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RESUMO

A revisdo analitica dos fundamentos tedricos deste trabalho reforca a
necessidade de desenvolver trabalhos empiricos relacionados a
compreensdo de como efetivamente ocorre a gestdo das relacdes e dos
recursos, em especial do conhecimento, em redes interorganizacionais,
formadas por intermédio da terceirizagdo. Ante tais constatagdes, esta
tese tem como objetivo compreender como ocorre a conexao entre as
praticas da gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenagdo
que garantem a coeréncia ¢ a conectividade em uma rede de valor
terceirizada. Para aprofundar tal problematica, tentou-se, a partir de
evidéncias empiricas, elaborar proposigoes tedricas que poderdo
contribuir para o melhor entendimento da dindmica de funcionamento
da rede de valor terceirizada. A pesquisa empirica foi conduzida por
meio de entrevistas com diretores, gerentes, coordenadores e
colaboradores de quatro distribuidoras brasileiras de energia elétrica. Os
resultados da pesquisa levaram as seguintes proposigdes: a) ao
terceirizar varias atividades da cadeia de valor, as distribuidoras
passaram a gerenciar ndo mais uma cadeia de valor como pensada
inicialmente por Porter (1985), mas sim uma rede de valor constituida
pelas empresas terceiras; b) ¢ responsabilidade da distribuidora, por
meio da implementacdo e disseminagdo das praticas da gestdo do
conhecimento, promover o fluxo informacional, facilitar a comunicagéo
e o alinhamento das estratégias, reduzir as assimetrias e estabelecer
expectativas comuns com as empresas terceirizadas; c¢) as diferengas
percebidas entre os casos pesquisados estdo associadas aos niveis de
consolidacdo dos mecanismos de coordenagdo de cada distribuidora, que
dependem da implantagdo e da amplitude das praticas da gestdo do
conhecimento; d) quanto mais praticas a distribuidora consegue
implementar e disseminar junto as empresas terceirizadas, mais
consolidados sdo os mecanismos de coordenagdo que suportam os
resultados da rede de valor; e e) a congruéncia entre os mecanismos de
coordenagdo e as praticas da gestdo do conhecimento potencializa a
conectividade e a coeréncia entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas. O encadeamento desses atributos garante vantagem
competitiva sustentavel ao promover a criagdo, disseminac¢do e uso do
conhecimento na relagdo entre contratante e contratado. Acredita-se que
esses resultados também poderdo orientar as agdes gerenciais que
implicam a formagdo, gestdo e compreensdo do fendmeno
organizacional da rede de valor formada por empresas terceirizadas.



Palavras-chave: Terceirizagdo: Rede de valor terceirizada:
Organizagdes em rede: Praticas da gestdio do conhecimento:
Mecanismos de coordenagdo: Setor elétrico.



ABSTRACT

The analytical review of the theoretical underpinnings of this work
reinforces the need to develop empirical work related to the
understanding of how effective is the management of relationships and
resources, especially knowledge in interorganizational networks, formed
through outsourcing. Faced with such findings, this thesis aims to
analyze how the linkage occurs between the practices of knowledge
management and coordination mechanisms that ensure the coherence
and connectivity in a value network outsourcing. To further this issue,
an attempt was made, from empirical evidence, to develop theoretical
propositions that could contribute to a better scientific understanding of
the dynamics operating in the value network outsourcing. The empirical
research was conducted through interviews with directors, managers,
coordinators and employees of four Brazilian electricity distributors.
The survey results led to the following propositions: a) by outsourcing
various activities of the value chain, the distributors began to manage
not a chain of value as initially thought by Porter (1985), but a value
network constituted by third parties; b) it is the responsibility of the
distributor, through the implementation and dissemination of practices
of knowledge management, promoting information flow, facilitating
communication and alignment of strategies, reduce disparities and
establish common expectations to the subcontractors; c¢) differences
perceived among the cases studied are associated with levels of
consolidation of mechanisms for coordination of each distributor, which
depend on the deployment and the extent of the practices of knowledge
management, d) the more practices the distributor can implement and
disseminate from the companies outsourced, the more consolidated are
the coordination mechanisms that support the results of the value
network, and e) the congruence between the coordinationmechanisms
and practices of knowledge management enhances the connectivity and
consistency between the distributor and the subcontractors. Chaining
these attributes ensures sustainable competitive advantage by promoting
the creation, dissemination and use of knowledge in relationship
between hirer and hired. It is believed that these results may also guide
the management actions that implicates in the formation, management
and understanding of the organizational phenomenon of outsourcing
value network.



