavel reaimente
funcione. Para Imai, esse modelo de redes internacionais — mais proximo da
experiéncia japonesa que das empresas norte-americanas, em geral presas ao
antigo modelo de uma estratégia global unificada — é a base da competitividade das

empresas japonesas.

Bar e Borrus apud CASTELLS (1999) demonstraram em diversos trabalhos
de pesquisa que a tecnologia das redes de informag&o passou por um significativo
progresso no inicio dos anos 90 devido a convergéncia de trés tendéncias:
digitalizacdo da rede de telecomunicacges, desenvoivimento da transmissdo em
banda larga e uma grande melhoria no desempenho de computadores conectados
pela rede, desempenho que, por sua vez, foi determinado por avangos tecnoldgicos
em microeletronica e software. Os sistemas interativos de computadores, que até
entéo limitavam-se as redes locais, tornaram-se operacionais em redes remotas, e o
paradigma computacional passou da mera conexac entre computadores a
‘computagdo cooperativa”, independente da localizagdo dos parceiros interagentes.
Avangos qualitativos em tecnologia da informacao, indisponiveis até a década de 90,
permitiram © surgimento de processos flexiveis de gerenciamento, produgéo e
distribuicdo totalmente interativos com base em computadores, envolvendo

cooperagdo simultinea entre diferentes empresas e suas unidades.
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Dieter Emst apud CASTELLS (1999), por sua vez, demostrou que a
convergéncia entre as exigéncias organizacionais e a transformagéo tecnologica
estabeleceu a integragdo em redes, como forma fundamental de concorréncia na
nova economia global. As barreiras que impediam o acesso aos setores mais
avangados, como o eletrdnico e o automobilistico, aumentaram, dificultando
extremamente a entrada de novos concorrentes sozinhos no mercado e até
reduzindo a capacidade das grandes empresas de abrir novas linhas de produto ou
inovar os proprios processos de acordo com o ritmo da transformagio tecnologica.
Nessas condi¢cdes, a cooperacgdo entre os sistemas de rede oferecem a Unica
possibilidade de dividir custos e riscos, bem como de manter-se em dia com a
informag&o constantemente renovada. Mas as redes também atuam como porteiros.
Dentro delas, novas oportunidades sdo criadas o tempo todo. Fora das redes, a
sobrevivéncia torna-se cada vez mais dificl. Com a rapida transformacao
tecnolGgica, as redes — ndo as empresas — tornaram-se a unidade operacional real.
Em outras palavras, mediante a interagdo entre a crise organizacional e a
transformacgéo e as novas fecnologias da informacdo, surgiu uma nova forma
organizacional como caracteristica da economia informacional/global: 2 empresa em

rede.
RIFKIN (2001} identifica cinco tipos de redes, relacionados a seguir:

As Redes de Fornecedores incluem subcontratacdo, acordos OEM
(Fabricagéo do Equipamento Original) e ODM (Fabricagdo do Projeto Original) entre
um cliente (a “empresa focal”) e seus fornecedores de insumos intermediarios para

produgé&o.

As Redes de Produtores: abrangem todos os acordos de co-produgdo que
oferecem possibilidade a produtores concorrentes de juntarem suas capacidades de
produgao e recursos financeirosfhumanos com a finalidade de ampliar os portfélios

de produtos, bem como sua cobertura geografica.

As Redes de Clientes sdo os encadeamentos a frente entre indGstrias e
distribuidores, canais de comercializacéo, revendedores com valor agregado e

usuarios finais, nos grandes mercados de exportacdo ou nos mercados domésticos.

Coalizées-padréo, iniciadas por potenciais definidores de padrdes globais
com o objetivo explicito de prender tantas empresas quanto possivel a seu produto

ou padrées de interface.
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As Redes de Cooperagdo Tecnoldgica facilitam a aquisigéo de tecnologia
para projetos e producdo de produtos, capacitam o desenvolvimento conjunto de
processos e da producdo e permitem acesso compartilhado a conhecimentos
cientificos genéricos de P&D. (RIFKIN, 2001, p.16)

Este autor afirma que as indlstrias da cultura de Hoflywood tém longa
experiéncia em abordagens de rede a organizacéo e, por isso, estdo se tornando
rapidamente os protdtipos para a reorganizagdo do sistema capitalista restante,
juntamente com as linhas de rede. Para comegar, a industria do entretenimento
precisa lidar com os riscos que acompanham os produtos com um ciclo de vida
truncado. Cada filme € uma experiéncia nica que precisa encontrar uma audiéncia
rapida para que a produtora recupere seu investimento, tornando a abordagem em

rede para fazer negécios uma questdo de necessidade.

Ainda segundo este autor, no final da década de 40 e inicio da década de 50,
a industria cinematografica foi atingida por dois choques externos que a forgcaram a
se reorganizar de acordo com bases de rede aplicadas atualmente. A Suprema
Corte — em um famoso processo antitruste — obrigou os principais esttdios a se
desfazerem das redes de cinemas. Nao tendo mais condigbes de exercer o controle
sobre o usuario final na bilheteria, as empresas cinematograficas viram suas
receitas declinarem. O advento da televisdo cortou ainda mais os lucros das
empresas cinematograficas. Milhdes de espectadores preferiram ficar em casa e se
divertir gratuitamente. As receitas de bilheteria cairam em 40% entre 1946 e 1956 e
a freqiiéncia ao cinema declinou em 50%. As receitas brutas das dez principais

empresas cinematograficas declinaram em 26% e os lucros cairam 50%.

O sistema de rede de produgdo cinematografica emergiu na década de 50,
em parte em resposta a necessidade de reunir diversos talentos para cada projeto
de filme e dividir os riscos caso um produto se tornasse fracasso de bilheteria, Os
gigantes do estudio comegaram a contratar talentos e servicos de fora, com base
em um projeto. Empresas de produgdo independente, formadas por artesdos e
artistas antes contratados pelos grandes esttdios, comecaram a proliferar. Hoje, os
estudios gigantes remanescentes raramente produzem filmes na propria casa. Em
vez disso, eles atuam como investidores financeiros, fornecendo o dinheiro para os
produtores independentes em troca dos direitos de distribuicdo do produto final para

0s cinemas e, posteriormente, para a televisao e o video.

Toda a produgdo cinematogréfica traz consigo uma equipe de empresas

produtoras especializadas e de empresas independentes, cada uma com sua
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prépria experiéncia, juntamente com o talento. Juntas, as partes constituem um
empreendimento em rede de vida curta, cuja duracéo sera limitada a duragéo do
projeto. A elaboracdo do scripf, a escolha do elenco, o design do cenario, a
cinematografia, o figurino, a mixagem e © controle de som, a edigdo e o
processamento do filme, tudo isso & feito por agentes independentes que trabalham
em parceria temporaria com uma produtora independente. Ao reunir experiéncias de
empresas especializadas, os produtores encontram a combinagdo exata de
habilidades necessarias para tornar um projeto e um filme especifico um sucesso.
Profissionais independentes, por sua vez, minimizam seus riscos ao se engajar em
diversos projetos simultdneos, em linhas industriais. N3o é raro uma empresa de
efeitos especiais, por exemplo, estar trabalhando em varias redes temporarias ao
mesmo tempo, desempenhando tarefas especializadas em um filme, em um
comercial de televisho ou em uma apresentacdo ao vivo. Ao mesmo tempo, os
custos gerais de méo-de-obra sdo mantidos em um minimo, utifizando-se as
habilidades assim que forem ‘necessérias’ ou por contrato, para a execugic de
servicos especificos. De 1979 a 1995, o nlmero de filmes relacionados a
entretenimento triplicou no sul da Califérnia. A maioria das empresas na indastria
cinematografica, entretanto, emprega menos de dez pessoas. As empresas de
produgdo independente, que produziam apenas 28% de todos os filmes norte-
americanos em 1960, estavam fazendo 58% dos filmes apenas duas décadas mais
tarde, enquanto as grandes estavam produzindo menos de 31% dos filmes (RIFKIN,
2001).

RIFKIN (2001) afirma ainda que a abordagem de redes de Hollywood a
organizagdo comercial esta liderando rumo a uma nova economia baseada em

redes no ciberespaco.

CZINKOTA (2001) define trés tipos de empresas em sua analise a respeito
de Negocios Globais: empresas domésticas, empresas globais ¢ empresas

multinacionais.

Segundo este autor, uma empresa doméstica € a que opera dentro de sua

fronteira nacional.

Uma empresa global é uma organizago de negdécios que opera além de sua
fronteira nacional, isto €, em mais de um pais. O uso do termo global reforga a idéia
de empresa com orientagdo global — uma empresa que reconhece que suas
atividades podem influenciar e ser influenciadas por situacdes no mundo todo. Isto

n&o significa gue a empresa opere em todos 0s mercados ou em todos os paises do
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mundo. Também n&o significa que a empresa venda produtos-padrio (standard) em
mercados mundiais. Pelo contrario, a definicdo sugere gue para se ter sucesso a

empresa deve pensar globalmente e agir localmente.

Multinacional € a empresa que opera em &ambito internacional, com
diferencas importantes. A empresa multinacional opera em muitos paises e se
coloca de maneira a ndo pertencer a nenhum pais. Ela se vé& como um cidadio do

mundo e persegue maneiras de obter lucros em bases globais.

Empresas multinacionais tém vantagens néo disponiveis as tipicas empresas
que fazem negdcios internacionalmente. Segue abaixo um sumdrio com algumas

destas vantagens:

Tecnologia avangada. Em termos gerais, as empresas multinacionais tém
acesso a niveis avancados de tecnologia, o que as torna extremamente competitivas

em novos mercados no estrangeiro.

Desenvolvimento de Produto. As empresas multinacionais podem
capitalizar o desenvolvimento de produtos em um mercado e, se bem sucedidas,

usar este sucesso e explorar mercados em outros paises;

Forca financeira. Muitas empresas multinacionais séo financeiramente mais
fortes que o governo de alguns dos paises onde operam. Isto faz com que elas
possam obter capitais mais facilmente e a um custo mais baixo que o oferecido a

empresas menores ou locais;

Gerenciamento. As empresas multinacionais podem remunerar empregados
com habilidades especificas de negdcios, com o intuito de enriquecer os fucros ou a

performance da Empresa;

Risco politico reduzido. Fazer negdcios no exterior induz a certo grau de
risco por conta de alteragdes no sistema politico de um pais. Uma vez que as
empresas multinacionais normalmente mant&m negécios em muitos paises, o risco
politico & distribuido entre diferentes lugares, reduzindo o risco médio (CZINKOTA,
2001, p.10).

2.2. Formacdo de competéncias: conceitos e opinides

Segundo PORTER (1986), a primeira estratégia que se tornou comum nos
anos 70 é atingir a lideranga no custo total em uma inddstria através de um

conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo basico.
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Uma posigéao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média
em sua industria apesar da presenca de intensas forgas competitivas. A posigéo de
custo propicia & empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque
seus custos mais baixos significam gue ainda pode obter retornos enquanto seus

concorrentes podem ja ter consumido seus lucros na competicdo.

A segunda estratégia genérica & diferenciar o produto ou servigo oferecido
pela empresa, criando algo considerado Unico no ambito de toda a indastria. Os
métodos para esta diferenciacdo podem assumir muitas formas: projeto ou imagem
da marca, tecnologia, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou outras

dimensdes.

A diferenciagdo, quando alcangada, € uma estratégia viavel para obter
retornos acima da meédia em uma industria pois gera uma posigao defensavel para
enfrentar as forcas competitivas, embora de modo diferente da lideranca de custo. A
diferenciacdo proporciona o isolamento contra a rivalidade competitiva devido a
lealdade dos consumidores em relagdo & marca e & consegilente menor
sensibilidade ao prego. A diferenciacdo também aumenta as margens, o gue exclui

a necessidade de uma posigdo de baixo custo (PORTER, 1986).

Uma empresa se diferencia da concorréncia quando oferece algo singular e
valioso para os compradores além de simplesmente oferecer um prego baixo. A
diferenciagdo permite que a empresa pega um prego-prémio, venda um maior
volume de seu produto por determinado prego ou obtenha beneficios equivalentes,
como uma maior lealdade do comprador durante quedas ciclicas sazonais. A
diferenciagdo resulta em desempenho superior se o prego-prémio alcangado

ultrapassar qualquer custo adicionado do fato de ser singular (PORTER, 1989).

Uma vez que, segundo PORTER (1986), a lideranca de custo exige uma
perseguicac vigorosa de redugdo de custo pela experiéncia (juntamente com a
construgéo agressiva de instalagdes em escala eficiente, controle rigido do custo e
das despesas gerais e minimizagdo de custos em areas como P&D, assisténcia,
vendas, publicidade etc), pode-se concluir que as atividades de capacitacdo e

treinamento assumem papel relevante na estratégia empresarial.

O fato de PORTER (1986) também afirmar que as tecnologias de produtos
desenvolvidos por empresas particulares tendem a tornar-se menos patenteadas em
fungdo de seu conhecimento, com o passar do tempo, se tornar mais difundido e a
tecnologia mais estabelecida, reforga ainda mais a importancia das atividades de

capacitacéo técnica e treinamento na estratégia empresarial.
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Este autor afirma ainda que quanto mais complexa a tecnologia, mais
especializado o pessoal técnico necessario, maior o nimero critico de pessoal
necessario para a pesquisa, ou maiores as economias de escala na fungdo de
pesquisa, mais lenta sera a difusdo da tecnologia patenteada. Quando os imitadores
se defrontam com grandes exigéncias de capital e economias de escala em P&D, a
tecnologia patenteada pode proporcionar uma barreira de mobilidade duravel
(PORTER, 1986).

“O desenvolvimento da tecnologia € importante para a vantagem competitiva
em todas as industrias, sendo vital em algumas” (PORTER, 1989, p.39).

A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer
empresa, através de seu papel na determinacdo das qualificacdes e da motivagéo
dos empregados e do custo da contratagdo e do treinamento. Em algumas
industrias, ela & a chave para a vantagem competitiva. A Arthur Andersen é um
exemplo, que obtém uma vantagem competitiva significativa através de seu método
de recrutamento e treinamento de milhares de assessores profissionais. O fato de
se ter uma metodologia bem compreendida ao &mbito de toda a empresa nao so
torna todos os engajamentos mais efetivos, mas também facilita em muito o

atendimento de clientes nacionais e internacionais (PORTER, 1989).

Os artigos de Hamel e Prahalad (1990) apud FLEURY (2001) sobre as
competéncias essenciais da empresa despertaram o interesse de pesquisadores e
também de profissionais de empresas para as teorias sobre recursos de uma
empresa. Segundo estes autores, para serem essenciais, as competéncias
deveriam satisfazer trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser

dificil de imitar e prover acesso a diferentes mercados.

HAMEL e PRAHALAD (1995) afirmam que uma empresa, ao invés de
direcionar seus esforgos nas condicdes do setor, deve concentrar suas

competéncias essenciais para criar uma vantagem competitiva.

Para estes autores, as competéncias essenciais sdo habilidades e
tecnologias que permitem a uma empresa oferecer beneficios aos clientes. HAMEL
e PRAHALAD (1995) argumentaram que, em vez de conceber a empresa como um
conjunto de negocios independentes, os gerentes deveriam conceitua-la como um

conjunto de competéncias essenciais.

Para criar um pensamento inovador, focando nas competéncias essenciais e
funcionalidades subjacentes dos produtos, HAMEL (1996) recomenda que néo

sejam utilizados os executivos seniores da empresa, pois normalmente este grupo
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toma suas decisbes com base em suas experiéncias. Em um ambiente com
mudangas constantes e descontinuas, a referéncia & experiéncia constitui um fator

de pouca relevancia para gerar grandes inovag¢des e moldar o futuro.

Neste contexto, este autor propée que os dirigentes empresariais
identifiquem e estimulem novas idéias em trés grupos, ndo pertencentes a alta
administragdo: (a) funcionarios com perspectivas jovens, (b) funcionarios

distanciados da sede da empresa e (¢} funcionarios novos no setor.

FERREIRA define, em seu dicionario, competéncia como sendo “qualidade
de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa,
capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade (FERREIRA, 1999)".

Entre os profissionais de Recursos Humanos, uma definigdo de competéncia
comumente utilizada € a seguinte: “conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes
que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o
desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada quando comparada
com padrbes estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento” (PARRY, 1996
apud FLEURY, 2001).

A qualificagado & usualmente definida pelos requisitos associados & posicéo
ou ao cargo, ou pelo saber ou estoque de conhecimentos da pessoa, que podem
ser classificados e certificados pelo sistema educacional. O conceito de
competéncia, no entanto, procura ir além do conceito de qualificagéo: refere-se a
capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e
ser reconhecido por isso (ZARIFIAN apud FLEURY, 2001). A competéncia n3o se
limita, portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo

individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa.

FLEURY (2001) define a nocdo de competéncia como “saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. As competéncias devem agregar

valor econdmico para a organizagao e valor social para o individuo”.

ZARIFIAN apud FLEURY (2001) diferencia as competéncias em uma

organizagao da seguinte forma:

Competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de

trabalho.
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Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser

realizado.
Competéncias sobre a organizagéo: saber organizar os fluxos de frabhalho.

Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica ao impacto que o

produto ou servigo oferecido tem sobre o consumidor final.

Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o
comportamento das pessoas. Os autores identificam trés dominios dessas

competéncias: autonomia, responsabilidade e comunicacio.

Segundo FLEURY (2001), as atividades inteligentes sdo as que mais
adicionam valor na economia baseada em conhecimento. Atividades manuais e

rotineiras sdo cada vez menos importantes.

As empresas que ja estdo operando nesse novo paradigma procuram focar
suas atividades naquelas que sejam mais “intensas em inteligéncia”, ou seja, que
agreguem valor real. Por exemple, as moniadoras de automédveis ou de
eletroeletrénicos estao cada vez mais focando suas atividades em design, marketing
e financas, que sdo as atividades estratégicas dessa inddstria. A concepgéo de
produtos e sistemas de producao € de interesse estratégico e possibilita o exercicio
do comando do processo de agregagdo de valor na cadeia de fornecimento. As
atividades de montagem propriamente dita estdo, cada vez mais, sendo entregues a

terceiros.

O sucesso alcancado pelas empresas japonesas levou os paises ocidentais
a reverem suas concepgdes ndo apenas sobre a organizagdo do frabalho, mas
também sobre os modelos de gestdo de pessoas. Surge o conceito de Gestao
Estratégica de Recursos Humanos (Human Resource Management), preconizando
que as politicas de gestéo de pessocal ndo devem ser passivamente integradas as

estratégias de negocio, mas devem ser integrantes dessa estratégia.

FARRANCE (1992) apud STOREY (1995) afirma que o Gerenciamento de
Recursos Humanos oferece condi¢gdes para gue o pleno potencial dos empregados
possa ser utilizado em seu proprio beneficio como no de seus empregadores. Boas
praticas de RH asseguram que todos os empregados saibam de sua importancia
para empresa como individuos e também como seres humanos, enquanto o
empregador tem a confianga de que sua forga de trabalho tem desempenho em

niveis desejados ou além, para o sucesso no mundo competitivo de hoje.
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Em meados da década de 90, havia amplo consenso entre comentaristas e
politicos britanicos de que o treinamento deveria ser encorajado, considerando o
efeito desejavel na produtividade e o aumento no desempenho econdmico de uma
nagao. Muito desta evidéncia é oriundo de pesquisa conduzida pelo National
Institute for Economic and Social Research {(Inglaterra) e foi amplamente publicado
pela imprensa e circulos criadores de politicas na ocasido (DALY et al., 1985 apud
STOREY, 1995).

Aparentemente, um consenso bem menor foi atingido nas tentativas de se
apresentar cifras para a quantia gasta pelas empresas britanicas com o treinamento
de sua forca de trabalho. Chegou-se a uma estimativa de 14,4 bilhdes de libras
esterlinas em 1986-1987, embora a precisdo desta estimativa seja questionada. Em
todo caso, o fato tem sido citado por alguns como uma evidéncia de um sdlido
comprometimento dos empregadores britdnicos com treinamento e por outros como
prova de que o comprometimento dos empregadores com atividades de treinamento
é inadequado (RYAN, 1990 apud STOREY, 1995). A questéo se torna ainda mais
critica quando ha comparagdo entre paises. Por exemplo, enquanto ha grande
aceitacdo de que empresas japonesas tém comprometimento maior que as
empresas britanicas, a comparacdo das despesas de treinamento indicam o
contrario — as empresas japonesas na realidade gastam menos que suas parceiras
britanicas (DORE et al., 1987 apud STOREY, 1995). Este paradoxo & explicado pela
maior confianga das empresas japonesas no mercado de trabalho interno e nas
praticas do aprender fazendo para o processo de formagdo de habilidades. Aqui, a
énfase reside na demonstragao, aprender praticando e imitando o mentor (KOIKE ef
al., 1990 apud STOREY 1995).

KEEP (1989) apud STOREY (1995) identificou um nimeroc de empresas,
dentre elas Jaguar Cars, Lucas Industries, ICL, IBM, Marks and Spencer e Biritish
Steel, vastamente reconhecidas como pioneiras do movimento de Gerenciamento
de Recursos Humanos. A esta lista podemos adicionar empresas japonesas como,
por exemplo, a Nissan. Todas as empresas identificadas por KEEP integraram
treinamento e desenvolvimento em seus planos de negdcios, institucionalizando
planejamento de mao-de-obra, aumentando o uso de procedimentos formais de
identificagdo de necessidades de treinamento e avaliagdo de desempenho
profissionais (STOREY, 1995, p.235).

‘Uma empresa que ndo oferega treinamento a seus funciondarios se vera

numa situagé@o de dependéncia para com o mercado de trabalho externo e, por esta
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razéo, se vera numa posi¢do em que ndo podera considerar sua forca de trabalho
como algo diferente de custo. Por outro lado, uma empresa que oferega treinamento
muito provavelmente protegera o seu investimento, oferecendo prospectos de
carreira promissores para aqueles que executem bem suas tarefas e salarios mais
altos do que aqueles disponiveis no mercado de trabalho. Muito provavelmente
também levaré mais a sério as atividades de recrutamento e selecdo de pessoal e
as avaliagbes periodicas de desempenho profissional (STOREY, 1995, p.235)".

2.3. Processo de desenvolvimento de produtos de alta tecnologia

Segundo RODRIGUES (1992), a natureza da pesquisa e desenvolvimento de
alta tecnologia, em que varias organizagbes executam diferentes partes do projeto,

favorece e da lastro a utilizagdo da organizacéo de projeto.

O processo de desenvolvimento de produtos constitui-se de uma seqliéncia
de atividades, que criam e refinam um objeto, fisico ou abstrato, direcionada a
alcancar um produto final especifico e mensuravel. As atividades se inter relacionam

e interagem, formando um ambiente multi-tarefas e interdependente.

As estruturas organizacionais que dao suporte a este modelo sdo a
organizaggo funcional ou de linha, a organizacdo de projeto, a organizacdo de

processo e a organizagdo de qualidade.

A organizac¢ao funcional ou de linha é uma forma de geréncia permanente
em que todos 0s recursos humanos e financeiros estéio formalmente organizados. E
estruturada por atividades, em niveis hierarquicos como: departamento, divisdo e
segdo.

E responsabilidade da organizacdo funcional estabelecer, como tarefa
administrativa, os objetivos e um programa gerencial anual para a unidade. O plano

deve obrigatoriamente cobrir 0s aspectos:
Financeiros: a preparac¢éo e o controle do orcamento.

De recursos humanos: a avaliagdo do desempenho profissional e alocacgéo

de recursos humanos a projetos;

Organizacionais: analise critica do gerenciamento e implementacdo de

programas de melhoria.

A organizagao funcional é responsavel pelo clima organizacional, através

de atividades de divulgacdo da misséo, objetivos, valores, politicas da empresa e a
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motivagao dos colaboradores. Visa ainda a geréncia de pessoal com a indicagéo e
treinamento de potenciais sucessores, a especificacdo do ambiente e ferramental de

trabalho.

O processo de desenvolvimento de produto compreende a seqliéncia de

atividades, desde o inicio até a libera¢ao do produto.

A organizagio de processo & permanente. E onde o processo & avaliado e
documentado, incluindo a definicdo e a segiiéncia das atividades. Atua através da

organizagéao funcional e de projeto, formando uma estrutura tridimensional.

A complexidade dos produtos de alta tecnologia imp&e um grande nimero de
atividades cooperantes que favorece e respalda a utilizag8o da organizagdo de

processo.

A geréncia de processo deve estabelecer os objetivos de melhoria, por
exemplo, redugéo no tempo de desenvolvimento de produto soffware, o plano para

alcanca-la e a alocacgao dos recursos necessarios.

A organizacdo de qualidade ou coordenadoria de qualidade tem a
responsabilidade de estabelecer padrées de operacéo, por exemplo, conforme 1SO

9000, para as estruturas funcionais e de projeto.
A organizagéo da qualidade é constituida por dois niveis de coordenadoria.

O primeiro € a Coordenadoria da Qualidade para as Organizagbes
Funcionais, subordinada ao gerente de departamento e com a responsabilidade de
estabelecer a politica e os objetivos da qualidade para a area de desenvolvimento
de produto em conformidade com os objetivos da Empresa. Ela define padrdes
operacionais, gerenciais e auditorias internas para as estruturas funcionais e

acompanha o andamento dos planos de melhoria.

O segundo é a Coordenadoria da Qualidade para a Organizac¢ao de Projeto,
subordinada ao Gerente de Projetos e com a responsabilidade de estabelecer um
plano de qualidade e auditorias de projeto para as fases indicadas na metodologia e

acompanhar os planos de melhoria.

A organizagdo de projeto &, por definicdo, uma forma organizacional
temporaria, uma vez que existe durante a execugéo de um projeto. E quando eles
sdo executados propriamente, em conformidade com os objetivos estabelecidos,
incluindo prazo, or¢gamento, qualidade e métodos. Atua através da organizagao

funcional, formando uma estrutura matricial.
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Os membros de um projeto sdo temporariamente fornecidos pela
organizagéo funcional. Com a conclusao do projeto, retornam as suas organizagdes

permanentes (organizagdes funcionais).

E responsabilidade da geréncia de projeto estabelecer, como tarefas
administrativas, os objetivos do projeto, o plano detalhado para alcancéa-los, os
cronogramas, o orgamento do projeto, a alocagdo de recursos, o desenvolvimento
de competéncia especifica necessaria para a execucgio do projeto e a avaliacdo de
riscos. O planoc e os pontos de decisdo do projeto devem ser aprovados pelo Comité

de Direcao.

O processo de desenvolvimento de produto requer que as estruturas

organizacionais apresentadas alcancem trés grandes objetivos, a saber:

A obtengdo de um produto final, através de uma seqiiéncia harmdnica de
atividades, rigorosamente documentada, que permita o controle e a verificagdo da

qualidade durante o processo.

A descentralizacdo organizacional, com uma cadeia de autoridade e
responsabilidade claramente definida, de modo a agilizar a troca de informagdes e

decisbes dentro do processo.

A atengdo aos recursos humanos, fomentando o continuo crescimento da
capacitacdo da equipe, a valorizagdo do profissional e um ambiente de trabalho com

métodos e ferramentas adequados.

2.4. Ciéncia e Tecnologia no Brasil

Segundo dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2001), as mudancas
nas politicas de CT&l envolvem movimentos de mdltiplas diregdes: universidades,
institutos de pesquisa e agéncias atuando no espago do mercado de pesquisa;
empresas articulando-se com as organizagBes publicas; novos requisitos de
capacitacdo e aprendizagem gerencial, criagdo de instrumentos voltados a
articulagdo de atores e ao aprendizado coletivo (redes, arranjos produtivos,

consorcios, plataformas).

Alguns aspectos emergem com maior forca neste novo contexto e
configuram um conjunto de temas e areas criticas para as politicas de CT&l, que

podem ser resumidos em quatro dimensodes:

¢ financiamento;
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¢ definicdo de prioridades e oportunidades;

» promogao da articulagéo entre diferentes atores, consubstanciados arranjos

institucionais coletivos;
e aprimoramento de servigos de apoio a inovacio.

Os mecanismos institucionais de financiamento revestem-se de grande
importéncia para a revisao e o desenho de novos instrumentos de politica de CT&lI.
Nao se trata apenas do volume de recursos, como também da adequacio dos
instrumentos as necessidades dos componentes dos sistemas de inovagédo. Em um
contexto marcado pela restrigdo de recursos e pela necessidade de responder de
forma eficaz as demandas da sociedade, a concepcéo e operagdo dos instrumentos
de financiamento tém tanta importancia quanto o volume de recursos disponivel

para atividades de CT&l.

Fortalecer o mercado de capitais, prover condigbes de estimulo ao capital de
risco, incentivos fiscais, recursos puUblicos acessiveis ao setor privado {(como
anunciados pelos fundos setoriais), entre outros, constituem desafios institucionais
em varias dimensdes. Recursos competitivos, fundos casados, linhas de apoio a
centros de exceléncia, linhas de financiamento de redes e demais arranjos coletivos,
financiamento de novas empresas, apoio a pequenas e médias empresas de base
tecnologica, apoio & transferéncia de tecnologia, financiamento de infra-estrutura de
pesquisa sdo instrumentos que vém tendo énfase em todo ¢ mundo. Articular os
recursos publicos para a promogéo da P&D empresarial e para a aproximagdo dos
agentes envolvidos na geracado de conhecimento sdo diretrizes de curto prazo para
induzir a organiza¢do dos componentes dos sistemas de inovagéo. A participacdo
do Estado continua fundamental na construgdo de sistemas de inovagéo, quer para
o financiamento da Ciéncia e Tecnologia (que t&m crescido nos Ultimos anaos) e para
a viabilizagéo de empreendimentos de inovacdo em suas primeiras etapas, quer no

fortalecimento de grandes empresas.

Ainda segundo informagbes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2001), ha

quatro iniciativas pablicas no Brasil que merecem destaque:

« O projeto /novar da FINEP;

» O projeto Pesquisa Inovadora em Pequenas Empresas (PIPE) da Fapesp;
¢ Os fundos setoriais;

» O Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos.

A seguir, uma breve descricdo de cada uma destas iniciativas.
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O Projeto Inovar, da Finep, € a proposta de organizacdo da estrutura
institucional para a promogéo de investimentos de capital de risco em pequenas e

médias empresas de base tecnolégica no Brasil.

O Projeto Inovar tem como objetivo criar novas empresas de base
tecnologica e solucionar as dificuldades enfrentadas por essas empresas, como a

falta de recursos em condigcfes adequadas e a caréncia de capacidade gerencial.
As atividades do projeto sao:
e Portal de Capital de Risco

Foi criadc o www.venturecapital.com.br, para disseminar noticias,

estatisticas, textos selecionados e publicagbes sobre capital de risco no Brasil e no
mundo. Este site também tem por objetivo servir de ponto de encontro entre
investidores e empresas que desejam captar recursos de capital de risco (como no

site americano www.garage.com). Oferece também a oportunidade a empresas para

se cadastrarem no site, a fim de se apresentarem em uma vitrine virtual, na qual os

investidores poderdo pesquisar e selecionar oportunidades para investir.

s Venture Forum Brasil

Estrutura de organizagdo de rodadas de negécios entre investidores e
empreendimentos de tecnologia. Tem por objetivo incrementar o fluxo de
oportunidades de investimentos em tecnologia e promover o encontro dos

investidores com a sele¢ao das melhores oportunidades de investimento no Pais.
* Rede Inovar de Prospecéo e Desenvolvimento de Negdcios

Constitui a articulagdo entre incubadoras de empresas, fundagdes de apoio
as universidades e centros de pesquisa, fundacbes estaduais de amparo 2
pesquisa, Rede Estadual Sebrae, institutos tecnolégicos e associactes de classe,
coordenados pela Finep em parceria com o CNPq, o Sebrae Nacional, a Anprotec e
a Sociedade Softex. Tem por objetivo a realiza¢gdo de agbes coordenadas para o
desenvolvimento do mercado de capital de risco, um esforgo de prospecao ativa de
projetos de pesquisa com potencial de mercado e regularizagdo de aporte de

recursos para conclusio de projetos.
* Incubadora de Fundos

Estrutura através da qual alguns parceiros institucionais buscam desenvolver
avaliagéo sistematica de gestores de fundos que confira seguranca e transparéncia

as decisfes de investimento. Seus objetivos s3o:
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(1) facilitar a entrada de novos investidores no mercado de empresas de

tecnologia;

(1h identificar deficiéncias no processo de gestado de fundos de investimentos

e sugerir formas de superagéo;

(ll)  Atrair novos gestores para o mercado e ampliar a oferta de recursos.

Os resultados até o momento sao os descritos abaixo:

o Portal Capital de Risco no Brasil, colocando no ar em maio de 2000. Conta com

500 empresas cadastradas;

» Em agosto de 2000, foi realizado o | Encontro da Rede Inovar, com participagdo
de 218 representantes de instituigdes parceiras que receberam noc¢des sobre a
indastria de capital de risco. Realizagdo de trés Ventures Foruns Brasil — o
primeiro no Rio de Janeiro em outubro de 2000, o segundo em Porto Alegre, em
dezembro de 2000, onde 26 empresas de tecnologia foram apresentadas a
investidores, e o terceiro em S&o Paulo, em abril de 2001, com a selecdo de 25
empresas. Um novo Venture Forum, voltado exclusivamente para projetos na
area de biotecnologia, sera realizado na cidade de Belo Horizonte. Outros mais

irdo ainda ocorrer.

O Projeto de Pesquisa Inovadora em Pequenas Empresas, PIPE, foi criado

em 1997 e apresenta os seguintes objetivos centrais:

o Oferecer incentivo e oportunidades para que pequenas empresas de base
tecnoldgica desenvolvam pesquisas em ciéncias, engenharias ou em educagéo

cientifica e tecnoldgica de impacto comercial ou social;

o Possibilitar que pequenas empresas se associem a pesquisadores do ambiente

académico em projetos de inovagédo tecnolégica;

» Estimular o desenvolvimenio de inovagdes tecnoldgicas e, ao mesmo tempo,
viabilizar uma maior aplicagdo pratica de pesquisas realizadas com apoio da

Fapesp;

» Contribuir para a criagdo de uma cultura que valorize as atividades de pesquisas
em ambientes empresariais, propiciando aumento no espaco de atuacgio

profissional para pesquisadores das diversas areas do conhecimento.
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O projeto organiza-se em trés fases:

o Fase |, com duragdo de seis meses, visa a realizacdo de pesquisas sobre a
viabilidade técnica das idéias propostas cujos resultados serdo o principal critério
de qualificagdo para a fase seguinte. O valor maximo financiavel nesta fase € de

R$ 75 mil para cada projeto aprovado;

e Fase |l, com duragdo de vinte e quatro meses, caracteriza-se pelo
desenvolvimento da pesquisa. Nesta etapa, o valor méaximo financiavel
corresponde a R$ 300 mil para cada projeto, sendo as concessbes feitas
aqueles projetos de maior sucesso na Fase |. Para que os projetos nesta fase
sejam financiados, & necessario, além de terem sido bem sucedidos na fase
anterior, que apresentem um “planc de negdcios” para a comercializacdo da

inovagao resultante, podendo receber orientagdo do Sebrae-SP;

e Fase lll, realizada pela prépria empresa, ou sob sua coordenagio, e tem como
objetivo desenvolver novos produtos comerciais baseados nos resultados
obtidos nas duas fases anteriores. A Fapesp nao da gqualquer tipo de apoio
financeiro as empresas nesta fase, mas pode colaborar na obtencdo de apoio de

outras fontes.

O investimento acumulado na Fase | gira em torno de R$ 4,7 milhdes. Desse
total, 62,7% correspondem aos investimentos nas engenharias, 13,5%
correspondem aos investimentos nas ciéncias agrarias e 6,0% aos investimentos na
fisica. Na segunda fase, pode-se constatar que as proporgcdes se mantiveram as
mesmas. De um total de R$ 7,2 milhdes em investimentos, 72,4% foram destinados
as engenharias, enquanto 7,6% foram destinados as ciéncias agrarias e 7,3% do

total para a fisica.

Os Fundos Setoriais sao uma nova forma de gestdo da pesquisa, que esta
fundamentada na participagdo de diferentes atores sociais e no foco em resultados.
Os recursos financeiros advindos destes fundos representam a possibilidade impar
de estabilidade para o financiamento de CT&! no Pais e o tratamento orgéanico entre
pesquisa € empresa, assim como enire pesquisa e demandas da sociedade em

geral.

Os fundos setoriais constituem uma nova proposta de financiamento
sustentado por receitas fiscais adicionais ao orgcamento fiscal, derivada da
exploragéo ou concessdo de um determinado setor de atividades. Com excec¢édo do

Funttel (Fundo para o Desenvolvimento Tecnoldgico das Telecomunicacgdes), 0s
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recursos captados sdo alocados no Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (FNDCT). Os recursos do FNDCT n&o mais s&o recolhidos ao Tesouro
Nacional ao final de cada exercicio fiscal, mantendo seu saldo financeiro disponivel
para aplicagao no préoximo exercicio. As receitas que alimentam os fundos setoriais
tém diversas origens, tais como royalfies, parcela da receita de empresas

beneficiarias de incentivos fiscais, compensacao financeira, licengas e autorizagdes.

Ha quatro tipos de fundos em negociagdo e ou regulamentacao:
Agronegécio, Salde, Aeronautico e Biotecnologia. No total, o aporte dos fundos
setoriais devera representar receita adicional da ordem de mais de R$ 1 bilhdo ao

ano.

Dada a natureza eminentemente setorial desses fundos, é plausivel que seu
uso se dé em estreita ligacdo com as demandas setoriais das areas de petroleo,

energia, recursos hidricos, telecomunica¢des, transportes e mineracao.

Junte-se aos fundos apresentados acima os de natureza nao setorial — como
o Verde-Amarelo e Infra-estrutura - e forma-se um quadro de diversidade
institucional que representa um desafio de articulagdo que exige uma estrutura e
uma cultura de gestdo adequadas ao funcionamento de um novo modelo de
organizacdo das agbes de planejamento e fomento em CT&I. A iniciativa do MCT de
criar o Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) vem justamente nesta
dire¢cdo. Encarregado da gesto dos fundos setoriais e de programas do MCT no
que diz respeito & prospecgdo e identificagdo de prioridades, & promocgdo da
articulagéo entre os atores e entre politicas, o CGEE devera operar de forma
integrada com as agéncias e secretarias do MCT e com os Comités Gestores dos
fundos, além de buscar articulagdes com ©6rgdos estaduais e municipais,
comunidade académica, empresas e demais atores publicos e privados relacionados
a CT&l.

Duas agbes particularmente importantes para que os fundos sejam um ponto
de inflexo na politica de CT&I do Pais: criar uma cultura de definicdo articulada de
prioridades de investimento (multissetorial, multiinstitucional ¢ muitiatores) e
promover a revisdo dos instrumentos tradicionais de contratagdo, com vistas a
flexibilidade e agilidade desses instrumentos. S&o, portanto, diretrizes estratégicas
da organizagéo dos fundos setoriais a promogdo de mecanismos sistematicos de
planejamento coletivo, a eleigao de prioridades, a introdugdo de novos instrumentos

de gestao dos gastos, além do acompanhamento e avaliacdo dos resultados.
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Ainda segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2001), a experiéncia
internacional de conselhos de Ciéncia e Tecnologia subordinados diretamente aos
mais altos escaldes do governo, cujo paradigma de maior realce € o Japdo,
estimulou a idéia de se criar no Brasii um novo Conselho Nacional de Ciéncia e
Tecnologia (CCT), sob a direcdo do presidente da Republica. Tal orientagdo
fundamentou-se, sobretudo, na crescente importancia da Ciéncia e Tecnologia para
o desenvolvimento econdmico, industrial e social dos paises, incluindo a influéncia
que exerce nas relagdes entre diferentes setores que compdem o governo e nas
relagbes internacionais. O CCT tem, entre suas missdes, propor planos, metas e
prioridades de governo referentes a area, efetuar avaliagdes relativas a execucio da
politica nacional do setor, e opinar sobre propostas ou programas que possam
causar impactos a pesquisa e ao desenvolvimento tecnologico, bem como sobre

instrumentos normativos para sua requlamentagio.

O presidente da RepUblica preside o Conselho e o ministro da Ciéncia e
Tecnologia é o secretario. Dezesseis membros integram o CCT: oito ministros de
Estado (além do ministro da Ciéncia e Tecnologia, os ministros da Defesa; do
Desenvolvimento, Indlstria e Comércio Exterior; da Educagdo; da Fazenda; da
Integragéo Nacional; do Planejamento, Orgamento e Gestdo e das Relagbes
Exteriores) e oito representantes da comunidade cientifica e do setor empresarial

com seus respectivos suplentes.

O CCT desenvolve estudos que auxiliam o MCT na formulacdo da Politica

Nacional de C&T, entre os quais:

» Situagdo Atual da Ciéncia e Tecnologia no Brasil (1997) — orientando para
conhecer o panorama atual da C&T no Pafs e informar os conselheiros sobre o
perfil da base cientifica e tecnoldgica, bem como seu potencial para promover

“inovacao”.

A Formagao da Sociedade da Informagéo no Brasil (Socinfo), 1998, projeto
de amplitude nacional para articular e coordenar o desenvolvimento e a utilizagio de
servigos avangados de computagédo, comunicacdo e informacio e suas aplicagbes
na sociedade, de forma a alavancar a pesquisa e a educagdo, bem como assegurar

a insercao competitiva da economia brasileira no mercado mundial.

+ Atualmente, coordena estudo prospectivo, que objetiva elaborar subsidios para a

formulagao de politicas de C&T, o Programa ProspeCTar.
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Segundo informagdes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia quanto aos
esforcos em Ciéncia e Tecnologia em nosso pais, o Brasil vem contabilizando, ha
mais de duas décadas, apenas os gastos realizados pelo setor publico. Isso se
justifica pelo fato de que, historicamente, grande parte do esforgo nacional em C&T
se concentrou nesse setor, com contribuicao relativamente pequena das empresas
privadas, conseqiéncia do modelo de desenvolvimento industrial adotado no
passado e da reduzida cultura empreendedora que caracteriza a nossa economia.
Nao por acaso, a mensuracgéo dos gastos do setor privado é ainda hoje limitada,

tendo em vista a inexisténcia de uma pesquisa abrangente e regular sobre o tema.

Estima-se que, em 1999, o montante de gastos empresariais em P&D tenha
alcangado cerca de R$ 3,0 bilhdes. Mesmo considerando as despesas com servicos
técnicos e aquisicdo de tecnologia, que se aproximam de forma imprecisa ao
conceito de C&T, o montante apurado é de R$ 4,6 bilhdes, claramente insuficiente,
seja do ponto de vista das necessidades do Pais, seja do peso e relevancia do setor

privado na economia brasileira.