Keywords: Outsourcing: Value network outsourcing: Organizations
networks: Knowledge management practices: Network Mechanisms:
Electric sector.
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ESTRUTURA DO DOCUMENTO DE TESE

Esta tese esta estruturada em sete capitulos. Conta ainda com
informagdes pré-textuais (lista de figuras, lista de quadros, resumo e
abstract) e pos-textuais (referéncias e apéndices).

No capitulo 1 (Introdugdo), sdo apresentados o foco da pesquisa,
a motivagdo para realizacdo deste trabalho, a problematica e os aspectos
relacionados a relevancia, justificativa e ineditismo, os objetivos da
pesquisa e os respectivos pressupostos adotados.

Os capitulos 2 e 3 fazem uma revisdo bibliografica dos
fundamentos tedricos, cruciais para o alcance dos objetivos da pesquisa
e para orientar a andlise dos dados. O capitulo 2 (Rede de Valor
Terceirizada) expressa em perspectiva abordagens sobre vantagem
competitiva, cadeia de valor, terceirizagdo e redes interorganizacionais.
Ja o capitulo 3 (Gestdo do Conhecimento) contextualiza a gestdo do
conhecimento, iniciando com uma discussdo sobre os termos
relacionados ao conhecimento. Em seguida, analisam-se a natureza do
conhecimento organizacional ¢ o modo como esse conhecimento ¢
abordado nas organizagdes. Na sequéncia, sdo apresentados os processos
da gestdo do conhecimento ¢ as praticas que facilitam a condug@o destes
processos.

O capitulo 4 (Orientagbes Metodologicas) discute os
procedimentos metodoldgicos adotados na investigagdo e tem como
objetivo mostrar, encadear e justificar as varias atividades e fases desta
pesquisa. Para isso, o capitulo inicia com a classificacdo da pesquisa,
com os aspectos relacionados ao projeto de ambientagdo, ao setor e as
unidades de anélise. Em seguida, apresentam-se os critérios de selegdo
dos informantes, as fases e procedimentos de validade e confiabilidade a
serem observados no decorrer do trabalho. Por ultimo, antecipam-se as
limitagdes do método utilizado.

Os capitulos 5 e 6 discorrem sobre os resultados da pesquisa.
Com efeito, o capitulo 5 (Apresentagdo e Analise dos Casos) exibe e
analisa os quatro casos individualmente, levando em consideragdo as
evidéncias empiricas coletadas. J& o capitulo 5 (Discussdo e Analise
Conjunta dos Casos) realiza uma analise conjunta dos casos, procurando
identificar elementos semelhantes e divergentes que serdo evidenciados
como aporte para as proposigdes tedricas e empiricas.

Por fim, o capitulo 7 (Conclusdes) apresenta as consideragdes
sobre os instrumentos de coleta de dados, as principais contribuigdes da
pesquisa, seguida das suas limitagdes e das respectivas sugestdes para
trabalhos futuros.
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1 INTRODUCAO

Esta tese tem como foco o estudo entre as praticas orientadas para
criagdo, dissemina¢do ¢ uso do conhecimento e 0s mecanismos que
determinam o funcionamento e a competitividade de uma rede de valor
terceirizada. A motivagdo para a realizacdo deste estudo teve a sua
origem na analise de trés pontos relacionados. Primeiro, mais da metade
da for¢ca de trabalho do setor de distribuicdo de energia elétrica ¢
composta por trabalhadores terceirizados, sendo possivel observar que
algumas distribuidoras chegam a terceirizar mais de 80% da sua forga de
trabalho (FUNCOGE, 2009; DIEESE, 2010). Isso significa que as
empresas deste setor estdo fazendo uso da terceirizagdo de maneira
ampla e intensa.