Além do MCT, varios outros ministérios desenvolvem atividades de C&T.
Destacam-se o Ministério da Educacédo, o Ministério da Agricultura, sobretudo por
meio da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) e o Ministério da
Saude. O grafico abaixo apresenta uma distribuicdo de recursos do Governo

Federal aplicados em C&T segundo ministérios:

Figura 2.1: Recursos do Governo Federal aplicados em Ciéncia e Tecnologia em 1999 segundo

ministérios.

Recursos do Governo Federal aplicados em Ciéncia e Tecnologia (C&T),
segundo Ministérios. Brasil: 1999
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Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia
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Os governos estaduais tém desempenhado papel de crescente importancia
no campo da C&T. Embora se deva reconhecer que em muitos casos a
contabilidade estadual de gastos em C&T ainda seja precaria e que existem
algumas lacunas importantes, as informagdes disponiveis sdo suficientes para
mostrar que estes recursos tém-se mantido estabilizados em cerca de R$ 1,1 bilhdo
ao ano. Notam-se, no entanto, substanciais diferencas entre o nivel de gastos de
cada um deles. Em parte, devido as diferentes capacidades de gasto e em parte
devido aos varios niveis de prioridade que atribuem a esse tema em suas
respectivas agendas. A tabela abaixo apresenta os recursos dos governos estaduais

aplicados em Ciéncia e Tecnologia no ano de 1999, por regido.

Tabela 2.1: Recursos dos Governos Estaduais Aplicados em Ciéncia e Tecnologia — 1999

REGIAO DO PAIS VOLUME INVESTIDO VOLUME INVESTIDO
(R$) (%)
Norte R$ 6,6 milhdes 0,59%
Nordeste R$ 97,7 milhdes 8,68%
Sudeste R$ 832,3 miihdes 73,98%
Sul R$ 158,1 milhdes 14,05%
Centro Oeste R$ 30,4 milhdes 2,70%

Fonte: Ministéric da Ciéncia e Tecnololgia

A rendncia fiscal é outro eflemento para o célculo dos recursos aplicados em
C&T pelo setor pilblico. Em principio, esses recursos néo sio efetivamente gastos
pelo Governo Federal, mas, sem davida, s&o transferidos a outros agentes, de modo
geral do setor privado, que irdo utiliza-los. A concesséo de incentivos fiscais, no
ambito federal, para as atividades de pesquisa, desenvolvimento e capacitagio

tecnolégica assenta-se basicamente nas cinco leis abaixo relacionadas:

» as leis que concedem incentivos a importagdo de equipamentos de pesquisa
(8.010/90 e 8.032/90);

* a Lei de Informatica (Lei nGmero 10.176/01 - reedi¢do da Lei Nimero 8.248/91 -

e a Lei nimero 8.387/91 para a Zona Franca de Manaus);

* Alei de incentivos a P&D (8.661/93).
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Segue abaixo a descricdo do Artige 11 da Lei 8.248, publicado no Diario
Oficial da Unido de 24 de Outubro de 1991, Segéo 1, pag. 23.433:

“Para fazer jus aos beneficios previstos nesta Lei, as empresas que tenham
como finalidade a producdo de bens e servigos de informatica deverdo aplicar,
anualmente, no minimo 5% (cinco por cento) do seu faturamento bruto no mercado
interno decorrente da comercializagdo de bens e servicos de informatica (deduzidos
o0s tributos correspondentes a tais comercializagbes), em atividades de pesquisa e
desenvolvimento a serem realizadas no Pais, conforme projeto elaborado pelas

proprias empresas.

Paragrafo Unico. No minimo 2% (dois por cento) do faturamento bruto
mencionado no caput deste artigo deverdo ser aplicados em convénio com centros
ou institutos de pesquisa ou entidades brasileiras de ensino, oficiais ou

reconhecidas”.

Complementando a Lei 8248/91, destaca-se o Decreto 792/93, que isenta a
empresa beneficiaria do Imposto sobre Produtos industrializados (IP1), propiciando

reducdo de até 15% do custo final do produto.

Para poder usufruir desses beneficios governamentais, as empresas do setor
devem contar com um contingente qualificado de profissionais para atender a

demanda crescente do setor.

A nova Lei de Informatica (Lei nimero 10176 de 11 de janeiro de 2001)
substituiu a versdo anterior (Lei nimero 8248 de 23 de outubro de 1991), que
expirou apos periodo de validade de dez anos. Porém as principais caracteristicas

da versé&o anterior, no focante aos incentivos e contrapartidas, foram preservadas.

Dados da Secretaria de Politica de informatica (SEPIN) do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia indicam que o saldo positivo entre os impostos federais pagos
e renunciados, no periodo de 1993 a 1999, foi de R$ 3,156 bilhdes. E as aplicacbes
de P&D no periodo (incluindo estimativas do ano 2000), feitas com estes recursos, a
excegéo da Zona Franca de Manaus, somaram R$ 3,155 bilhdes. Deste total, R$
1,980 bilhdo foram investidos em desenvolvimento interno; R$ 1,047 bilhdo em
convénio com instituigdes de Ensino e Pesquisa e R$ 128 milhdes em Programas
Prioritarios em Informatica (PP1) do MCT, como o Programa Nacional de Software
para Exportagéo (Softex 2000) e a Rede Nacional de Pesquisa (RNP) (Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, 1999-E).
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2.5. O setor de Telecomunicacées

Segundo PORTER (1986), uma fonte principal de mudanca na indGstria & a
inovagdo tecnolégica, uma vez que ela pode ampliar o mercado e,
consequentemente, promover o crescimento da industria e/ou pode acentuar a
diferenciacdo do produtc. A inovagdo nos métodos ou nos processo também é
importante, pois ela pode aumentar ou diminuir economias de escala, alterar a

proporgao dos custos fixos e afetar o processo de acimulo de experiéncia.

A ftransformagdo tecnologica € um dos principais condutores da
concorréncia. Ela desempenha um papel importante na mudanca estrutural da
industria, bem como na criagdo de novas inddstrias. Ela é também um grande
equalizador, acabando com a vantagem competitiva até mesmo de empresas bem
fortificadas e instigando outras para a dianteira. Um grande nimero das grandes
empresas de hoje surgiu de transformagdes tecnolégicas capazes de explorar. De
todas as coisas que podem modificar as regras da concorréncia, a transformacao

tecnoldgica figura entre as mais proeminentes (PORTER, 1989).

Pode-se afirmar que a forma de competicdo tipica no mercado de

telecomunicagdes se faz através da inovacgéo tecnoldgica.

WONNACOTT (1990) descreve oligopdlio como sendo um mercado no qual
ha poucos vendedores que vendem um mesmo produto padronizado ou

diferenciado.

SAMUELSON (1970), em sua anélise da estrutura de mercado, afirma que a
palavra ‘oligopdlio’ (que se origina do grego oligos, que significa poucos) significa
‘poucos vendedores’. Ainda segundo este autor, o primeiro tipo de oligopdlio &
aquele onde o produto & perfeitamente homogéneo e as empresas sdo grandes
(exemplo: aluminio). O segundo tipo de oligopolio é caracterizado pelo caso em que

existermn poucos vendedores para vender produtos diferenciados (e ndo idénticos).

Pode-se afirmar que o mercado de centrais telefdnicas no Brasil classifica-se

segundo a definicdo de oligopdlio diferenciado.

Os principais fornecedores de infra-estrutura para telefonia fixa no mercado

brasileiro s&o a Ericsson, NEC, Lucent, Nortel, Promon, Alcatel e Siemens.

A Ericsson ¢ lider de vendas no mercado de telefonia fixa, tendo conquistado
uma fatia de 35,60%. Seu concorrente mais préximo tem uma fatia de mercado de
18,20%.
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Os principais fornecedores de infra-estrutura para telefonia celular no

mercado brasileiro sdo a Ericsson, NEC, Lucent, Nortel e Motorola.

A Ericsson também é lider de vendas no mercado de telefonia celular. Na
banda A, a empresa conquistou uma fatia de mercado de 34,03%. Seu concorrente
mais proximo tem uma fatia de mercado de 30,04%. Na banda B, a empresa
conquistou uma fatia de mercado de 52,90%. Seu concorrente mais préximo tem
uma fatia de mercado de 39,82%. Juntando-se o total de assinantes das bandas A e
B (e consequientemente, o total de infra-estrutura disponivel no mercado para
atender estes assinantes), a Ericsson tem uma fatia de mercado total de 40,33%.

Seu concorrente mais préximo tem uma fatia de mercado de 23,33%.

A figura abaixo apresenta um ranking de vendas dos principais fornecedores
de infra-estrutura do mercado de telecomunicagées brasileiro ao longo dos ultimos

quatro anos:

Figura 2.2: Volume de vendas dos fornecedores de infra-estrutura de telecomunicacées no Brasil

Ranking de vendas
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Fonte: Maiores e Melhores, Revista Exame, edigdes dos anos de 2001, 2000, 1999 e 1998
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A figura abaixo apresenta o volume de vendas por empresa, em milhares de

ddlares americanos, utilizado como base para a confecgdo do grafico acima:

Figura 2.3: Volume de vendas dos fornecedores de infra-estrutura de telecomunicacées no Brasil

TOTAL DE VENDAS NO ANO (US$ MIL)

EMPRESA 1997 1998 1999 2000
Ericsson 1.371,9 1.638,9 2.056,3 1.845.6
Siemens 659,5 1.984,5 1.526,9 1.410,8
NEC 1.603,3 1.291,9 774,6 8447
Alcatel 558,3 553,7 405,7 653,9
Lucent Technologies 207,2 175,0 500,0 700,0
Motorola 1.000,0 1.387,0
Nokia 500,0 941,0
Nortel Networks 700,0 903,0

Fonte: Maiores e Meihores, Revista Exame, edigdes dos anos de 2001, 1000, 1999 e 1998

A figura apresenta a variagdo do nimero de funcionarios empregados pelas

empresas apresentadas acima entre os anos 1997 e 2000:

Figura 2.4: Nomero de funciondrios das empresas fornecedoras de infra-estrutura de

telecomunicagées no Brasil

NUMERO DE FUNCIONARIOS

EMPRESA 1997 1998 1999 2000
Ericsson 2415 3020 3478 4029
Siemens 4019 7511 6545 5701
NEC 2788 2932 N.I. 1561
Alcatel 1227 1216 1599 1290
Lucent Technologies 415 569 1600 2000
Motorola - - 5000 3100
Nokia - - N.1. 1260
Nortel Networks - - 563 536

Fonte: Maiores e Melhores, Revista Exame, edi¢ées dos anos de 2001, 1000, 1999 e 1998
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3. METODO

3.1. Porque Estudo de Caso

O estudo de caso é uma de véarias formas de se fazer pesquisas na area de
ciéncias sociais. Quiras formas incluem experimentos, levantamentos, pesquisas
histéricas e analise de informagdes de arquivo. Cada estratégia tem vantagens e
desvantagens peculiares, dependendo de trés condigbes, a saber: (a) o tipo de
questao de pesquisa, (b) o controle que o investigador exerce sobre eventos

comportamentais e (¢) o foco (fenémeno contemporaneo ou historico).

Segundo YIN (2001), estudo de caso é, em geral, a estratégia preferida para
pesquisas exploratorias quando as questdes “como” e “por que” sdo colocadas e o
investigador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco estd num
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real. Como estratégia de

pesquisa, o estudo de caso é usado em muitos conjuntos, incluindo:
+ Politica, ciéncia politica e pesquisa em administracdo publica;

s Sociologia e Psicologia comunitaria;

» Estudos organizacionais e gerenciais;

» Pesquisa de planejamento regional e municipal, como estudo de plantas, bairros

ou instituicdes publicas;
e Supervisdo de dissertages e feses nas ciéncias sociais.

No contexto de estratégia de pesquisa, o trabalho em questdo enquadra-se
na categoria de estudo organizacional e gerencial, justificando a escolha de estudo

de caso.

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporéneos e quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes. O
estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas e
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no
repertdrio de um historiador: observagdo direta e série sistematica de entrevistas.
Novamente, embora os estudos de casos e as pesquisas histdricas possam se

sobrepor, o poder diferenciador do estudo é a sua capacidade de lidar com uma
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ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacoes

— aléem do que pode estar disponivel no estudo historico convencional.

3.2. Critérios para a escolha do caso

Segundo dados do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, a indGstria de
telecomunicagbes compde cinco das seis empresas que mais investiram em
instituicbes de ensino e pesquisa a partir do ano de 1993. Trata-se, portanto, de um
setor altamente estratégico e diferenciado. A Ericsson ocupa a primeira posicdo na
referida pesquisa, o que justifica a escolha do pesquisador pela Indistria de

Telecomunicagbes e pela Ericsson.

3.3. Procedimentos de pesquisa

3.3.1. Escolha dos sujeitos e instrumentos de pesquisa

Como procedimentos de pesquisa, fez-se uso de milltiplas fontes de dados:
entrevistas, analise documental e questionarios. Todas as fontes de dados foram
analisadas em conjunto, objetivando-se que as conclusdes fossem baseadas na
conversdo das informacdes oriundas de diferentes fontes. Desta forma, o
pesquisador espera que os dados coletados sejam mais completos do que se fosse

utilizada somente uma fonte.

3.3.2. Etapas

A pesquisa foi realizada em duas etapas:

Analise da estratégia corporativa da Ericsson para o novo centro de P&D instalado

no Brasil

Para a caracterizagéo da estratégia corporativa da Empresa para o novo
centro de pesquisa e desenvolvimento recém-instalado no Brasil, o pesquisador fez
uso das fontes de dados abaixo relacionadas:

a) Analise do documento “Plano Estratégico e de Implementacdo da Expansio das
Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento”, da Ericsson Telecomunicagdes S.A.
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(2000} ressaltando as metas relativas as atividades de treinamento dos

profissionais de P&D;

b) Entrevista com cinco altos executivos da Empresa, trés dos quais sdo
responsaveis pela formulagdo da politica global de Pesquisa e Desenvolvimento
(um sueco, um brasileiro e um alem&o). Os demais dois executivos sdo
brasileiros responsaveis pelos aspectos téticos e operacionais de tais politicas
no Brasil. Os cinco integrantes s&o a sequir relacionados, em ordem hierarquica

na Organizagdo:

a Executivo da holding L. M. Ericsson da Suécia, empresa que detém o poder de
determinar quem executa que atividades no cenario Ericsson de P&D no mundo.
Este executivo € o presidente do comité de dire¢cdo do Centro de Pesquisa e

Desenvolvimento no Brasil;
0 O vice-presidente do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil;

a O diretor da Ericsson Eurolab Deutschland, responsavel pelo programa de
concentragdo de atividades de Pesquisa e Desenvoivimento da Unidade de
Produtos CUSP (Core Unit Switching Products);

a O Gerente da Area de Produto de Tarifacao;

o O Gerente de uma das Unidades de Desenvolvimento de soffware.

Foram utilizados roteiros de entrevista especificos para cada nivel

hierarquico.

A entrevista com o diretor da Ericsson Eurolab Deutschiand foi realizada em
seu local de trabalho, na cidade de Aachen, Alemanha. As demais entrevistas foram
realizadas nas dependéncias do novo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da

Ericsson em Indaiatuba — SP.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. As
transcrigbes foram registradas em meio magnético, gerando um banco de dados em
formato Microsoft Word for Windows. As questdes abordadas visaram a identificar a
politica corporativa da FEricsson para seu novo Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento no Brasil e a relacdo deste com as atividades desenvolvidas
durante a expansdo dessa unidade. As questdes enderecadas aos executivos

encontram-se no Anexo 1.
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Analise da capacitacéo dos profissionais atuantes na area de P&D da empresa

Para a analise das atividades de capacitacdo profissional oferecidas aos

funcionarios foram utilizados os seguintes procedimentos de pesquisa:

a)

Realizacdo de entrevistas com dois executivos da Empresa, abaixo

relacionados:

0 Um gerente de desenvolvimento de software, responsavel pelos aspectos

b)

taticos e operacionais derivados da politica corporativa;

O coordenador de treinamento da &rea “Centrais de Comutagio”,
responsavel pelos detalhes operacionais do treinamento dos funcionarios

recém-contratados.

As questdes abordadas nas entrevistas visaram a identificar as atividades de
capacitagao profissional oferecidas acs funcionarios recém-contratados para

atuar no Centro de P&D brasileiro.

As entrevistas ocorreram nas dependéncias do Centro de Pesquisa e

Desenvolvimento da Fricsson em Indaiatuba — SP.

Os mesmos procedimentos quanto a transcrigdo e armazenamento de

informagdes das entrevistas anteriores foram aqui aplicados.

Analise do curriculum vitae dos recém-contratados com a finalidade de

levantar dados que permitissem tragar o perfil do profissional contratado pela

Empresa para o desenvolvimento das atividades da vice-presidéncia de pesquisa e

desenvolvimento.

A anilise leva em consideracdo as seguintes categorias de dados:

a

a

idade dos contratados

Sexo

Cargo / Posigéo na hierarguia

Salario inicial

Graduagao (onde, em que, quando, tipo de universidade)

Anos de experiéncia apés graduagio
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O estudo concentra-se em uma amostra de 133 profissionais pertencentes
ao Departamenio de Desenvolvimento de Software para Centrais Publicas
{subordinado a Unidade de Produtos CUSP — Core Unit Switching Products
da Ericsson da Alemanha), area esta que responde pela maior quantidade de
vagas criadas no ano (133 de um total de 316 vagas geradas pelas areas
que sofreram expanséo das atividades de P&D no ano 2000). O pesquisador
entende que a amostra era grande o suficiente para possibilitar a
universalizacdo dos resultados, especialmente porque o0s requisitos de

contratacdo das quatro areas foi semelhante.

As variaveis sexo, idade, grau de fluéncia em idioma estrangeiro (inglés) e
tipo de universidade onde os contratados obtiveram diplomas de terceiro grau sdo
usadas na andlise de correlagdo entre essas varidveis e a satisfacdo dos
colaboradores com as atividades de treinamento oferecidas pela Empresa no

exterior.

c) Analise da satisfagdo dos funcionarios para com as atividades de

treinamento a que foram submetidos no exterior

Foram aplicados questionarios com perguntas abertas e fechadas. O
questionario também incluiu perguntas acerca de fatores externos (clima, adaptacéo
a cuitura do pais estrangeiro, receptividade por parte da sociedade local etc) que

podem interferir positiva ou negativamente no aprendizado dos funciondrios.

O estudo concentrou-se em uma amostra de 121 funcionarios pertencentes
ao Departamento de Desenvolvimento de Software para Centrais Publicas
(subordinado & unidade de produtos CUSP — Core Unit Switching Products, sob
responsabilidade da Ericsson da Alemanha).

As respostas do questionario foram tabuladas e registradas em meio

magnético, gerando um banco de dados em formato Microsoft Excel.

Abaixo segue uma descricdo sucinta do critérioc de pontuacdo para cada

resposta:

Tabela 3.1: Critério de pontuacéo aplicado para as respostas ao questionario

Resposta Namero de pontos
Discordo totalmente 0
Discordo 1
Nao tenho opinido formada a respeito 2
Concordo 3
Concordo totalmente 4
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O calculo do indice de satisfagdo dos funcionarios, por pergunta, grupo
de analise (mais de uma pergunta acerca do mesmo tema), por pais visitado,
por idade, por tipo de universidade, sexo ou grau de dominio do idioma
estrangeiro (inglés) foi realizado segundo a média aritmética de todas as

respostas, valendo-se dos critérios de pontuagéo indicados na tabela acima.
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4. A EMPRESA

No Brasil, a Ericsson possui uma participacdo de mercado de 40,33% em
telefonia mével e 35,60% em telefonia fixa. Mais de 40% das ligacBes interurbanas e

internacionais no pais sao realizadas através dos sistemas Ericsson.

O mercado brasileiro respondeu, segundo dados do relatério trimestral
publicado em outubro de 2001, por 5% do total de vendas da Empresa no mundo

Figura 4.1: Os dez mais importantes mercados da Ericsson

0S8 DEZ MERCADOS MAIS IMPORTANTES EM VENDAS E ENCOMENDAS

Terceiro trimestre, 2001

Vendas Encomendas

Total de Total de
Os dez principais mercados  vendas Os dez principais mercados encomendas
China 13% China 12%
Estados Unidos 12% Estados Unidos 10%
Reino Unido 6% México 6%
Brasil 5% Italia 6%
Italia 5% Brasil 5%
México 5% Espanha 5%
Japao 4% Alemanha 5%
Espanha 4% Reino Unido 5%
Turquia 3% Japdo 4%
Suécia 3% Suécia 3%

Fonte:Relatorio Financeiro da Ericsson Q3-2001, 25 de Outubro de 2001

A Ericsson e suas subsidiarias tdm 3.800 funcionarios trabalhando em sua
area industrial do Vale do Paraiba, no Centro Ericsson em S&o Paulo, no Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento em Indaiatuba e nos escritérios regionais.

A Ericsson fabrica equipamentos de infra-estrutura de telecomunicagdes em

S&o José dos Campos, terceirizando o servigo para a Solectron.

A producéo de telefones médveis, terceirizada para a Flextronix, encontra-se

em Sorocaba.
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Fortemente comprometida com a pesquisa e o desenvolvimento, ha mais de
uma década a Empresa atua no desenvolvimento da terceira geracio de sistemas

celulares.

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento em Indaiatuba € um dos cinco

maiores centros de P&D da Ericsson no mundo.

4.1. A histéria da Ericsson Telecomunicagdes S.A. no Brasil

A Empresa estudada, multinacional, fundada no Brasil na década de 20,
comegou a sua atuagdo no Brasil produzindo e instalando equipamentos
eletromecanicos na area de telefonia. Ha 17 anos, comecou a produzir Centrais de
Telefonia por Programa Armazenado (centrais CPA) e, atualmente, esta lancando
no mercado os sistemas maéveis de terceira geragdo, que tém como principal
caracteristica combinar acesso de alta velocidade com servigos baseados em IP

(Internet protocol).

No ano de 1924, a Ericsson se estabeleceu no Brasil, na rua General

Camara, nimero 58, na cidade do Rio de Janeiro.

No ano de 1930, a primeira central telefénica automatica da Empresa foi
vendida no Brasil, com capacidade para 1.500 assinantes. Esta central foi instalada

na cidade de Juiz de Fora, no estado de Minas Gerais.

Em 1959, sua primeira fabrica, projetada pelo arquiteto Oscar Niemeyer, na
cidade de Sao José dos Campos - SP iniciou atividades de producao. Esta fabrica

ocupava uma area de 5.000 metros quadrados e empregava 100 funcionarios.

Em 1959, a Empresa criou, na cidade do Rio de Janeiro, o Centro de
Treinamento Tecnico, para suprir a caréncia de escolas e cursos especializados em

telefonia.

Em 1969, a Empresa mudou a matriz para a cidade de Sao Paulo, com o

objetivo de ficar mais préxima da fabrica e de seu maior centro de operagdes.

Em 1970, a Empresa inaugurou o Centro FEricsson, no bairro de Vila
Guilherme, na Zona Norte da cidade de S&o Paulo. Com uma éarea construida de
26.250 metros quadrados, o Centro Ericsson abriga a administracdo central da
Empresa, centros de processamento de dados, laboratdrios, centro médico,

restaurante, clube, além de outros modernos recursos administrativos, Neste
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mesmo ano, a Empresa iniciou atividades de desenvolvimento de hardware no

Brasil.

Em 1974, a Empresa inaugurou o Complexo Industrial de Eugénio de Melo,
na cidade de Sdo José dos Campos, interior de Sdo Paulo, em uma area de

593.020 metros quadrados.

No ano de 1980, a Ericsson iniciou a manufatura de centrais de telefonia
publica. O inicio dos anos 80 marcou também o inicio das atividades de

Desenvolvimento de Soffware no Brasil.

Em 1984, a Empresa cria a subsidiaria Ericsson Amazdnia S.A, instalada em
uma area adquirida da Gradiente Eletronica e da IndUstria Amazonense de
Telefones. Esta subsidiaria foi responsavel pela producdo de aparelhos telefénicos

até 1993, quando foi desativada.

Em 1990, o Brasil tornou-se parte dos esforgos de desenvolvimento globais
da Ericsson, com o inicio de sua participacdoe no desenvolvimento de produtos

standard da Empresa.

Em 1992, a Ericsson torna-se a primeira Empresa brasileira de
telecomunicactes a receber o certificado ISO 9001. Neste mesmo ano, a Empresa é
eleita pelo Anuério Telecom a “Empresa do Ano” e o “Destaque do Ano”, no setor de

telecomunicages.

Em 1997, a Empresa inaugurou a sua primeira fabrica de telefones celulares

no Brasil.

Em 1998, a Empresa iniciou a producao de estagdes radio-base para redes

de telefonia mével analdgicas e digitais.

Em 1999, a produgéo de telefones celulares no Brasil atingiu a marca de 2
milhdes de aparelhos. Neste mesmo ano, ao Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
da Ericsson no Brasil foi concedido o grau de Maturidade CMM nivel 3.

No ano 2000, a producao de telefones celulares atingiu a significativa marca

de 4,5 milhdes de aparelhos.

Ainda no ano 2000, iniciou-se a expansdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento da Empresa no Brasil, colocando o pais entre os cinco maiores

complexos mundiais de P&D do Grupo Ericsson.
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4.2. 0O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento

As atividades da Ericsson em desenvolvimento de produtos no Brasil tiveram
inicio ha mais de trés décadas, com o projeto de sistemas de telecomunicacdes
eletromecénicos. Inicialmente, eram desenvolvidos apenas projetos de hardware.
Na década de 80, foi iniciado o trabalho de desenvolvimento do software, que foi
crescendo gradativamente e substituindo as atividades de hardware, hoje ndo mais

executadas.

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento tornou-se parte integrante do
grupo de desenvolvimento global da Ericsson em 1990, passando a desenvolver
software ndo sé para o Brasil, mas também para outros mercados, participando
assim do desenvolvimento do produto denominado “standard”, ou seja, o produto
genérico que atende a qualquer mercado. Anteriormente, o Centro de P&D

adaptava os produtos “standard” ao mercado nacional.

Em 1999, a atividade padrao de desenvolvimento da Ericsson representava o
trabalho de 140 pessoas. Pela alta qualidade tecnolégica dos softwares projetados
no Pais e aplicados nos mercados interno e externo, a unidade foi qualificada como
CMM Nivel 3, um rigoroso modelo de afericdo da capacidade e maturidade de uma
organizagdo de desenvolvimento de software estabelecido pelo SEl| - Software
Engineering Instifute. Poucas instituicbes de P&D sido detentoras do nivel 3 ou

acima deie.

No dia 08 de Marco de 2001, a Ericsson inaugurou em Indaiatuba as novas
instalagdes de seu Centro de Pesquisa e Desenvolvimento. A inauguragdo deste
centro contou com a presenca do Ministro das Comunicagbes, Jodc Pimenta da
Veiga, do Deputado Federal e Presidente do Partido da Social Democracia
Brasileira, senhor José Anibal, do Deputado Federal Amaldo Madeira, autoridades

da regido e do entdo presidente da Empresa, o senhor Gerhard Weise.

A unidade representa a maior estrutura para pesquisas e desenvolvimento de
software montada no pais. Trata-se de um dos cinco maiores centros da Ericsson no
mundo e o maior centro da Empresa na América Latina em namero de
pesquisadores. Com investimentos iniciais de R$ 95 mithdes na expanséo de suas
atribuigGes, em programas de capacitagdo no Brasil € no exterior e em pesquisas, o
novo centro concentra atividades de desenvolvimento de software nas areas:
Sistemas Moveis Celulares de padrao TDMA; Sistemas Mdveis Celulares de padréo
CDMA; Sistemas de Comutagao (Fixa, GSM e 3G); e na ampliacdo das atividades

de pesquisa em cooperagdo com universidades, com énfase na Comunicagéo de
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dados moveis de alta velocidade (Sistemas Celulares de Terceira Geragao),
Internet, Sistemas de Comunicagdo Opticos, Reconhecimento de Voz e Seguranca

na Comunicagido de Dados.

As atividades de pesquisa s&o desenvolvidas em cooperagido com
universidades brasileiras. No ano 2000, foram assinados convénios com a
~Universidade de S&o Paulo (USP), UNICAMP, PUC-RJ e as Universidades Federais
de Pernambuco (UFPE), Alagoas (UFAL), Ceara (UFCE) e Rio Grande do Sul
(UFRS), além de convénios de cooperagao cientifica com Universidades do Vale do
Paraiba e com o CPgD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em

Telecomunicagtes, fundagao de direito privado com sede em Campinas.

Segundo Gerhard Weise, entdo presidente da empresa no Brasil no ano
2001, “os grandes investimentos da Ericsson no Centro de P&D de Indaiatuba
tiveram trés razdes basicas: a confianga da Ericsson no Brasil, onde esta presente
desde 1924, o excelente desempenho da unidade e a Lei de Informatica, que acaba

de ser renovada até 2009”,

Como conseqiéncia da expansao do Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento, a Ericsson contralou no ano 2000 368 profissionais
especializados com formacgé&o superior. No ano 2001 este nimero foi ampliado para

415, totalizando um quadro direto de 541 pessoas trabalhando na atividade fim.

A Empresa também contratou funcionarios experientes no exterior, com o
objetivo de assegurar a competéncia necessaria aos profissionais locais, de forma
que as atividades anteriormente executadas for a do Brasil prosseguissem sem

interrup¢ao.

Localizado na Rodovia Erménio de Oliveira Penteado (Km 57,5 da Rodovia
Santos Dumont), o Centro de- P&D ocupa um terreno com area total de 40 mil

metros quadrados e 10.250 metros quadrados de area construida.

O complexo é composto por trés prédios. Em dois deles, com trés andares
cada um e area de 4.000 metros quadrados, estao concentrados os escritérios para
pesquisadores e projetistas. O terceiro deles, com dois andares e 2.250 metros

quadrados, abriga laboratérios, auditério e restaurante.

Os laboratorios da Empresa abrigam 26 centrais telefdnicas e ambiente
exclusivo para testes sem interferéncia no sistema de telefonia “Gaiola de Faraday”.
O prédio disponibiliza ligagdo direta da rede de fibra 6tica dos comutadores direto &
mesa dos funcionarios. O auditério tem capacidade para 153 pessoas e € equipado
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com 4udio e video. O restaurante tem capacidade para servir 800 refeigdes por dia

em furnos.

4.3. A Missdo da Ericsson

“‘Nossa missdo € entender as necessidades e oportunidades de nossos
clientes e oferecer solugbes de comunicagdo mais rapidas e melhores do que
qualquer outro competidor. E dessa forma que a Ericsson gera lucro para seus
acionistas” (ERICSSON TELECOMUNICACOES S.A., 2002).

4.4. A Visdo da Ericsson

“Acreditamos em um mundo ‘todo comunicado’. Voz, dados, imagens e video
convenientemente integrados a qualquer hora e lugar do mundo, aumentando a
qualidade de vida, a produtividade e tornando possivel um mundo que aproveite
melhor seus recursos. Somos uma das grandes forgas progressivas, trabalhando
em todo o mundo, direcionados para que esta comunicagdo avangada aconteca.
Somos vistos como modelo de uma rede organizada, trabalhando com inovadores e
empreendedores em times globais” (ERICSSON TELECOMUNICACOES S.A,
2002).

4.5. Principais valores da Ericsson

“Temos trés valores-chave que mostram como tratamos as pessoas e como
fazemos negdcios. Estes valores sdo a fundagéo da cultura Ericsson, que nos guia

em nosso trabalho diario.
¢ Profissionalismo
* Respeito

» Perseveranca” (ERICSSON TELECOMUNICAGOES S/A, 2002).
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4.6. A politica

A politica de P&D da Empresa pode ser expressa pelo depoimento do
executivo sueco, o entrevistado de mais alto nivel na hierarquia da Empresa. Ele
afirmou: “First, | think Brazil has been and is an important market for Ericsson in
Latin America and we have been here for quite some time and we have had
research and development activities — especially design activities — in the AXE
system for some time. And giving the situation with the tax incentives law that could
sort of add to our interest, it is also combined with the feeling we have that we have
decentralized a lot of activities when it comes to product development around the
world... So, in “Corporate Technology”, we have tried to find a pattern where we
could actually allocate bigger responsibilities to companies that are not sort of in a
big race, in a big competition with other similar type of responsibilities. Given one big
responsibility to a group that is not disturbed too much, you could say. And just have
three, four different areas could actually mean that we can get access to complete
team using the strength of a certain culture, using the universities as a source to get
competent people etc. And then Brazil was such case so we wouldn't have really
explored the possibilities here. And that's why we wanted to do it. And now, having

the tax incentive law to help us... that was sort of the opportunity”.

No inicio do ano 2000, a Empresa contava com um centro de pesquisa e
desenvolvimento na cidade de S&o Paulo, com 133 profissionais, e chegou ao final

do ano com 500 profissionais (empregos diretos).

A Empresa investiu nesse ano o montante de R$ 116 milhdes em pesquisa
na area de tecnologia de software para as areas de telefonia celular e fixa, dos
quais 95 milhdes foram empregados na criagdo de um centro de pesquisa e
desenvolvimento localizado em Indaiatuba - SP. Este centro ampliou seu escopo de
responsabilidades, passando a desenvolver tecnologia em quatro dreas: a de
telefonia moével no sistema CDMA, a de telefonia movel no sistema TDMA, a de
Centrais de Comutagao Telefénica (responsével pelo desenvolvimento de produtos
de software comuns as plataformas de telefonia fixa e movel) e a area de
cooperagao de pesquisas com centros de pesquisa e universidades (plblicas e

privadas) instaladas no Pais.

Em relagéo & dltima area mencionada, a Ericsson patrocina pesquisas em

diferentes areas, especialmente na comunicaciéo de dados em redes mdveis de alta
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velocidade, Internet 2, sistemas de comunicagdo épticos, reconhecimento de voz e

seguranga na comunicacio de dados.

A tabela abaixo mostra as principais areas de pesquisa e os principais

convénios entre a Empresa e instituicbes de pesquisa no Brasil:

Tabela 4.1: Projetos de pesquisa da Ericsson e seus respeclivos parceiros

ASSUNTO INSTITUICOES
Sistemas de comunicacéo opticos CPqgD, PUC e Unicamp
Amplificacao optica PUC, Universidade Federal de
Pemambuco, Unicamp e Unesp
Componentes 6pticos e Fotbnica de PUC, Universidade Federal do Rio
radio freqiiéncia Grande do Sul e Unicamp
Acessos sem fio, Antenas inteligentes e USP, Unicamp e Universidade Federal
Telefonia celular da terceira geracédo do Ceara
Pesqguisa de Redes CPgD, Unicamp e USP
Reconhecimento de voz Unicamp e USP

Fonte: Ericsson Telecomunicagdes S.A.

De acordo com os depoimentos, podemos destacar trés fatores

determinantes para a expansé&o das atividades de P&D da Empresa no Brasil.

O primeiro, citado por todos os executivos, € a existéncia da Lei de
Informatica no Brasil. Esta lei da incentivos para o exercicio de atividades de P&D
no pais, considerado pelos executivos como de grande importancia para a Empresa.

O executivo alem&o afirmou, de forma pragmadtica:

“It was basically because of the Incentives Law. Brazil is a big market and we
make a lot of sales there. The reason to expand R&D activities in Brazil was the

opportunity to make use out of the incentives law”.

O segundo fator esta relacionado a necessidade de se reduzir o nimero de
centros de pesquisa e desenvolvimento (de 64 para cerca de 16) como forma de
aumentar a competitividade da Empresa. A necessidade de concentrar as atividades
em poucos paises influenciou a decisdo dos executivos da Empresa em investir no
Centro de P&D no Brasil, segundo depoimento de seu vice-presidente: “Ha algumas
dezenas de anos atras, diferentes paises que detinham o monopdlio das
telecomunicagdes, com forte poder de pressdo sobre os fabricantes de
equipamentos telefénicos, forcaram as atividades de P&D local. Desta maneira, a
Ericsson viu suas atividades descentralizadas. E nds chegamos a uma quantia de
64 diferentes centros de P&D, espalhados pelo mundo. A situagdo de total

descentralizag&o nos levou a projetos executados mais lentamente no tempo e a um
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das areas que oferecem servicos ao Brasil e, em funcdo disto, tem presenca no
Comité de Direcdo do Cenfro de Pesquisa e Desenvolvimento da Fricsson, em

Indaiatuba.

Quando perguntados a respeitc de quais seriam os fatores criticos de
sucesso para esta expansdo, os executivos citaram o alto desempenho (através de
uma equipe técnica altamente preparada), dominic das técnicas de
desenvolvimento, didlogo com os “stakeholders”, capacitagdo e retengdo dos
funcionarios, viso estratégica da geréncia do novo centro de P&D no Brasil e

mudanga cultural.

No quesito mudanca cultural, o executivo sueco fez uma comparacao da
percepcao da cultura da Empresa brasileira comparada a cultura norte-européia ou
norte-americana. E afirmou que ha uma percepg¢do nos corredores do poder da
Empresa que os brasileiros ndo sao suficientemente assertivos ou ndo colocam sua
opinido de maneira forte o suficiente, o que limita as possibilidades de conquista de
um espacgo maior nesta arena. “As we discussed yesterday, | think it goes down a
lot to how the power centers of Ericsson in northern Europe perceives you and other
competitors of yours in other countries. We discussed a bit about the differences in
culture between Latin and Brazilian cultures and maybe the north European and
North American. | think we should build on the strength of your culture and that’s why
it is interesting to have responsibility where you sort of have ... you can use it to the
best possible way. | think you also need to add something. And that has to do with
the perception then of the north Europeans and north Americans and that is sort of

add-on the behavior that sort of makes your voice heard very much. Because

sometimes we feel that representatives from your company are {00 nice sort to say.

And wait their turn when it comes to discussions and things like that. | think it _is

important that your voice is heard and that your representatives feel the security and

the backup mentally and morally to actually act in the best interest of you and for
Ericsson. | think that is one of the core elements and, thinking overnight, that is one
of the two things [ would like to bring up also when these big sessions start”.

O executivo alemao fez afirmagbes semelhantes as do executivo sueco’ “Due
to the quick ramp up in Brazil, due fo the amount of new comers we included, Brazil
has focused so far on product delivery and execution. That ‘machine’ is really getting
to work. What now has to be overcome is that you go out of the role of only the
receiving partner, receiving work, doing the work fine. More going into overcome this

hesitating taking risks... really take managerial task now to really take risks. Or first,
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specify the risk, analyze the risk then also take the risk. That is one thing. And the

other thing is to get more proactive. To overcome maybe the “shyness” or politeness

that Brazil has currently. To be more aggressive in the positive sense”.

Este posicionamento também e sentido pelo Gerente de Desenvolvimento de
software brasileiro, que afirmou: “E muito importante que nés, representantes da
Ericsson do Brasil, tenhamos um papel bastante ativo junto a Ericsson mundial no
sentido de realmente estar influenciando e determinando de alguma forma o nosso
futuro, garantindo nossa participagdo, ndo sd hoje consolidando todo o
desenvolvimento AXE, mas também tendo uma forte vis&o estratégica por parte dos
gerentes, dos diretores e do vice-presidente no sentido de realmente dirigir todos

»

nos”.

Quando perguntados a respeito dos problemas a serem superados, 0s
executivos afirmaram que, apesar do treinamento oferecido, ainda nio ha
experiéncia sdlida na organizacdo. Eles afirmaram ser também de grande
importancia que se tenha uma definigdo clara dos objetivos da organizacao,
respostas rapidas aos assuntos relacionados ao desenvolvimento de carreira dos
funcionarios e programas de reten¢do em geral, rapida resolugdo dos problemas de
infra-estrutura do novo prédio e mudancgas organizacionais objetivando oferecer
maior atengdo aos funcionarios. Neste particular, um deles declarou que numa
eventual mudanga organizacional, seria importante diminuir o namero de
subordinados de cada gerente de linha, para que os mesmos pudessem estabelecer
um contato mais freqliente com seus subordinados, objetivando conhecé-los melhor

e aumentar sua satisfacdo em trabalhar para a Empresa.

Com relagéo aos fatores criticos de sucesso que merecem destaque, o
Gerente de Desenvolvimento da Empresa fez uma afirmacido relacionada a
satisfacao dos muitos colaboradores contratados pela Empresa durante o periodo
de expanséo das atividades de P&D: “O passo seguinte é manter estas pessoas na
Empresa porque o investimento feito hoje em cada funcionario em termos de
capacitac&o é bastante alto. Entdo, assegurando-se a permanéncia destas pessoas
na Empresa, estaremos asseguramos o sucesso de tudo aquilo que fizemos até

agui”.

Quanto a ainda baixa experiéncia da Organizacédo, 0s executivos afirmam ser
justamente esta a raz3o de se ter investido 4,8 milhGes de reais para trazer
expatriados para o Brasil. Essas pessoas tém como objetivo garantir a continuidade

dos projetos em andamento no exterior e que foram transferidos para o Brasil para
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dar prosseguimento & sua execucdo, aumentando a competéncia local. O gerente
de desenvolvimento de software afirmou: “O investimento com expatriados visa a
trazer para o Brasil por um periodo determinado de tempo — idealmente o mais curto
possivel {(cerca de dois anos, no nosso entender) — pessoas experientes que
pudessem garantir a continuidade dos projetos em andamento no exterior e que
foram fransferidos para o Brasil. Apesar de todo o treinamento oferecido as pessoas
recém-contratadas, elas ainda nao tém experiéncia e conhecimento préatico
suficientes para garantir a execucio desses projetos. Como ndoc poderiamos
interrompé-los, uma vez que ja havia compromissos assumidos com clientes, se
fazia (e ainda se faz) necessaria a presenca de pessoas altamente experientes nos
diferentes segmentos de conhecimentoc sobre o0s quais assumimos
responsabilidade. Trazer estas pessoas para o Brasil significa ndo somente pagar
0s seus salarios como também as despesas com habitagdo, locomog3o, educagéo
dos filhos, assisténcia médica... tudo o mais que se faz necessario para assegurar-
lhes uma estada tranqiiila no pais, de forma que possam desempenhar a contento a

missdo que lhes é confiada”.

No quesito competéncias especiais, observa-se uma forte preocupacgdo da
Empresa em desenvolver competéncia técnica. Para este propésito, foram
investidos 2,4 milhées de reais com cursos que oferecem uma visao geral das
telecomunicagbes, visdo do produto Ericsson, linguagens de soffware e processos
para desenvolvimento e teste de produtos de soffware. H4 também mencédo 3
competéncia humana (lideranga, trabalho em equipe) porém identificou-se que tal

competéncia nao foi enderegada em razao do montante financeiro envolvido.