Segundo, as constatagdes expressas na dissertacdo de mestrado do
autor permitiram verificar que as disfungdes produzidas com o uso da
terceirizagdo se repassam para os clientes, ameagando, no limite, o
posicionamento competitivo das organizagdes. Ja o terceiro ponto,
refere-se a reflexdo sobre algumas pesquisas (VAN DE VEN, 1976;
JARILO, 1988; LYNCH, 1993; GRANDORI; SODA, 1995; POWELL,
1998) envolvendo a tematica de organizagdes em rede, pois, ao repassar
para terceiros vdarias atividades da sua cadeia de valor, a empresa
comeca a ser interpretada como uma organizagdo em rede.

Essa tematica, com foco no funcionamento e na competitividade
das redes interorganizacionais, estd associada a uma das principais
preocupacdes da area de estudos organizacionais, ou seja, como € por
que determinadas empresas conseguem alcangar e sustentar uma
vantagem competitiva ao longo do tempo (TEECE, PISANO, SHUEN,
1997). Desta sorte, alguns estudos sobre economia industrial e
posicionamento estratégico, como, por exemplo, Porter (1979), discutem
os determinantes externos do desempenho organizacional. De forma
complementar, as pesquisas de Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel
(1990), Barney (1991) e Peteraf (1993) sugerem que as organizacdes
devem ser observadas como um conjunto de recursos e, na medida em
que esses recursos sdo considerados valiosos, raros, inimitdveis e ndo
substituiveis, conferem uma vantagem competitiva sustentavel para a
empresa. Nessa mesma linha, Grant (1996), Kogut e Zander (1992)
consideram o conhecimento como um recurso estratégico primario para
as organizacgdes.

A revisdo analitica desses estudos, envolvendo visdo baseada em
recursos, posicionamento estratégico, organizacdes em rede e
terceirizagdo, permitiu compreender que os riscos ou disfungdes
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produzidas com o uso da terceirizagdo podem ser gerenciados e
minimizados, quando a organiza¢do consegue implementar praticas da
gestdo do conhecimento que sejam congruentes com os mecanismos de
coordenagdo, que determinam o funcionamento e a competitividade de
uma rede de valor terceirizada.

1.1 RELEVANCIA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma nova geracdo de estratégias competitivas esta surgindo e
conceitos como cadeia de valor, core competence, vantagem
competitiva, orientacdo para o crescimento, entre outros, passaram a ser
repensados e alinhados a teorias mais recentes (BUSBIN; JOHNSON;
DECONINCK, 2008).

Entre as estratégias da gestdo, a terceirizacdo surge em resposta
as exigéncias para enfrentar a competitividade organizacional (JIANG;
QURESHLI, 2006). No setor brasileiro de energia elétrica, por exemplo, a
terceirizacdo foi uma das adaptagdes estratégicas utilizadas pelas
distribuidoras para atender as exigéncias regulatorias, cada vez mais
demandadas a partir de década de 90, em virtude da privatizagdo gradual
das concessiondrias de distribuicdo e da introdugdo do regime tarifario
pelo preco (EVANGELISTA, 2010). Atualmente, ¢ possivel observar
que o nivel médio de terceirizagdo neste setor estd na casa dos 60%
(FUNCOGE, 2009; DIEESE, 2010).

Para alguns autores (BUSBIN; JOHNSON; DECONINCK, 2008;
GOTTFREDSON; PURYEAR; PHILLIPS, 2005), os avangos em
terceirizacdo estdo influenciando a natureza da competicdo e, por
consequéncia, as empresas estdo formando cadeias de valor mais
elasticas e estruturas organizacionais mais flexiveis.