4.7. Area e Unidade de Produtos

Através da entrevista com o Gerente da Area de Produto de Tarifagdo da
Rede Fixa, constata-se que a estrutura organizacional da Unidade de Produtos de
Comutag&o é composta por uma estrutura modular, onde cada subsistema ou area
funcional é alocada a uma Area de Produto. As diferentes areas de produte estao
distribuidas por paises. A Area de Produto de Tarifagso tem a responsabilidade de
definir uma estratégia para todos os produtos de seu portfélio, desde o nascimento
até a retirada do mercado. Ou seja, é responsavel pelo gerenciamento do ciclo de
vida dos produtos. A fungo do gerente da Area de Produto é assegurar uma

estratégia alinhada & Organizag&o superior & qual o time de desenvolvimento no
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Brasil se reporta, assim como assegurar um alinhamento do desenvolvimento dos

produtos de comutagao comuns as plataformas de telefonia fixa e telefonia maével.

As unidades de desenvolvimento sdo as executoras das atividades de
desenvolvimento de novos produtos, bem como de produtos de software, testes
funcionais e manutencéo dos produtos de soffware da Empresa, inclusive das
estratégias derivadas das unidades superiores, ou seja, sua Area de Produto e sua
Unidade de Produto.

Figura 4.2: Estrutura simplificada de uma Unidade de Produtos

UNIDADE DE PRODUTOS

Area de Area de Area de Area de
Produtos Produtos Produtos Produtos
5 3 e

Unid.Desenv.1 -

A Area de Produto de Tarifacdo da Rede Fixa compde um conjunto de
diversas outras areas de produto como, por exemplo, Area de Produto “Operacéo e
Manutengcdo de Centrais Telefénicas”, a Area de Produto de “Equipamentos

Remotos” e a Area de Produto de “Servicos Residenciais”.

O centro de P&D da Ericsson em Indaiatuba assumiu a responsabilidade
pela Area de Produto de Tarifacdo da Rede Fixa e também de algumas Unidades de
Desenvolvimento. Tais Unidades de Desenvolvimento se reportam hierarquicamente
as Areas de Produto, localizadas no exterior. A Unidade de Desenvolvimento de

“Equipamentos Remotos” se reporta 4 Area de Produto localizada em Nyneshamn,
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na Suécia. H4 também no Brasil a Unidade de Desenvolvimente “Operagdo e
Manutengéo de Centrais Telefénicas”, que se reporta & Area de Produto localizada
em Athlone, na Irlanda. O mesmo vale para “Servigos Residenciais”, que se reporta

& Area de Produto localizada em Pagani, na Italia.

E possivel constatar através das entrevistas que a Empresa tem como
objetivo no futuro alocar a totalidade do desenvolvimento das centrais de telefonia

fixa no Brasil.

4.8. Comunicacéo

O gerente da Area de Produto de Tarifagéo afirma haver um procedimento
trimestral, no qual as expectativas de projetos futuros sdo disponibilizadas pela
Unidade de Produto CUSP para as varias Areas de Produto subordinadas. Tal
expectativa é materializada através de um planejamento de projetos, incluindo uma
definicdo de datas de inicio e término de tais projetos. Esta é uma base inicial de
informac@o para um planejamento de recursos tanto nas Areas de Produto quando
nas Unidades de Desenvolvimento associadas. Isto é feito em reunides periodicas
trimestrais, com a participagdo dos gerentes de todas as Areas de Produto que
compbem a Unidade de Produtos, para a atualizacdo do status das operages, para
consolidar o relacionamento entre os gerentes das varias Areas de Produto e
também para a troca de experiéncias em geral, Essas reunides sdo realizadas em

diversos paises em esquema de rodizio.

O gerente da area de produto de Tarifagio oferece em primeiro nivel o
namero de pessoas que compdem a organizagéo, detalhando as fungdes que estas
pessoas executam - projetistas de software, testadores funcionais, gerentes de
produto, engenheiros de sistema, engenheiros de manutengdo, gerentes de projeto
etc. Para cada uma destas fungdes é feita uma diviso do nivel de competéncia em
trés grupos distintos: nivel sénior/master, nivel pleno e nivel jinior. Essa divisdo
permite uma fotografia do nivel de competéncia da organizagéo naquele instante e a

previsédo para os meses vindouros.

O gerente da Area de Produto de Tarifagdo da Rede Fixa afirmou: “Essa
informac&o é pega de um mosaico maior onde as Areas de Produto reportam dados
das suas organizagdes, que compreendem as Unidades de Desenvolvimento e as
proprias Areas de Produto, para o nosso “stakeholder’ (a Unidade de Produtos). A

informag&o de competéncia € importante para possibilitar que, em funcdo da
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demanda de projeto colocada sobre a organizagdo do ponto-de-vista macro, seja
possivel para a Unidade de Produto fazer realocacdes em situagdes com
subdimensionamento ou subcapacidade de recursos em uma determinada Area de
Produto e uma situagao oposta em outra, 0 que possibilita uniformizar a carga de
trabalho total em fung&o da competéncia disponivel nas diversas Areas de Produto
subordinadas. Quando essa competéncia ndo pode ser disponibilizada, por
exemplo, devido a uma demanda além da capacidade, surge a necessidade de se
discutir com o ‘stakeholder datas alternativas para se assumir o trabaiho proposto. ,

ou eventualmente priorizar a solicitagado em questdo em detrimento de outra”.

Cabe esclarecer que as medidas utilizadas pela Empresa para o célculo da
demanda de projetos e da capacidade disponivel em cada Area de Produtos da
Empresa s8o similares as apresentadas por BERZINS (1991). Tanto a quantidade
de esforgo necessario para uma certa implementagdo quanto o esforgo disponivel
sd0 calculados em termos de homem-hora. “A distribuicdo do esforgo depende do
estilo de desenvolvimento e do grau de automacao presente em cada ambiente de
desenvolvimento e devem ser ajustados para se enquadrar organizagbes de
desenvolvimento individuais baseadas em registros de tempo efetivamente gastos,

por modulo, em projetos passados” (BERZINS, 1991, p.268).

4.9. Desenvolvimento de produtos de software

As Areas de Produto s3o responsaveis pelo desenvolvimento e teste
funcional de produtos de soffware. Estes diversos produtos séo testados tanto em
ambiente simulado quanto em ambiente real de testes (ou seja, em centrais
telefonicas). Ao término dos testes funcionais, os produtos das diversas areas de
produto que compdem a Unidade de Produtos CUSP sZo disponibilizados para um
Centro de Integracio de Soffware. Subordinado a Unidade de Produtos CUSP, o
Centro de Integracdo de Software da Ericsson esta localizado na cidade de Dublin,
na lIrlanda. Nesta localidade, os testes de integracdo de todos os produtos
desenvolvidos pelas diferentes Areas de Produto sdo realizados, objetivando
certificar-se que as funcionalidades introduzidas por uma determinada area de
produto em um pais ndo causaram falhas em outras partes do sistema de
responsabilidade de outras areas de produto de outros paises.

As fungbes desenvolvidas e testadas pelas dreas de produto sdo tornadas
disponiveis ao Centro de Integragdo de Software da Empresa através de uma

ferramenta internamente denominada SWAXE. Trata-se de um banco de dados que
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armazena os produtos de soffware propriamente ditos numa biblioteca de
programas, localizada no servidor central da Empresa, na Suécia. O computador
central da Empresa, na Suécia, executa o trabalho de compilagéo do software final,
que agrega todas as unidades de soffware desenvolvidas em varios paises num
unico pacote de software. Este pacote é o produto final carregado numa central
telefonica AXE. Estas informagbes podem ser acessadas via protocolo FTP de
transferéncia de arquivos de um computador a outro (file transfer) por qualquer
centro de desenvolvimento Ericsson que queira se valer do resultado desta
compilacdo para testes adicionais, montagem de ambientes para demonstragbes

para clientes ou desenvolvimento de novas funcionalidades.

Para que as varias Areas de Produto possam trabalthar segundo o conceito
de redes, a Ericsson utiliza um processo proprio de gerenciamento de projetos
denominado PROPS. Todos os Centros de Pesquisa e Desenvolvimento da
Empresa envolvidos no desenvolvimento das centrais AXE utilizam essa ferramenta.
O treinamento oferecido pela Empresa para seus funciondrios e, muito
especialmente aos gerentes de projetos, é processual e, portanto, engloba a
metodologia PROPS. N&o é objeto deste trabalho explicar o PROPS enguanto
processo de desenvolvimento de software, mas & importante afirmar que essa
ferramenta ele contempla todas as estruturas organizacionais (a estrutura funcional
ou de linha, a estrutura de projeto, a estrutura de processo e a estrutura de
gualidade) e objetivos (sendo um deles a descentralizacéo organizacional, com uma
cadeia de autoridade e responsabilidade claramente definida, de modo a agilizar a
troca de informacdes e decisbes dentro do processo) descritos por RODRIGUES
(1992) e tratado em maiores detalhes no capitulo “Referéncia Bibliografica”, item

“Processo de desenvolvimento de produtos para Empresas de P&D em rede”.

4.10. Concentracao

Através da andlise de documentos da Empresa é possivel mapear as
organizagGes objeto da concentrago de centros de pesquisa e desenvolvimento da
Empresa nas areas onde o novo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da

Ericsson Telecomunicacbes S.A. se insere.
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Area um: Centrais de Comutagio AXE

A Sub-Area de Produto de Tarifacdo da Rede Fixa (CHS-F: Wireline
Charging) tinha como responsavel a Holanda, que contava com a parceria do Brasil.
Em junho de 2001, a responsabilidade passou integralmente para o Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil.

A Sub-Area de Produto de Tarifagio da Rede Moével (CHS-M: Wireless
Charging)} tem como responsavel a Finlandia. Em julho de 2001 iniciou-se o projeto
de transferéncia de competéncia da Finléndia para o Brasil, com a previsdo de um
ano para a conclusdo. O centro de Pesquisa € Desenvolvimento no Brasil assumira
plena responsabilidade sobre esta area, tendo como objetivo combinar as duas

areas de produto de Tarifacdo (rede fixa e mdvel) em apenas uma.

A Sub-Area de Produto de Gerenciamento de Elementos de Rede (NEM:
Core Network Element Management) tem a Irlanda como responsavel e contava
com a parceria da Grécia. Iniciou-se um projeto de transferéncia de competéncia da
Ilanda para o Brasil no primeiro trimestre do ano 2000, que assumiu
responsabilidade pelo desenvolvimento de alguns produtos desta area, fazendo com

que a Grécia deixe esta area de produtos no primeiro trimestre do ano de 2002.

A Sub-Area de Produto Subsistema de Equipamento Remoto (RES:
Remote Equipment Subsystem) tinha a Suécia como organizacdo responsavel e
contava com a parceria da Australia. Um projeto de transferéncia de competéncia
de Suécia e Australia para o Brasil teve inicio no primeiro trimestre do ano 2000. O
Brasil assumiu responsabilidade pelo desenvolvimento de alguns produtos desta
area, permitindo que a Suécia deixasse esta area de produtos no quarto trimestre do

ano de 2001. A Australia assumiu a responsabilidade pela drea de produtos.

A Sub-Area de Produto de Servigcos Residenciais (RDS: Residential
Services) tem como organizagéo responsavel a Italia e contava com a parceria da
Hungria e do México. Iniciou-se um projeto de transferéncia de competéncia de
Italia e Hungria para o Brasil no terceiro trimestre do ano 2000. O Brasil assumiu
responsabilidade pelo desenvolvimento de alguns produtos desta drea, permitindo
assim que a Hungria e o México deixem esta area de produtos no segundo trimestre
do ano de 2002.
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Area dois: TDMA

A organizagdo responsavel pela Unidade de Produtos é o Canada, que

contava com a parceria dos Estados Unidos.

Iniciou-se um projeto de transferéncia de competéncia do Canada e Estados
Unidos para o Brasil no primeiro trimestre do ano 2000. O Brasil assumiu
responsabilidade pelo desenvolvimento de aiguns produtos desta area, permitindo
assim que os Estados Unidos deixassem esta drea de produtos no quarto trimestre
do ano 2000.

Area trés: CDMA

Os Estados Unidos sdo responsaveis pela Unidade de Produtos de CDMA.

Iniciou-se um projeto de fransferéncia de competéncia dos Estados Unidos
para o Brasil no primeiro trimestre do ano 2000. O Brasil assumiu responsabilidade
pelo desenvolvimento de alguns produtos desta drea, aumentando a flexibilidade
para a Ericsson, uma vez que os Estados Unidos ndo conseguiam, sozinhos, suprir

a demanda de desenvolvimento de produtos nesta area.




61

5. PROGRAMA DE CAPACITAGAO EM P&D OFERECIDO PELA
EMPRESA

A Ericsson possui centros globais de treinamento préprios. Um deles esta
situado em Estocolmo (Marievik), na Suécia, e outro em Dublin, na Irlanda. Além
destes centros de treinamento internacionais, a Ericsson do Brasil dispde de um
centro de treinamento local que atende tanto as necessidades de seus clientes (as
operadoras) como as demandas internas, sejam elas em desenvolvimento e teste
de produtos, planejamento e dimensionamento de centrais telefonicas, dados e

pardmetros de centrais telefdnicas ou instalagao.

O treinamento oferecido aos técnicos da Empresa é também obtido por
intermédio de uma rede de Centros de Treinamento espalhados pelo mundo. O
Brasil tem um destes centros (na cidade de Sdo José dos Campos, interior de Sao
Paulo) mas, em casc de impossibilidade ou indisponibilidade de um determinado
curso, ha outros centros na Suécia, na Irdanda, na Holanda, nos Estados Unidos e
em outros paises. Tais centros podem ser acionados para suprir a demanda
necessaria naquele determinado momento do tempo. O treinamento inclui
linguagens de soffware proprias da Empresa e também o seu processo de
desenvolvimento corporativo - chamado PROPS, o que permite o intercAmbio de
funcionarios entre os varios centros de pesquisa e desenvolvimento da Empresa no
mundo todo. Os funciondrios da rede Ericsson de P&D participantes do

desenvolvimento de centrais telefénicas AXE falam uma lingua comum.

Objetivando caracterizar a politica de treinamento da Empresa e suas
atividades principais, foram feitas entrevistas com dois executivos do novo Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento de Software de Indaiatuba.

Fol possivel constatar que a Empresa subdivide as atividades de treinamento
atribuidas a recém-contratados em duas categorias: (a) Treinamento Basico e (b)

Aprender fazendo (do inglés “On-the-job training”).

5.1, Treinamento basico

Como o numero de profissionais a serem submetidos ao programa de

treinamento basico da Empresa era muito superior ao praticado em anos anteriores,
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a area “Centrais de Comutacdo AXE" decidiu atribuir a um de seus executivos o
papel de Coordenador de Treinamentos. Sua principal responsabilidade era
assegurar que ifodos os treinamentos fossem executados segundo um fluxo gque
servisse a necessidade de seus projetos. Em outras palavras, concifiar todo o
treinamento com os prazos de inicio de atividades de projetos que fariam uso da

capacidade dos funcionarios recem-contratados.

O coordenador de treinamentos da Empresa tinha plena responsabilidade
pela execugdo e materializagdoc do programa completo do treinamento basico,
entregando assim todos os funcionarios treinados as respectivas geréncias para

alocag&o em projetos e atividades de “on-the-job training”.

Quando perguntado a respeito dos objetivos a serem atingidos atraves dos
cursos oferecidos durante o ciclo basico de treinamento, o executivo destacou a
importancia de se alinhar os conhecimentos béasicos de engenheiros, analistas de
sistemas e cientistas da computagéo: “Nosso grupo estava formado por engenheiros
e também por pessoas formadas em Ciéncias da Computacdo e areas afins.
Tivemos de nos preocupar em dar, primeiro, o treinamento basico para trazer o
conhecimento dos produtos Ericsson e também da tecnologia empregada, de forma
a oferecer aos engenheiros principios de desenvolvimento de software e, ao pessoal
j& acostumado com o desenvolvimento de software (graduados em Ciéncia da
Computaggo ou Analise de Sistemas) principios bésicos (0os produtos e conceitos)
das telecomunicacbes. Este foi o grande desafio nesta etapa de treinamento
basico”.

Quando perguntado sobre as competéncias a serem obtidas através dos
cursos oferecidos durante o ciclo basico de treinamento, o executivo citou conceitos
de produtos da Ericsson, arquitetura dos produtos Ericsson, as linguagens de
software utilizadas pela Empresa e a apresentagdo dos processos utilizados para o

desenvolvimento de produtos e testes funcionais.

Quando perguntado se as linguagens de software objeto dos cursos eram
linguagens de software comerciais (C++, Java etc) ou linguagens proprietarias da
Empresa, o executivo afirmou: “As centrais de comutacio AXE sdo basicamente
constituidas da linguagem de software PLEX, que é uma linguagem prépria da
Ericsson. A linguagem de software PLEX tem a linguagem de soffware ASA como
sua correspondente em codigo de maquina. Nosso foco se concentra entdo nestas
duas linguagens proprias de software, 0 PLEX e o ASA. Oferecemos também a
alguns funciondrios cursos de “HIGH LEVEL PLEX", uma linguagem de soffware
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também prépria, que representa a evolugdo da linguagem de soffware PLEX, para
se frabalhar em alto nivel superior, valendo-se de conceitos, digamos assim, de

engenharia de software aplicados”.

Quando perguntado se o ciclo basico de treinamento incluia o processo de
desenvolvimento da Empresa e, em caso afirmativo, se o processo promovia de
alguma forma o trabalho de empresas atuando em rede, o executivo respondeu:
*Com relacdo ao treinamento processual oferecido pela Ericsson, gostaria de
complementar que, sem duvida alguma, a Ericsson investe em cursos processuais
através da equipe internamente chamada de ‘Grupo de Gerenciamenio de
Processos’. Eles sdo os especialistas no assunto, as autoridades, que oferecem
todo o suporte através de cursos e palestras periédicas para pessoas com
diferentes niveis de experiéncia na organizacdo. Com relagdo ao aspecto do
trabalho em rede, a resposta também é um contundente sim. E para reforcar esta
afirmacgé&o, basta fazer referéncia a um dos papers do pesquisador RODRIGUES,
cujo titulo € “Um processo de desenvolvimento de produtos para Empresas de P&D
em rede’. Na ocasifo de sua publicagdo, Rodrigues era nosso Diretor de
Desenvolvimento de Soffware. O modelo por ele apresentado no paper reflete
exatamente a nossa forma de trabalhar. De |a para ¢4, o processo foi modificado
para evoluirmos do modelo ‘waterfall’ (onde as atividades séo feitas rigorosamente
umas apds as outras) para o modelo incremental (que permite paralelismo de
trabaihos e entregas de pequenos pacotes funcionais parciais aos clientes), mas os

principios de gerenciamento foram fortemente preservados”.

Quando perguntado sobre a carga total do ciclo de treinamento béasico da
Empresa, o executivo afirmou que a duragio varia entre dois meses e meio e trés

meses, dependendo do foco da turma ou de detalhes logisticos.

Quando perguntado a respeito de que Empresas oferecem estes cursos e
instrutores capacitados, o executivo afirmou que: “A Ericsson possui um Centro de
Treinamento muito capacitado em Sao José dos Campos. Nés fizemos a opcéo de
ter os nossos cursos ministrados por dois centros de treinamento do Grupo, que
foram Irlanda e S&o José dos Campos. Nés trouxemos instrutores da Irlanda para
ministrar alguns treinamentos aqui no Brasil. Eu diria até que aproximadamente 50%
dos cursos foram ministrados pelos instrutores da Irlanda e os outros 50% por

instrutores de Sao José dos Campos”.

Quando perguntado a respeito da localidade, o executivo afirmou que os

cursos foram realizados no Brasil, parte nas dependéncias do Centro de Pesquisa e
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Desenvolvimento e parte das dependéncias do Centro de Treinamento em Séo

José dos Campos.

Quando perguntado a respeito de como planejar cursos para um nimero téo
grande de profissionais, a resposta foi: “O trabalho de planejamento demandou um
grande esfor¢o para conciliar 0 que o mercado poderia nos oferecer em termos de
profissionais (foco maior era contratar recém-formados) com as necessidades da
Ericsson de montar as equipes para ja desenvolver alguns projetos. E diante disto,

fizemos o planejamento das turmas”.

Quando perguntado sobre a quantidade de participantes por turma (uma sala
ou um grupo de treinamento), o executivo respondeu que, respeitando a experiéncia
e a sugestdo dos instrutores do Centro de Treinamento de Sdo José dos Campos,

estas turmas variaram entre dez e doze alunos.

A respeito da quantidade de turmas necessarias para a cobrir a demanda
proveniente da expanséo das atividades de P&D da area “Centrais de Comutagio
AXE" (ou seja, excluindo-se as outras areas objeto da expansio do Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento de Indaiatuba), o executivo afirmou que foram
necessarias dezessete (17) turmas de aproximadamente doze pessoas. “Noés
tivemos por volta de 220 profissionais sendo treinados. Alguns ja estavam conosco
mas, em conseqléncia da expanso, assumimos responsabilidades sob novas
tecnologias. Isto demandou o treinamento de alguns dos nossos funcionarios que

n&o foram contratados durante a expansdo mas ja integravam a equipe”.

Quando perguntado a respeitoc do montante financeiro envolvido na
materializagéo do programa de treinamento, o executivo respondeu que os gastos
ultrapassaram o montante de dois mithdes de reais. “Esse valor engloba o
pagamento dos servicos prestados pelos Centros de Treinamento da Irlanda e de
Sao José dos Campos e gastos com a infra-estrutura e ndo inclui o custo do
funcionario™. Por custo do funcionario entende-se a despesa que a Empresa incorre,
ainda que indiretamente, pelo fato de eles ndo estarem oferecendo sua capacidade
(em horas) a projetos. De forma resumida, o nimero de horas dedicadas ao

treinamento multiplicado pelo custo do homem-hora da area.

A respeito dos pontos positivos por ele observados durante o exercicio da
atividade de coordenagdo de treinamentos, o executivo destacou que o
acompanhamento muito proximo do aproveitamento e do desempenho dos

profissionais durante o treinamento permitiu determinar o perfil de cada funcionario:
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“Isto facilitou a escolha por parte dos gerentes de linha e dos gerentes de projeto da

melher fungéo para cada funcionario”;

Um outro ponto positivo destacade pelo executivo foi gue a preparacdo dos
funcionarios recém-contratados no atendimento das necessidades dos projetos,
resultado da formagac académica dos contratados, do trabalho de recrutamento e
selegdo e do aproveitamento dos profissionais do treinamento oferecido pela

Empresa.

A respeito de limitagdes, dificuldades ou frustragdes experimentadas durante
o exercicio da atividade de coordenagdo de treinamentos, o executivo respondeu:
“Por ser um volume muito grande de treinamentos, as vezes ndo conseguiamos
atender as expectativas de todos. As expectativas sdo sempre um pouco diferentes

e tivemos de corrigir estes pontos ao longo do treinamento”.

5.2. Aprender fazendo

Ao término do ciclo de treinamento bésico, decide-se para que areas de
competéncia (ou Unidades de Produto) as funcionarios seréo alocados. Os gerentes
de tais unidades tém entdo condi¢cdes de oferecer a capacidade destes funcionarios
a projetos de software reais. As atividades de treinamento baseadas no “aprender
fazendo” (do inglés “on-the-job training”) se iniciam imediatamente apds o término
do ciclo basico de treinamento, a partir da primeira experiéncia de trabalho real de

cada funcionario.

Objetivando-se explorar as peculiaridades deste tipo de treinamento, foi feita
uma entrevista com o gerente de uma das Unidades de Desenvolvimento da area

“Centrais de Comutacdo AXE".

Quando perguntado a respeito da diferencga entre o treinamento basico e o
treinamento baseado na estratégia do aprender fazendo, o executivo informou que o
treinamento basico ocorre logo apés a contratacdo do funcionario e tem duracgéo
aproximada de trés meses e, apds este periodo, inicia-se o aprender fazendo. O
treinamento baseado no aprender fazendo é uma atividade de projeto real, porém,
uma parcela das horas produzidas pelo funcionario (e conseqientemente dos
custos) & contabilizada no projeto e a parte remanescente & contabilizada como
treinamento especifico. “Consideramos que a pessoa praticamente néo é produtiva
no primeiro més em que esta conosco. Em termos de planejamento, ela produz

zero, reportando zero horas no projeto e todas as horas em treinamento baseado no
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aprender fazendo. Nos dois préximos meses, ela reporta 25% de seu tempo no
projeto e 75% em treinamento baseado no aprender fazendo. No proximo trimestre,
esta proporgdo vai para 50% em cada uma das atividades. E no préximo trimestre
75% das horas sdo computadas no projeto e 256% em treinamento baseado no
aprender fazendo. A partir do quarto trimestre, a pessoa é considerada plenamente
produtiva, reportando cem por cento de sua capacidade (8 horas diarias) nos
projetos, gue assumem a totalidade dos custos em fungdo do custo do homem-hora
da organizacdo”. Resumidamente, ¢ treinamento baseado no aprender fazendo é
uma atividade de projeto normal, porém, a inexperiéncia do funciondrio para o
desenvolvimento deste tipo de atividade e contabilizada a parte, segundo fatores
tradicionais de predutividade, para ndo onerar o orgamento do projeto que recebe o

funcionario nao experiente.

Conclui-se assim que o treinamento baseado no aprender fazendo
propriamente dito tem duracéo de trés trimestres, contados a partir do término do
ciclo basico de treinamento oferecido aos funciondrios recém-contratados. Se
levarmos em conta que o ciclo de treinamento basico da Empresa tem duracio
aproximada de irés meses, podemos concluir que os funcionarios recém-
contratados terminam este par de ciclos de treinamento apds um ano de servigos

prestados a Empresa. O executivo afirmou: “Apdés um ano, o funcionario é

considerado cem por cento produtivo”,

Quando perguntado a respeito de como se calcula o custo do treinamento
baseado no aprender fazendo, o executivo afirmou que a base de célculo é o custo
do homem-hora da organizacéo, unidade de medida usado também para o calculo
dos custos dos projetos. Multiplica-se entdo o custo do homem-hora pela quantidade
de horas dedicadas ao treinamento baseado no aprender fazendo, ao freinamento

basico ou outros treinamentos.

Quando perguntado a respeito de quem seria o patrocinador final dos custos
de treinamento baseado no aprender fazendo, o executivo afirmou que os
pagamentos de tais custos compete & area para a qual o funcionario trabalha. “Nao

cobramos este custo do projeto “X” ou "y'. Trata-se de uma despesa nossa, do

departamento onde a pessoa trabalha”.

Para facilitar para o pesquisador, uma estimativa das horas que a Empresa
investe em atividades de treinamento basico e treinamento baseado no aprender
fazendo, perguntou-se ao executivo gquantas horas um funcionario normalmente

produz por més e por ano. Constatou-se que, através de dados histéricos, debita-se
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uma media de horas normalmente gastas com férias, reunides, absenteismo e
outras atividades n&oc associadas a projetos de soffware. O saldo meédio
remanescente indica aproximadamente cento e cingiienta horas (150) por més e de
um mil e quinhentas (1.500) horas ano. Fazendo-se uso destes nimeros e também
dos fatores afirmados pelo executivo nas questdes anteriores, chegou-se a
confecgéo da seguinte tabela:

Tabela 5.1: Distribuicdo da capacidade de um funcionario em seus primeiros doze meses de

trabalho na Empresa (e %)

’_ VALORES EM PERCENTUAIS

Més 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Horas disponiveis no més 100% ]100% ] 100%] 190% 100% ] 100% | 100% [ 100%{ 100% | 100% | 100%{ 100%
Horas dedicadas a Treinamento basico 100% 1 100%[100%) 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0%

Horas dedicadas a "On-the-joh training” 0% 0% | 0% |100%] 75% | 75% | 50% | 50% | 50% [ 25% | 256% [ 25%
Horas contabitizadas em projetos de software 0% 0% | 0% | 0% | 25% | 25% | 50% | 50% | 50% | 75% | 75% | 75%

Durante os primeiros trés meses de trabalho de um funcionario recém-
contratado, cem por cento de sua capacidade disponivel sdo investidos em
atividades de treinamento basico. Nenhuma atividade real de desenvolvimento de

produtos de soffware é executada por ele.

A partir do encerramento do ciclo basico de treinamento, o funcionario
recém-contratado € alocado a atividades reais de desenvolvimento de software. A
contabilizagao das horas entre projetos e treinamento baseado no aprender fazendo
¢ feita segundo a descrigéo da tabela acima. Note-se que ha um gradual aumento
na parcela a ser contabilizada como despesa normal de projeto & medida em que a
experiéncia do funcionario aumenta (de trimestre a trimestre). A partir do décimo
terceiro més de trabalho na Empresa este funcionario € considerado cem por cento
produtivo e, portanto, a totalidade de sua capacidade em horas é alocada e

contabilizada em projetos de soffware.
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A figura a seguir mostra a distribuicdo percentual das horas totais dedicadas
a atividades de treinamento basico, treinamento baseado no aprender fazendo e
projetos de software indicadas na tabela 5.1:

Figura 5.1: Distribuicdo da capacidade de um funcionario em seus primeiros doze meses de
trabalho na Empresa (em %)

Distribuicao de capacidade (horas)

E Horas dedicadas a Treinamento
basico

B Horas dedicadas a "On-the-job
training"

O Horas contabilizadas em
projetos de software

40%

A figura a seguir compara o percentual de horas dedicadas a atividades de
treinamento em geral (treinamento basico somado a treinamento baseado no
aprender fazendo) e o percentual de horas contabilizadas em projetos de software

durante os primeiros doze meses de trabalho de um funcionario na Empresa:

Figura 5.2: Balango de distribuicdo de horas dedicadas a atividades de treinamento em geral
versus projetos de software nos primeiros 12 meses de trabalho de um funcionario na Empresa (em %)

[ Distribuicao de capacidade (horas)

@ Horas dedicadas a treinamentt;‘
em geral '

| Horas disponiveis para projetos |
de software ‘
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Quando perguntado sobre o tipo de curso oferecido guando o ciclo basico de
treinamento e do aprender fazendo se encerram, o executivo afirma que um plano
de treinamento formal é elaborado, contemplando as necessidades de treinamento
individuais. Funcionario e gerente periodicamente discutem tais necessidades e
fazem um acordo formal. Este acordo ¢ registrado e tenta-se é cumpri-lo no decorrer
do ano. O executivo afirma: “Competéncias humanas sdo também enderecadas por
este plano de treinamento. Um exemplo pratico disto foi o ‘evento de construgdo de
equipes competentes’ que fizemos recentemente, ficando um dia inteiro fora do
escritdrio. Isto para que as pessoas se integrem e se conhegam. Também, no més
anterior, algumas pessoas que assumirdo responsabilidades de coordenacgéo
técnica e lideranga de grupos em geral fizeram curso sobre técnicas de
apresentacdo. Todas estas pessoas, por liderarem grupos, precisam saber como
lidar com o publico, precisam saber expor suas idéias, fazer apresentagdes...
Algumas pessoas até disseram “mas eu ndo gosto de falar em publico...” e eu dige:
“vocé precisa falar em pudblico. Se vocé ndo tem o dom natural, aprendera algumas
técnicas e entdo tera como superar esta limitagfo. Isto faz parte de sua carreira...”.
Isto € acordado com cada funcionario e, com base nisto, colocamos dez pessoas de
meu grupo neste treinamento. Existem outros cursos planejados para o futuro.

Como exemplos classicos, estes dois foram os mais recentes”.

Quando perguntado sobre possiveis conflitos entre o planejame99nto dos
cursos e as atividades de projetos em geral, o executivo reconhece a existéncia de
conflito mas afirma que a Empresa tenta cada vez mais minimizar o fato através de
renegociagdes com os gerentes de projeto, que s&o, em dltima instancia, os

usuarios finais da capacidade e da competéncia dos funcionarios.

Acerca do nivel de comprometimento demonstrado pela organizagdo com o
plano de treinamento, o executivo afirmou que o procedimento & formalmente
documentado e objeto de auditorias internas e externas. Como exemplo de
auditorias externas, foi citada a entidade britanica BS! — British Standard Institute. “O
BSI nos audita de tempos em tempos. Inclusive, teremos uma auditoria agora, no
proximo més (setembro de 2001). Sdo auditores do BS! da Inglaterra e ndo
auditores brasileiros trabalhando sob delegacgéo do Instituto BSI. Sempre que eles
aparecem, estamos preparados. E mais um motivo para exigirmos que todo ©
funcionario fale inglés. Este é o nosso idioma oficial. Toda a documentacéo é escrita
em inglés. Nosso contato com outras Empresas do grupo Ericsson é feito em Inglés.

E ¢é o idioma que os auditores falam”.
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5.3. Perfil dos funcionarios contratados pela Empresa

Seguem abaixo os resultados da andlise dos documentos mencionados

anteriormente, descrevendo o perfil dos funcionarios contratados no ano 2000.

Idade dos contratados

O gréfico abaixo apresenta a distribuicdo dos profissionais contratados no

ano 2000 por idade no universo objeto desta pesquisa:

Figura 5.3: idade dos funcionérios contratados no ano 2000

IDADE (PERCENTUAL)
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Podemos constatar que a contratagédo de profissionais na faixa etaria de 20-
30 anos (87%) indica que a Empresa esta buscando técnicos em inicio de carreira e

portanto com pouca experiéncia na area de P&D.
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Género

O gréfico abaixo apresenta a distribuicdo dos funcionarios contratados no

ano 2000 por género no universo objeto desta pesquisa:

Figura 5.4: Género dos funcionarios contratados no ano 2000
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A distribuicdo por sexo demonstra a pouca participacdo da mulher na area de

Engenharia.
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Salario inicial
O grafico abaixo apresenta a distribuicdo dos funcionarios contratados no
ano 2000 por salario no universo objeto desta pesquisa:

Figura 5.5: Salério dos funcionarios contratados no ano 2000

FAIXAS SALARIAIS
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Descricao das faixas salariais:
o Faixa A: de R$ 2000,00 a R$ 3000,00
¢ Faixa B: de R$ 3001,00 a R$ 4000,00
¢ Faixa C: de R$ 4001,00 a R$ 5000,00
e Faixa D: acima de R$ 5000,00

Podemos constatar que, como conseqiiéncia do grande nimero de profissionais
contratados em inicio de carreira, ha também uma concentracdo de funcionarios
cujos salarios iniciais encontram-se na faixa inferior do plano de salarios da

Empresa.
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Cargo (posicéo hierarquica)

O gréfico abaixo apresenta a distribuicdo dos funcionarios contratados no

ano 2000 por posi¢céo hierarquica no universo objeto desta pesquisa:

Figura 5.6: Cargo dos funcionarios contratados no ano 2000
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A distribuicdo dos cargos confirma a constatacdo anterior de que a Empresa
estd buscando pessoal com pouca experiéncia para ocupar posi¢cdes iniciais no

plano de carreira.
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Graduacao

O grafico abaixo apresenta a distribuicdo dos funcionarios contratados no
ano 2000 por graduagao no universo objeto desta pesquisa. Os dados apresentam o
tempo (em anos) de graduagdo dos funcionarios, a especialidade (Engenharia,
Ciéncia da Computacéo, Analise de Sistemas etc), as escolas que mais forneceram
funcionarios a Empresa e o tipo de universidade em que os funcionarios se

graduaram (publica ou privada).

Figura 5.7: Tempo de formagéao dos funcionarios contratados no ano 2000

FORMAGAO - TEMPO (PERCENTUAL)

100% 89%
90% -
80% -
70%.
60% -
50% -
40%
30% A
20%
10%

0%

T1%

N

0-5 anos + de 5 anos




75

Figura 5.8: Especialidade dos funcionérios contratados no ano 2000
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Constatamos que a area de Engenharia predomina, apesar dos novos
técnicos desempenharem prioritariamente fungdes relacionadas a projetos de

desenvolvimento de software.

Um dos executivos da Empresa informou que a predomindncia de
engenheiros deve-se ao fato de terem como referéncia e ponto de partida escolas
de engenharia que forneceram funcionarios a servico na Empresa antes da
expansdo das atividades de P&D. Como exemplos, o executivo citou EFEI, Inatel e
FEI. A procura por profissionais se expandiu posteriormente para outras escolas
como USP (Séao Carlos), Escola Federal de Uberlandia, Escola Federal de Santa
Catarina e UNESP de Bauru, objetivando ter outras referéncias escolares para

futuras contratagées.
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Figura 5.9: Escolas onde os funcionarios contratados no ano 2000 se graduaram
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Figura 5.10: Tipo de universidade (pUblica ou privada) onde os funcionarios contratados no ano

2000 se graduaram
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Podemos constatar que houve equilibrio de funcionérios recém-contratados

oriundos de escolas publicas e privadas.
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Idiomas

O grafico abaixo apresenta o grau de fluéncia no idioma inglés dos
funcionarios contratados no ano 2000. Todos os funcionarios contratados, sem
excegdo, apresentaram ao menos alguma familiaridade com o idioma Inglés, em

diferentes niveis. Os graus de fluéncia seguem a descricdo abaixo:

= Nivel 1: Nogbes elementares;

= Nivel 2: Dominio de leitura técnica;

= Nivel 3: Dominio de leitura e alguma dificuldade na comunicagéo verbal;

= Nivel 4: Leitura e comunicagao fluente o suficiente para manter conversagéo e

participar de eventos no idioma

= Nivel 5: Dominio completo do idioma.

Figura 5.11: Qualificagao linglistica dos funcionérios contratados no ano 2000 — Grau de fluéncia
no idioma inglés
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Constatamos que a Empresa nao contratou profissionais que n&o
apresentassem familiaridade com o idioma Inglés. A titulo de hipotese, tal fato se faz
necessario em fungdo do programa de treinamento da Empresa incluir treinamento

no exterior, ou no Brasil ministrado por instrutores estrangeiros.
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A andlise do cruzamento dos dados Salario versus Tempo de formac&o nos

oferece os sequintes dados:

Tabela 5.2: Faixa salarial versus tempo de formacao dos confratados no anc 2000

Faixa Salarial Percentual de distribuicdo Tempo de formagio médio
{em anos)}
A 89% 1,27
B 6% 9,17
C 4% 11,00
D 1% 24,00

Descricio das faixas salariais:
e Faixa A: de R$ 2000,00 a R$ 3000,00
+ Faixa B: de R$ 3001,00 a R$ 4000,00
e Faixa C: de R$ 4001,00 a R$ 5000,00

e Faixa D: acima de R$ 5000,00

Constatamos que o salério inicial dos funcionérios é diretamente proporcional ao

tempo de experiéncia dos mesmos.
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Salario versus Sexo

A analise do cruzamento dos dados Salaric versus Sexo nos oferece os

seguintes dados:

Tabela 5.3: Média salarial versus Sexo dos contratados

Sexo Percentual de Tempo médio de Média salarial
distribuicao graduacao (anos) (em reais)
Masculino 87% 1,981 2.310,72
Feminino 13% 3,833 2.534,72

Salario versus tipo de universidade

A analise do cruzamento dos dados Salario e Tipo de Universidade nos

oferece os seguintes dados:

Tabela 5.4: Tipo de universidade versus salario médio dos contratados

Tipo de Percentual de Tempo médio de Salario médio {em
Universidade distribuicao graduacao {em anos) Reais)

Publica 48,00 2,30 227212

Privada 52,00 2,40 2.334,62

Constatamos um equilibrio entre o tempo médio de experiéncia das duas
amostras (os graduados em universidades publicas e privadas) e o salario médio

oferecido aos funcionérios que compdem as amostras.
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Salario versus especialidade

A analise do cruzamenio dos dados Faixa Salarial e Especialidade oferece os

seguintes dados:

Tabela 5.5: Especializac8o versus faixa salarial dos coniratados

Especialidade Percentual de Tempo médio de formagido por faixas
distribuicdo salariais {(em anos)
A B C D
Engenheiros 82% 1,14 7,00 12,66 24,00
Analistas de sistemas 7% 3,25 9,66 7,00 -
Cientistas da computacéo 7% 2,88 - - -
Outros 4% - - -

A analise dos dados apresentados anteriormente neste capitulo permite

tracar o seguinte perfil do funcionario contratado pela Empresa:

Séo funcionarios, em sua maioria, com idade entre 20 e 25 anos (55%), do
sexo masculino (87%), que no momento da contratagdo ocupam a posigdo inferior
na hierarquia da Empresa (74%) e, como conseqiiéncia natural, enquadram-se na
faixa de salarios inferior do plano de carreira da Empresa. S&c pessoas com
formagéo predominantemente em Engenharia (82%) e encontram-se nos primeiros

cinco anos de suas carreiras profissionais (89%).

A totalidade dos funcionarios (100%) contratados alegou dominio da lingua
inglesa em diferentes escalas (de “Dominio de Leitura e alguma dificuldade na
comunicagéo verbal” & “Dominio completo do idioma”). Nenhum funcionario cuja
qualificacdo se enquadrasse apenas entre “Nogbes elementares” 3 “Dominio de

leitura técnica” foi contratado.

Nao ha predominio de uma escola em particular no fornecimento de
graduados a Empresa. A UNESP (Universidade do Estado de S&o Paulo) merece
algum destague com 15% das contrata¢des, seguida de perto pelo Inatel (Instituto
Nacional de Telecomunicagbes, Minas Gerais), que responde por 12% das
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contratagdes, PUC com 11%, FEI com 10% e Unicamp e EFEI (Minas Gerais) com

8% cada uma.

O cruzamento de dados Salario versus Tempo de Formacgdo mostra que,
apesar da forte concentragdo de funcionérios contratados com poucos anos de
formacéo (88,73% dos contratados tinham, em média, apenas 1,27 anos de
formados), pode-se afirmar que o salario do funcionario contratado é diretamente
proporcional ao tempo de formagdo. O mesmo também pode ser afirmado ao
observarmos a semelhanca dos gréaficos 8.3 (Salario dos funcionarios contratados
no ano 2000) e 8.5.1 (Tempo de formagao dos funcionarios contratados no ano
2000).

O cruzamento de dados Salario versus Sexo mostra que o tempo médio de
formacgao dos contratados do sexo feminino €, em média, superior a4 dos contratados
do sexo masculino, sem que isto tenha levado a um saldrio significativamente

superior.

O cruzamento de dados Salario versus Tipo de universidade (publica ou
privada) apresenta uma distribuicdo de amostras extremamente equilibrada, com
48% dos contratados graduados em universidades publicas, enquanto que 52% sédo
graduados em universidades privadas. Tal distribuicdo nos permite interpretar os
nimeros de forma bastante direta e objetiva. A Empresa nao oferece nenhum tipo
de privilégio salarial em fungio do tipo de universidade (publica ou privada) do
profissional contratado. O salario médio oferecido aos funcionarios graduados em
universidades privadas se mostrou ligeiramente superior, como também o era o

tempo de graduacgao.

O cruzamento dos dados Especializagao versus Faixa Salarial ndo possibilita
oferece dados conclusivos, uma vez que a distribuigdo das amostras ndo é
favoravel. Em um extremo, ha funcionarios formados em engenharia enquadrados
nas quatro faixas salariais definidas. No extremo oposto, s¢ hé contratados

graduados em Ciéncia da Computacgio na faixa salarial A.



82

5.4. Os paises para os quais a Empresa enviou funciondrios para

treinamento

A tabela abaixo indica os paises para onde a Empresa enviou funcionarios
para atividades de capacitagdo e desenvolvimento da area de Centrais de

Comutacgao Telefénica.

Tabela 5.6: Paises objeto do programa de treinamento no exterior

Pais Namero de Nimero de Percentual de
funciondrios respostas respostas
enviados recebidas recebidas
Hungria 8 4 67%
Irlanda 37 20 54%
Holanda 11 7 64%
Finlandia 12 5 42%
Alemanha 3 3 100%
Australia 8 8 100%
Suécia 17 17 100%
ltalia 25 11 44%
Mexico 2 0 0%
TOTAL 121 75 62%
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5.5. Satisfacao dos colaboradores quanto ao programa de capacitacéo

oferecido pela empresa no exterior

A tabela abaixo indica o indice de satisfagdo dos respondentes, quando

classificados por pais visitado:

Tabela 5.7: indice de satisfacdo por pais visitado

Pais visitado indice de satisfacao
Finlandia 3,30
ltalia 3,14
Idanda 3,12
Holanda 3,10
Alemanha 2,98
Hungria 2,91
Suécia 2,88
Australia 2,88




A tabela abaixo indica o nivel de satisfacdo dos respondentes, quando

classificados por faixas etarias.

Tabela 5.8: Indice de satisfacéo por faixa etaria

Faixa etaria indice de satisfacdo
26-30 3,12
20-25 2,98
31-35 2,88

Acima de 36 anos

A tabela a seguir indica o nivel de satisfagdo dos respondentes, quando

classificados por tipo de universidade (publica ou privada).

Tabela 5.9: indice de satisfagdo por tipo de universidade {diploma do terceiro grau)

Tipo de Universidade

indice de satisfacdo

Fublica

3,07

Privada

3,00

A tabela abaixo indica o nivel de satisfagdo dos respondentes, quando

classificados por género (sexo).

Tabela 5,10: Indice de satisfagao por género {sexo)

Sexo indice de satisfagao
Masculino 3,05
Feminino 2,82
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A tabela abaixo indica o nivel de satisfacdo dos respondentes, quando

classificados por grau de dominio de idioma estrangeiro (Inglés):

Tabela 5.11: Indice de satisfagdo por grau de dominio de idioma estrangeiro (Inglés)

Grau de dominio de idioma indice de satisfagdo
estrangeiro (Inglés)
Nivel 4 3,1
Nivel 5 2,89
Nivel 3 2,78
Nivel 2 -
Nivel 1 -

= Nivel 1: No¢des elementares;
= Nivel 2: Dominio de leitura técnica;
= Nivel 3: Dominio de leitura e aiguma dificuldade na comunicagao verbal;

= Nivel 4: Leitura e comunicacgao fluente o suficiente para manter conversacgéo e

participar de eventos no idioma

= Nivel §: Dominio completo do idioma.

A compilac8o total de respostas (todos os funcionarios, todas as localidades)
indica um indice de satisfacdo dos respondentes igual a 3,03 numa escala de 0 a 4.
Este indice revela um grau alto de satisfagao dos funcionarios para com o programa

de capacitagéo profissional oferecido pela Empresa no exterior.

Uma analise da satisfacdo dos funcionarios para cada pergunta do
questionario mostra que, no extremo superior da escala de satisfagdo, encontram-se
as perguntas relacionadas a satisfacdo das pessoas com a experiéncia de vida e
experiéncia tecnica que os participantes levam para o Brasil como resuitado do
programa. No extremo inferior, enconfram-se as perguntas relacionados aos
mentores oferecidos pelas organizagdes anfitrids (nimero de mentores e tempo

reservado a eles para o desempenho destas atividades).

A tabela a seguir mostra o nivel de satisfacdo percebido pelos funcionarios

para cada uma das perguntas, em ordem decrescente:




Tabela 5.12: Resuftado da satisfacdo dos respondentes por pergunta
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indice de

Pergunta satisfagdo
Do ponto de vista pessoal, a experiéncia de vida foi enriquecedora e, portanto, 39
recomendaria a experiéncia a outros colegas de frabalho
Entendo que a experiéncia que levo comigo para o Brasil sera importante para a Empresa 3,7
& para a minha carreira especificamente
Minha residéncia no exterior {casa ou apartamento) era suficientemente confortavel € bem 3.6
equipada (eletrodomésticos e utensilios em geral). Estou satisfeito com a residéncia a mim
oferecida
Houve tempo disponivel e disposig@o de minha parte (e de minha familia) para 3,5
desenvolvermos atividades culturais e de lazer {viagens, visitas a museus, passeios em
geral)
Minha familia integrou-se facilmente a sociedade local, o que fez com que eu tivesse 3,3
tranqguilidade no desempenho de minhas atividades no horario comercial {relevante apenas
aos funcionérios que viajaram acompanhados de familiares)
Houve ganho de competéncia substancial na area objeto de minha viagem durante minha 3.2
estada no exterior
Do ponto-de-vista profissional, estou satisfeito com a competéncia obtida durante minha 3.2
estada no exterior e, portanto, recomendaria a experiéncia a outros colegas de trabalho
Na execugéo de nossas atividades, a subsidiaria no exterior designou mentores, ou seja, 3,1
pessoas experientes tecnicamente para nos orientar em caso de dlvidas
Adaptei-me facilmente ao clima do pais visitado 3.1
No dia-a-dia, ficou claro que a subsidiaria no exterior tinha um nivel de competéncia 3,1
substancial na area
Houve cuidado por parte da geréncia de competéncia (ou equivalente) no exterior para que 30
as atividades a mim alocadas ndo estivessem além do meu nivel de competéncia
A subsidiaria no exterior facilitou a minha integrac&o junto aos funcionarios locais 3,0
Os mentores demonstraram capacidade técnica para tal atividade 29
Os mentores demonstraram habilidade didatica para transferir conhecimento aos 2.7
brasileiros
De uma forma geral, minha opinido é a de gue houve interesse genuino por pare da 2,6
subsidiaria no exterior em transferir (2 mim e a meus colegas brasileiros) competéncia na
area durante minha estadia
A subsidiaria no exterior ofereceu mentores em nimero suficiente para o nimero de 22
brasileiros enviados
A subsidiaria no exterior reservou tempo suficiente aos mentores para que n&o houvesse 1.7

conflito entre estas atividades e outras atividades do diz-a-dia

Das trinta perguntas presentes no questionario, as treze primeiras eram

quantitativas, visando classificar o funcionario em categorias de analise (sexo,

idade, se graduado em universidade publica ou privada, pais visitado). As dezessete
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perguntas remanescentes foram agrupadas em seis grupos distintos de analise. Séo

eles:

e Grupo 1: Ganho de competéncia

Mede, segundo a percepcdo do funcionario, o interesse da subsidiaria
visitada em transferir conhecimentos na area como também o fato de ter havido ou
nao ganho de competéncia substancial por parte deste funciondrio como resultado

do programa durante a visita;

¢ Grupo 2: Integracéo

Mede, segundo a percepg¢ao do funcionario, a satisfagdo do mesmo quanto
aos cuidados tomados pela subsidiaria no exterior para facilitar sua integracao a
equipe e ganhar competéncia na area (mais especificamente através da alocacédo

de mentores).

+ Grupo 3: Competéncia da subsidiaria

Mede, segundo a percepgdo do funcionario, o nivel de competéncia da
subsidiaria na area (mais especificamente através de uma avaliagio da capacidade
técnica e didatica dos mentores e outros fatores do dia-a-dia).
s Grupo 4: Resultado

Mede, segundo a percepgdo do funciondrio, sua satisfagdo para com a
competéncia obtida através do programa oferecido no exterior.
e Grupo 5: Fatores indiretos, Facilidades

Mede, segundo a percepgdo do funcionario, a satisfaggo para com a
residéncia a ele oferecida durante sua estadia no exterior.
e Grupo 6: outros fatores indiretos

Mede, segundo a percepcdo do funcionario, sua satisfacdo para com a
experiéncia como um todo do ponto de vista cultural, a integragdo (dele e, quando

for relevante, dos familiares) junto & sociedade do pais visitado e o ciima.

A exata distribuicdo da pergunta para com 0s grupos pode ser vista na tabela

abaixo:
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Tabela 5.13: Correlac8o entre as perguntas do questiondrio e grupos de analise

GRUPC 1: GANHO DE COMPETENCIA

14|Entendo que houve ganho de competéncia substancial na area objeto de minha viagem durante minha

N

De uma forma geral, minha opinido é a de que houve interesse genuino por parte da subsidiaria no exterior
16iem transferir {2 mim e a meus colegas brasileiros) competéncia na area durente minha estadia.

GRUPO 2: INTEGRAGAQ

Houve cuidado por parte da geréncia de competéncia (ou equivalente) no exterior para que as atividades a
15|mim alocadas n&o estivessem além de meu nivel de competéncia.
17| A subsididria no exterior facilitou a minha integracéo junto aos funcionarios locais.

Na execucao de nossas atividades, a subsidiaria no exterior designou mentores, ou seja, pessoas
18|experientes tecnicamente para nos crientar em caso de duvidas.

A subsidiaria no exterior reservou tempo suficiente aos mentores para que nao houvesse conflito entre estas
19iatividades e outras atividades do dia-a-dia.

20}A subsididria no exterior ofereceu mentores em nitmero suficiente para o nimero de brasileiros enviados.

GRUPO 3: COMPETENCIA DA SUBSIDIARIA

21|O0s mentores demostraram capacidade técnica para tal atividade.

22|0s mentores demonstraram habilidade didatica para transferir conhecimentos aos brasileiros.

23|No dia-a-dia, ficou claro que a subsidiaria no exterior tinha um nivei de competéncia substancial na area.

GRUPO 4: AVALIAGAO FINAL
Do ponto de vista profissional, estou satisfeito com a competéncia obtida durante minha estadia no exterior g,
24|portanto, recomendaria a experiéncia a outros ¢colegas de trabatho.

25[Entendo gue a experiéncia que levo comigo para o Brasil serd importante para a empresa e para minha

Do ponto de vista pessoal, a experiéncia de vida foi enriquecedora e, portanto, recomendaria a experiéncia a
30toutros colegas de trabalho.

GRUFPO 5: FACILIDADES

Minha residéncia no exterior (casa ou apartamento) era suficientemente confortavel e bem equipada
28|{eletrodomésticos e utensilios em geeral). Estou satisfeito com a residéncia a mim oferecida.

GRUPGC 6: FATORES INDIRETOS

Houve tempo disponivel & disposicio de minha parte (e de minha familia) para desenvolvermos atividades
27jculturais e de lazer (viagens, visitas a museus, passeios em geral, etc.).

Mintha familia integrou-se faciimente & sociedade local, o que fez com que su tivesse franquilidade no
28}desempenho de minhas aitvidades no hordrio cornercial (relevante apenas aos funcionarios que viajaram

29[Adaptei-me faciimente ao clima do pais visitado.
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E o resultado segundo estes critérios especificos de andlise sdo os

sequintes:

Tabela 5.14: Satisfagdo dos respondentes segundo grupos de anélise especificos

Grupo de anilise

indice de satisfagio

Facilidades (residéncia) 3,64
Resultado final 3,57
Qutros fatores indiretos 3,38
Ganho de competéncia 2,89
Competéncia da subsidiaria 2,85
Integracéo 2,58
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6. CONCLUSOES

Observou-se através da pesquisa de campo que o novo centro de pesquisa e
desenvolvimento da Ericsson em Indaiatuba insere-se no contexto de empresa em
rede como definido por CASTELLS.

O primeiro argumento para sustentar tal afirmacdo estd relacionado ao
significado e objetivo da empresa horizontal, estendido na descentralizagio de suas
unidades, na autonomia dada a cada unidade e na permissdo de que as unidades
concorram umas com as outras dentro de uma estratégia global comum. O Centro
brasileiro conquistou parcela significativa de responsabilidade no desenvolvimento
de produtos aplicados em iodo o mundo competindo com outros centros e

destacando-se, entre outros motivos, pela qualidade e baixo custo de seus produtos.

Outro argumento esta conectado a teoria de internacionalizagéo da atividade
organizacional, onde as empresas visam ao mercado global, organizam diferentes
fungdes da empresa em lugares diferentes, porém, integrados em uma estratégia
global articulada. Em conseqiiéncia da responsabilidade conquistada, o centro
brasileiro é participante ativo na definicdo da estratégia global articulada da
Empresa. Os gerentes brasileiros {em especial os gerentes das areas de produto)
contribuem com uma organizagdo central (hierarquicamente superior) na definicéo
de uma estratégia de desenvolvimento de produto em ambito mundial, garantindo o
pleno alinhamento do desenvolvimento das centrais telefénicas da Empresa em
suas diferentes verstes. Eles tornam informacgdes relativas ao nivel de competéncia
da organizag&o no Brasil disponiveis a organizagdo central que, por sua vez, ao
receber as varias pegas do mosaico, visualiza o nivel de competéncia global
corrente e planejado para o futuro e usa tal informagao como base para planejar o
que deve ser desenvolvido, quando e por que parceiros. A competéncia para a
execucao dos projetos de software da Empresa & consolidada num processo
internamente chamado de “rolling forecast’. Através deste processo, identifica-se a
competéncia disponivel em cada uma das subsididrias pertencentes a uma
determinada familia {por exemplo, Comutagdo, TDMA ou CDMA) e faz-se um
balango da competéncia disponivel em relagédo & demanda por novos produtos. Tal
processo € determinante para se decidir se as demandas dos clientes podem ser
satisfeitas em sua totalidade ou se uma negociacéo deve ser aberta no sentido de
se adiar parte da funcionalidade solicitada quando a competéncia disponivel em um

determinado momento do tempo é insuficiente. O mesmo processo é também usado
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como base para decidir se que paises seriam candidatos a oferecer competéncia
(expatriados) a um centro que a necessite num determinado momento do tempo ou
mesmo para que centro funcionarios menos experientes poderiam ser enviados para

pragramas de treinamento “on-the-job”.

O centro brasileiro € um dos elementos da rede formada pelos diferentes
centros localizados em diferentes paises e utiliza fortemente as tecnologias da
informagé@o para que as informagdes circulem nesta rede. Como exemplo, os
produtos desenvolvidos neste centro s8c disponibilizados para diferentes
organizacdes situadas em diferentes paises ndo apenas para fins de integracao da
parcela executada no Brasil com parcelas executadas por outras subsidiarias mas
também para aplicacdo comercial dos produtos desenvolvidos no Brasil em

diferentes paises ao simples apertar de um botao (“fife transfer’).

O centro brasileiro & participante de outras redes, em especial ao tipo de
rede classificado por RIFKIN como redes de cooperacdo tecnoldgica. O Centro de
P&D brasileiro estabeleceu uma rede de cooperagao tecnolégica com centros de
pesquisa e universidades brasileiros, objetivando o acesso compartilhado a
conhecimentos cientificos de P&D, a aquisicdo de tecnologia e desenvolvimento

conjunto de produtos.

A competéncia da Empresa é o elemento principal para o atingimento dos
objetivos corporativos da mesma. Para tanto, a Empresa investe fortemente no
treinamento e retreinamento de seus funcionarios para adaptar-se ao que
CASTELLS classificou como condi¢des de imprevisibilidade introduzidas pela rapida
transformagdo econdmica e tecnologica. Este fato também pode ser associado &
afirmagao de HAMEL e PRAHALAD de que uma empresa, ao invés de direcionar
seus esforgos nas condigdes do setor, deve concentrar suas competéncias

essenciais para criar uma vantagem competitiva.

O treinamento oferecido aos técnicos da Empresa é também obtido por
intermédio de uma rede de Centros de Treinamento espalhados pelo mundo. O
Brasil tem um destes centros (na cidade de Sao José dos Campos) mas, em caso
de impossibilidade ou indisponibifidade de um determinado curso, tem-se outros
centros na Suécia, na Irlanda, na Holanda, nos Estados Unidos e em outros paises
que podem ser acionados para suprir a demanda necessaria naquele determinado

momento do tempo.

Com relagdo & gestdo de competéncias, pode-se afirmar que a Empresa se

vale tanto do treinamento formal como tamhém pelas praticas do “aprender fazendo”
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para o processo de formacdo de habilidades, pratica esta muito comum no JapZo,
segundo KOIKE (apud STOREY). A Empresa também se vale de procedimentos
formais de identificacdo de necessidades de freinamento e avaliagdo de

desempenho profissionais, destacados por KEEP (apud STOREY).

HAMEL afirma que funcionarios com perspectivas jovens, funcionarios
distanciados da sede da empresa e funcionarios novos no setor seriam capazes de
desafiar a ortodoxia corporativa e estimular novas idéias. O perfil dos funcionarios
contratados pela Empresa em funcdo da expansido das atividades de P&D esta
alinhado ao observado por HAMEL, o que configura uma oportunidade para o

aumento do pensamento inovador na Empresa.

As entrevistas feitas com os executivos da Empresa nos dao a oporfunidade
de observar semelhancas com a tese basica de Chandler de que a estratégia
organizacional para um determinado ambiente da forma a estrutura organizacional.

Os componentes basicos para esta analise sdo, neste caso,
O ambiente:

O ambiente de globalizagdo impondo necessidades de maior velocidade no
atendimento das necessidades dos clientes e o desenvolvimento de produtos e

solugdes a precos mais baixos;
A estratégia organizacional :

A concentragdo das atividades de P&D objetivando-se aumentar a

competitividade da Empresa no cendrio de globalizagéo descrito acima;
A estrutura organizacional:

Neste caso, objeto de modificacdo com a concentracdo de atividades de
P&D, reduzindo-se o nimero de parceiros de 64 para aproximadamente 16,
segundo critérios internos de custo e ailta performance, resultando no aumento da
participagdo do centro brasileiro nas atividades globais de P&D da Empresa.

Por outro lado, ndo é objetivo do pesquisador avaliar a efetividade de tais

alteragdes segundo a construgdo completa de Chandler
‘Ambiente=» Estratégia=»Estrutura=pEficiéncia Econémica”

uma vez que o0s resultados econdmicos derivados das alteragbes ora em
andamento s6 poderdo ser observado no futuro. O foco do pesquisador, portanto,

limita-se na pura e simples observacdo, contida neste parédgrafo, entre as
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semelhancas entre o Paradigma de Chandler e a mudanga organizacional ora em

andamento derivada de alteracdes no ambiente onde a Empresa opera.

Ao analisarmos a estratégia de negdcios da Empresa para com o Brasil
através dos depoimentos dos executivos da empresa, podemos afirmar gue a
Empresa elegeu o Brasil para sediar um de seus maiores centros de pesquisa e

desenvolvimento em funcao de trés razdes.

A primeira delas, a existéncia da Lei de Informatica no Brasil, lei esta que
oferece incentivos para o exercicio de atividades de P&D (reducéo do Imposto sob
Produtos Industrializados) para empresas que invistam, pelo menos, 5% de seu

faturamento bruto em Pesquisa e Desenvolvimento de bens de Informatica.

A segunda delas foi a necessidade de se reduzir ¢ nimero de Centros de
Pesquisa e Desenvolvimento da Empresa como forma de aumentar a

competitividade da mesma.

A terceira delas foi o desempenho histérico apresentado pelo Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento brasileiro, que por varios anos, vem se situando entre
os melhores centros de P&D da Empresa no que diz respeito 4 qualidade dos
produtos aqui desenvolvidos e também ao custo extremamente competitivo da

organizacao.

Concluiu-se também que os programas de capacitacdo na empresa
continuam pois ha em andamento uma drastica reducdo do niimero de centros de
P&D da Empresa. Consequentemente, o nimero de parceiros com os quais as
unidades de produto podem contar — os remanescentes, sendo o centro brasileiro
um deles — devem ser altamente confiaveis, apresentar exceléncia de desempenho
dentro de padrdes esperados internacionalmente e demonstrar capacidade de

desenvoiver sistemas de alta tecnologia no estado da arte.

O programa de capacitagdo é importante para a empresa justamente em
fungdo dos fatores criticos de sucesso a serem superados pelo centro de P&D
brasileiro para satisfazer as expectativas das unidades de produto mencionadas no
paragrafo anterior. Os fatores criticos de sucesso mencionados nas entrevistas
foram alto desempenho através de uma equipe técnica altamente preparada,
dominio das técnicas de desenvolvimento, capacitacédo e retencdo dos funcionarios

da organizacéo.

Com relagcdo ao impacto deste programa em relagdo aos profissionais

envolvidos (satisfagdo dos mesmos para com o programa), a compilagdo dos
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resultados da pesquisa de satisfacdo dos funcionérios para com o programa de
capacitacdo oferecido pela empresa no exterior revelou um alto grau de satisfacdo
dos funcionarios. Numa escala de 0 a 4, a compilagdo total dos dados relevou um
grau de satisfagdo de 3,04. Os funcionarios demonstraram especial apreciacdo as
facilidades e o conforto das residéncias oferecidas pela empresa (grau de satisfacio
de 3,64) e com o resultado final, ou seja, a avaliagdo positiva do grau de
competéncia obtido durante a estadia no exterior e da importancia da mesma tanto
para a empresa quanto para o funcionario (grau de satisfagdo de 3,57). A
compilacdo dos dados também revelou que os dois gquesitos que receberam a
avaliagdo mais baixa por parie dos respondentes foram a avaliagdo dos mesmos
quanto ao grau de competéncia encontrado na subsidiaria visitada (grau de
satisfagdo de 2,85) e da integragdo dos funcionarios junto & subsididria (grau de

satisfacdo de 2,58).

Com relagdo ao perfil dos funciondrios contratados pela Empresa para
assumir postos de trabalho no centro de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil e o
tipo de experiéncia a Empresa pretende atrair do mercado, constatou-se que sdo
funcionarios, em sua maioria, com idade entre 20 e 25 anos (55%), do sexo
masculino (87%), que no momento da contratacéo ocupam a posicao inferior na
hierarquia da Empresa (74%) e, como consegiiéncia natural, enquadram-se na faixa
de saldrios inferior do plano de carreira da Empresa. Sao pessoas com formacéo
predominantemente em Engenharia (82%) e encontram-se nos primeiros cinco anos
de suas carreiras profissionais (89%). A totalidade dos funcionarios (100%)
contratados alegou dominio da lingua inglesa em diferentes escalas (de “Dominio de
Leitura e alguma dificuldade na comunicagéo verbal” & “Dominio completo do
idioma”). Nenhum funcionario cuja qualificacdo se enquadrasse apenas entre

.

“Nocdes elementares” a “Dominio de leitura técnica” foi contratado.

A interpretacéo dos dados permite a conclusdo de que, em funcéo do uso de
processos e linguagens de software especificas no desenvolvimento de seus
produtos de software, a Empresa optou por formar seus profissionais através de
intensivo treinamento no Brasil e no exterior. Esta ¢ a razdo pela qual seus
funcionarios s&o predominantemente jovens, recém-formados e com dominio da

lingua inglesa.
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ANEXOS

Anexo 1: Roteiro de entrevista com o chairman do comité de dire¢édo do

novo Centro de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil

 Por que a Ericsson decidiu expandir suas atividades de Pesquisa e

Desenvolvimento de Soffware no Brasil?

e De que forma a estratégia de expansédo de tais atividades esta ligada a uma

estratégia corporativa da Ericsson 7

* Quais sdo as metas e objetivos da Ericsson (Tecnologia Corporativa) para o

Brasil - relacionadas a estas metas gerais?

* Quais s&o os fatores criticos de sucesso para que estas metas se realizem (que
situagbes precisam ser construidas e garantidas para tomar este

empreendimento um sucesso)?
+ Que problemas precisariam ser contornados?

o Que competéncias seriam necessarias (elemento humano) para este

desenvolvimento (os planos em Margo de 2001)?

Anexo 2: Roteiro de entrevista com o Vice-Presidente do novo Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento

¢ Quais s&o as metas corporativas da Ericsson em relacio ao Brasil?

e Porqué a Ericsson decidiu expandir suas atividades de Pesquisa e

Desenvolvimento de Soffware no Brasil?

+ De que forma a estratégia de expansio de tais atividades esta ligada a uma

estratégia corporativa da Ericsson ?

» Quais s&o as metas e objetivos da Ericsson (Tecnologia Corporativa) para o

Brasil - relacionadas a estas metas gerais?
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e Quais sao os fatores criticos de sucesso para que estas metas se realizem (que
situagdes precisam ser construidas e garantidas para tornar este

empreendimento um sucesso)?
e Que problemas precisariam ser contornados?

e Que competéncias seriam necessarias (elemento humano) para este

desenvolvimento (os planos em Margo de 2001)?

Anexo 3: Roteiro de entrevista com o Diretor da Ericsson Deutchlab AB

(Ericsson da Alemanha)

e Quais sédo as metas corporativas da Ericsson em relagao ao Brasil?

o Porqué a Ericsson decidiu expandir suas atividades de Pesquisa e

Desenvolvimento de Software no Brasil?

e De que forma a estratégia de expansao de tais atividades esta ligada a uma

estratégia corporativa da Ericsson ?

e Quais sdo as metas e objetivos da Ericsson (Tecnologia Corporativa) para o

Brasil - relacionadas a estas metas gerais?

¢ Quais sao os fatores criticos de sucesso para que estas metas se realizem (que
situacbes precisam ser construidas e garantidas para tornar este

empreendimento um sucesso)?
e Que problemas precisariam ser contornados?

e Que competéncias seriam necesséarias (elemento humano) para este

desenvolvimento (os planos em Margo de 2001)?

P

{ F.E.C.A.P

RIBLIOTECA

11111
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Anexo 4: Roteiro de entrevista com um dos gerentes de

desenvolvimento de software da organizagao, responsavel por uma das
Unidades de Desenvolvimento de Tarifacao (“lUS, XSS and RMP -

Resource Module Platform”)

Quais s&o as metas corporativas da Ericsson em relagfo ao Brasil?

Porqué a Ericsson decidiu expandir suas atividades de Pesquisa e

Desenvolvimento de Soffware no Brasil?

De que forma a estratégia de expansao de tais atividades esta ligada a uma

estratégia corporativa da Ericsson 7

Quais sdo as metas e objetivos da Ericsson (Tecnologia Corporativa) para o

Brasil - relacionadas a estas metas gerais?

Quais sao os fatores criticos de sucesso para que estas metas se realizem (que
situagbes precisam ser construidas e garantidas para tornar este

empreendimento um sucesso)?
Que problemas precisariam ser contornados?

Que competéncias seriam necessarias (elemento humano) para este

desenvolvimento (os planos em Margo de 2001)7?

Faca um balango das atividades de treinamento planejadas pela Empresa em

Margo de 2000 em relagdo as efetivamente realizadas até Fevereiro de 2001.

Anexo &: Roteiro de entrevista com um dos gerentes de

desenvolvimento de software da organizagado, responsdvel pela Area de

Produto Tarifacéo

Qual & o trabalho do gerente de uma Area de Produto e o que é a “Product Area
Wirefine Charging™?
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Quais seriam outras areas de produtc e onde no mapa de organizag¢des globais
de desenvolvimento de soffware da Ericsson elas estado localizadas?

Como se desenvolve o fluxo de comunicagao entre os varios gerentes das areas

de produto?

Que tipo de informacgdo a Ericsson do Brasil disponibiliza a esta rede de

gerentes?
Que uso seu “stakeholder” faz destas informacdes?

Como integrar as varias pecas do quebra-cabega (0 gue se desenvolve no Brasil

juntamente com o que se desenvolve em outros paises) num produto final?

Como o produto desenvolvido no Brasil € tornado disponivel para outros centros

globais de desenvolvimento do mundo Ericsson?

Onde estao e quem sao os seus fornecedores de treinamento técnico?

Anexo 6: Roteiro de entrevista com o coordenador de Treinamento da

area Centrais de Comutacao AXE

Qual é o papel do coordenador de treinamentos da area Centrais de Comutacéo
AXE?

Em que categorias o treinamento oferecido pela Ericsson a seus recém-

contratados se enguadra?

Qual a finalidade dos cursos oferecidos pela Ericsson a seus recém-contratados
durante o ciclo basico? Ou, que competéncias pretende-se obter através destes

cursos?

Que cursos foram oferecidos pela Ericsson a seus recém-contratados?
Qual € a carga total do programa (em horas efou meses)?

Que Empresas oferecem tais cursos e instrutores?

Onde os cursos se realizam?

Como planejar estes cursos para um nimero tdo grande de profissionais

{alunos)?



104

» Em média, quantos profissionais participam de um grupo ou turma ou sala?

* Aproximadamente, quantas turmas foram necessérias para cobrir a demanda

durante a expansio das atividades de P&D de sua area?

¢ Aproximadamente, quantas pessoas foram treinadas desde o inicio da expansao

até hoje?

e Vocé tem ideéia do montante financeiro envolvido (planejado ou real) na

materializacio de tais cursos?

» Que pontos positivos vocé observou na execucio desta atividade? Pontos fortes,

aspectos positivos em geral, elemenios motivadores para vocé...

* Que limitagbes, dificuldades ou frustragbes vocé observou na execucdo desta

atividade?

Anexo 7: Roteiro de entrevista com um dos gerentes de
desenvolvimento de software da organizacéo, responsavel por uma das
Unidades de Desenvolvimento de Tarifagdo (“FOAM - Format and

Output Applicatiion Module”)

¢ Qual a diferenga entre a fase de treinamento basico e “on-the-job training”?
» Quanto tempo dura a fase de “on-the-job training” para um funcionario?

» Que atividades o funciocnario desenvolve durante esta fase?

* Quantas horas por més sao dedicadas a estas atividades?

» A partir de quando a fase de “on-the-job training” é considerada encerrada?
¢ Qual o custo do “on-the-job training” e como ele é calculado?

 Quem é o patrocinador de tais atividades, em outras palavras, quem paga a

conta?

» O que treinar no futuro quando o treinamento basico e o “on-the-job training” se

encerram?
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Anexo 8: Questionario enderecado aos profissionais da organizacdo

que se submeteram a treinamento no exterior

Dados guantitativos:

1) Tenho idade:
U Entre 20 e 25 anos
(L} Entre 26 e 30 anos
O Entre 31 e 35 anos

D Acima de 36 anos

2) Meu grau de escolaridade é:
U Segundo grau completo
Q1 Terceiro grau completo
O Mestrado (conciuido)

U Doutorado (concluido)

3) Meu diploma do terceiro grau foi obtido em faculdade ou universidade:
L1 Pablica
 Privada

(] No tenho o terceiro grau completo
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4) Me graduei no terceiro grau ha anos

5) Sou do sexo
[ Feminino

[ Masculino

6) Estive no pais e na cidade abaixo relacionados para atividades de on-the-job

training:

Pais: Cidade:

7) Permaneci neste pais por um periodo de:

Especificar abaixo o nimero de meses:
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8) Quantas pessoas da Ericsson do Brasil participaram do “on-the-job

training” juniamente com vocé nesta mesma subsidiaria? (A titulo de exemplo, no

caso da irlanda, houve duas turmas, partindo do Brasil em datas bem distintas, com
aproximadamente 15 pessoas cada uma. A resposia adequada seria entdo 14
pessoas e ndo 15 ou 30 pessoas. Se vocé esteve sozinho, a resposta adequada

seria zero).

Especificar abaixo o nlUmero de

pessoas:

9) Meu dominio da lingua inglesa enqguadra-se na seguinte categoria:
 Nivel 1: Nogbes elementares
[ Nivel 2: Dominio de leitura técnica
U Nivel 3: Dominio de leitura e alguma dificuldade na comunicagic verbal

L Nivel 4: Leitura e comunicacao fluente o suficiente para manter conversacio e

participar de eventos no idioma

[ Nivel 5: Dominio completo do idioma

10) Incluindo vocé, quantas pessoas participavam da equipe de trabaiho no

exterior (brasileiros ou ndo)?

D pessoas.
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11) Vocé poderia fazer uma estimativa do or¢amento (“budgef’) necessario para

a execucao do projeto em questao (em homens-hora)? Em caso afirmativo, quanto?

U homens-hora.

12) Que outras subsidiarias de seu conhecimento, além da Ericsson do Brasil e
da subsidiaria onde vocé trabalhava, participaram desta atividade? Pode-se
especificar mais de uma resposta. (A titulo de exemplo, pode ter havido um sub-
projeto de RDS sendo executado por irés subsidiarias simultaneamente: Italia,
Hungria e México).

(J Alemanha (EED)

U Australia (EAA-ERA)
U Croacia (ETK)

O binamarca (LMD)

{1 Espanha (ECE)

(] Estados Unidos (EUS)
O Finlandia (LMF)

L Grécia (IXG)

(] Holanda (ELN-ETM)
| Hungria (ETH)

M inglaterra (ETL)

[ Irlanda (EEI)

U italia (ERI-TEI)

L mexico (TXM)

d Noruega (ETO)

U outra subsidiaria. Especifique:

L Nao sei
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13) As atividades desenvolvidas durante o “on-the-job training” no exterior foram
as abaixo relacionadas (Pode-se especificar mais de uma resposta):

[ = Estudos, “Quick Studies’, Inspecdes de Comités de produtos (PCs) ou

outras relacionadas a area de Gerenciamento de Sistemas, por

meses
] Fase de Execucdo, FSD (“Function System Design”) , por meses
1 Fase de Execucédo, BSD (“Block and Software Design’) , por meses
U Fase de Execucgdo, Testes Funcionais, por meses

() Escrita de correcdes de mercado, corregdes aprovadas (ACs) ou outras
atividades relacionadas a Manutencgéo de produtos de soffware, por

meses

U outras. Especifique: , por meses

Opinibes:

14) Entendo que houve ganho de competéncia substancial na area objeto de

minha viagem durante minha estadia no exterior.
0 biscordo totalmente

a Discordo

& Nzo tenho opiniao formada a respeito

1 concordo

Q1 concordo plenamente
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15) Houve cuidado por parte da geréncia de competéncia (ou equivalente) no
exterior para que as atividades a mim alocadas n3o estivessem além do meu nivel

de competéncia.

U1 Discordo totalmente

L1 Discordo

[ Nao tenho opinido formada a respeito
O concordo

[ concordo plenamente

16) De uma forma geral, minha opinido € a de que houve interesse genuino
por parte da subsidiaria no exterior em transferir (& mim e a meus colegas

brasileiros) competéncia na area durante minha estadia.
U1 Discordo totalmente

U1 Discordo

(] Nao tenho opinido formada a respeito

L Concordo

[ concordo plenamente

17} A subsidiaria no exterior facilitou minha integragdo junto aos funcionarios

locais.

L} Discordo totalmente

U Discordo

[ N3o tenho opinido formada a respeito
1 concordo

U concordo plenamente
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18) Na execucgdo de nossas atividades, a subsidiaria no exterior designou
mentores, ou seja, pessoas experientes tecnicamente para nos orientar em caso de

davidas.

1 Discordo totalmente

(1 Discordo

1 N3o tenho opiniao formada a respeito
U concordo

L concordo plenamente

19) A subsidiaria no exterior reservou tempo suficiente aos mentores para

gue nao houvesse conflito entre estas atividades e outras atividades do dia-a-dia;
U] Discordo totalmente

] Discordo

L Nzo tenho opinido formada a respeito

QO concordo

0 concordo plenamente

20) A subsidiaria no exterior ofereceu mentores em nimero suficiente para o

nimero de brasileiros enviados;

O piscordo totalmente

L] Discordo

[ N3o tenho opinido formada a respeito
QO concordo

[ concordo plenamente
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21) Os mentores demonstraram capacidade técnica para tal atividade;

(] Discordo totalmente

U Discordo

{) Nzo tenho opiniao formada a respeito
] concordo

I concordo plenamente

22) Os mentores demonstraram

conhecimentos aos brasileiros.

(] Discordo totalmente

U Discordo

U N3o tenho opiniao formada a respeito
O concordo

1 concordo plenamente

habilidade didatica para transferir

23) No dia-a-dia, ficou claro que a subsidiaria no exterior tinha um nivel de

competéncia substancial na area.

[ Discordo totalmente

[ Discordo

) Nao tenho opinifo formada a respeito
(1 concordo

[ concordo plenamente
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24) Do ponto de vista profissional, estou satisfeito com a competéncia obtida
durante minha estadia no exterior e, portanto, recomendaria a experiéncia a outros

colegas de trabatho;

1 Discordo totalmente

0 piscordo

1 N&o tenho opiniao formada a respeito
(1 concordo

L concordo plenamente

25) Entendo que a experiéncia que levo comigo para o Brasil sera importante

para a Empresa e para a minha carreira especificamente.
[ Discordo totalmente

[ Discordo

U N3o tenho opinido formada a respeito

1 concordo

] concordo plenamente

26) Minha residéncia no exterior (casa ou apartamento) era suficientemente
confortavel e bem equipada (eletrodomésticos e utensilios em geral). Estou

satisfeito com a residéncia a mim oferecida.
U Discordo totaimente

U piscordo

O} Nao tenho opinido formada a respeito
U concordo

Q concordo plenamente
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27} Houve tempo disponivel e disposicao de minha parte (e de minha familia)
para desenvolvermos atividades culturais e de lazer (viagens, visitas a museus,

passeios em geral etc).

U Discordo totalmente

(1 Discordo

U N3o tenho opinido formada a respeito
(J Concordo

U concordo plenamente

28) Minha familia integrou-se facilmente a sociedade local, o que fez com
que eu ftivesse tranquilidade no desempenho de minhas atividades no horéario
comercial (relevante apenas aos funcionarios que viajaram acompanhados de

familiares).

O piscordo totalmente

U Discordo

d N3o tenho opinido formada a respeito
1 concordo

1 concordo plenamernte

29) Adaptei-me facilmente ao clima do pais visitado.
U Discordo totalmente
1 piscordo
] No tenho opinido formada a respeito
(J concordo

U concordo plenamente
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30} Do ponto de vista pessoal, a experiéncia de vida foi enriquecedora e,
portanto, recomendaria a experiéncia a outros colegas de trabalho.

0 Discordo totalmente

& piscordo

) Nao tenho opiniao formada a respeito
[ Concordo

[ concordo plenamente

31) Que atividades extra-projeto {(cursos, seminarios, palestras, outras) foram
desenvolvidas durante sua estadia no exterior?
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32) Em caso afirmativo, com que duragéo?

33) Que avaliagao vocé faz desta(s) atividade(s)?
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34) Qual é a sua avaliagdo do nivel de experiéncia da subsidiaria Ericsson no

exterior?



ASA
Assembly
AXE
CDMA

CHS

C++

DU

FTP

GSM
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GLOSSARIO

Linguagem de soffware proprietaria da Ericsson
Linguagem de soffware de maquina
Nome das centrais telefénicas digitais da Ericsson

Acesso Mditiplo por Divisao de Cddigo {do inglés CDMA = Code
Division Multiple Access). Tecnologia para transmissdo digital de
sinais de radio entre um telefone mdvel e uma estagdo radio-base. No
padrdo CDMA, a frequéncia é dividida em nimero de codigos através
da técnica de espalhamento espectral, que consiste da utilizagio total
da largura da banda do canal para transmissdo. Esta tecnologia
possibilita que wum grande ndmero de wusudrios acesse
simultaneamente um Gnico canal da estacao radio-base interferéncia

entre as conversas.
Subsistema de Tarifag&o (do inglés CHS — Charging subsystem)
Linguagem comercial de software

Unidade de Desenvoivimento de produtos (do inglés DU — Design
Unit)

Protocolo de Transferéncia de arquivos de um computador para outro

na Internet.

Tecnologia para transmisséo digital de sinais de radio entre o telefone
movel e a estagéo radio-base (do inglés GSM = Global System for
Mobile Communications). Padrdo digital para telefonia movel
amplamente utilizado na Europa e cuja presenga vem aumentando na
Ameérica Latina, inclusive no Brasil, onde sera adotado para os
servigos das bandas C, D e E. Suas especificacies sdo abertas e
permitem o roaming (a mobilidade do usuério) internacional, isto e, o
usuario pode utilizar o mesmo telefone em varios paises. Q padrio
estd em evolugdo para o uso de servigcos multimidia da terceira

geracéo (3G).

High Level PLEX Linguagem de soffware particular da Ericsson



Hosted units

Java

Library

NEM

PA
PLEX
PU

RDS

RES

SWAXE

TDMA

UMTS
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Unidades produtoras de determinados produtos (no caso especifico
desta pesquisa, Pesquisa e Desenvolvimento de produtos de
software), localizadas em um pais e ndo subordinadas ao escritorio
central da Empresa desse pais, normalmente dedicado a atividades

de Vendas e Marketing.
l.inguagem comercial de software

Bibliotecas de armazenamento de informagbées em forma digital,

como por exemplo, programas de soffware ou documentos

Subsistema de Gerenciamento de Elementos de Rede (do inglés

NEM = Network Eiement Management)

Area de Produtos (do inglés PA = Product Area)
Linguagem de software particular da Ericsson
Unidade de Produtos (do inglés PU = Product Unit)

Subsistema de Servigos Residenciais (do inglés RDS = Residential

Services)

Subsistema de Equipamento Remoto (do inglés RES = Remote
Equipment Subsystem)

Banco de dados para armazenagem de produtos de software em
biblioteca especifica de programas

Acesso Mdltiplo por Divisdo de Tempo (do inglés TDMA = Time
Division Multiple Access). Tecnologia para transmissdo digital de
sinais de radio entre o telefone mdvel e a estacéo radio-base através
da divisdo de cada canal celular em trés periodos de tempo para
aumentar a quantidade de dados a ser transmitida. TDMA é a mais
antiga e difundida tecnologia celular digital nas Américas. E a
tecnologia predominante nos mercados de telefonia mével da
Ameérica Latina, com praticamente a metade do fotal de assinantes
moveis. TDMA & também o nome de uma tecnologia digital baseada
no padrdo 1S-1386.

Padréo de telefonia celular da terceira geragéo de sistemas (do inglés

UMTS = Universal Mobile Telephony System). Ver também 3G.



3G
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Terceira geragdo de tecnologia de telefonia movel. Através desta
tecnologia, o telefone moével deixa de ser um mero aparetho para
comunicacdo de voz e passa a ser um terminal inteligente que
fornece acesso em banda larga a servicos de dados e a Internet.
Embora na maioria dos casos os celulares digitais atuais ja estejam
capacitados para transportar textos e mensagens curtas, a introducao
da tecnologia mbdvel especifica para a Internet acrescentara a
conexao permanente, permitindo a utilizagdo automatica de
informacdes como noticias, esportes, previsdo do tempo, trafego,

servicos bancarios e financeiros.