Com isso, a reconfiguragdo da cadeia de wvalor, verificada
mediante a terceirizacdo, associa-se a uma configuracdo em rede e, de
acordo com Castells (1999), pode ser observada como forma
intermediaria de arranjo entre a desintegracdo vertical (por intermédio
do sistema de terceirizacdo de uma grande empresa) e as redes
horizontais das pequenas organizagdes.

Por conseguinte, ao terceirizar as atividades da sua cadeia de
valor, a organizagdo deve considerar o fato de que, além dos efeitos
sobre produtos e processos, o conhecimento organizacional da cadeia
também ¢ impactado, e a gestdo deste conhecimento ¢ um desafio para
torna-lo vantagem competitiva. Com efeito, Schreiber et. al, (2002)
destacam que, apesar de o conhecimento ser apontado como fator
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importante para o sucesso organizacional, apenas 20% do conhecimento
disponivel na organizagao ¢ utilizado.

Assim, em decorréncia da diversidade de conhecimentos em uma
rede, se uma organizacdo faz uso da terceirizagdo e consegue criar uma
identidade forte e estabelecer regras de coordenagdo, ela poderd ser
superior as outras empresas no que concerne a criagdo € a recombinagao
de conhecimentos, comportando-se de maneira mais competitiva
(DYER; NOBEOKA, 2000).

Esta realidade refor¢a a necessidade de uma analise que deve ir
além das relagdes tradicionais de custo ¢ formagdo de pregos, uma vez
que a capacidade de identificar o conhecimento relevante para gerir e
extrair valor € sugerida como a Unica vantagem competitiva sustentavel
para as empresas (DRUCKER, 1994; GRANT, 1996; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; LLORIA, 2008; BISHOP et. a/, 2008).

O delineamento teodrico realizado no decorrer deste trabalho
ajudou a organizar a relagdo conceitual entre essas abordagens, que tem
sido objeto de crescente interesse no panorama académico de estudos
organizacionais: terceirizagdo, redes interorganizacionais e praticas da
gestdo do conhecimento. Essas trés tematicas estdo na pauta de muitos
congressos cientificos no campo das ciéncias sociais, econdmicas ¢
administrativas nos cenarios nacional e internacional.

Ao longo da pesquisa, essas tematicas foram trabalhadas de
forma inter-relacional, com o intuito de melhor compreender a
ocorréncia das praticas da gestdo do conhecimento e dos mecanismos de
coordenagdo em redes interorganizacionais, formadas por intermédio da
terceirizagdo. Tal abordagem possibilitou até 0 momento 22 publicagdes
cientificas em revistas, livros e congressos nacionais e internacionais,
conforme apéndice G.

Os trabalhos consultados para elaborar essas publicagdes, alguns
apontados nesta introducgdo, contribuiram no sentido de evidenciar o
fendmeno da terceirizagdo, das redes entre organizagcdes e da
necessidade de desenvolver estratégias competitivas que levem em
consideracdo a gestdo dos recursos intangiveis. Tangenciaram, porém,
as dimensoes relacionadas a compreensdo de como efetivamente ocorre
a gestdo das relagdes e dos recursos, em especial do conhecimento, em
redes interorganizacionais, formadas por intermédio da terceirizagao.

Essa constatacdo tedrica, reforcada pela necessidade de
desenvolver trabalhos de natureza empirica neste campo de
investigacdo, levou a seguinte questdo de pesquisa: como ocorre a
congruéncia entre as praticas da gestdo do conhecimento e os
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mecanismos de coordenagdo que garantem a coeréncia e a conectividade
em uma rede de valor terceirizada?

Buscar-se-4, portanto, com esteio nas evidéncias tedricas e
empiricas, responder ao problema de pesquisa proposto, aprofundando e
propondo uma elaboragdo tedrica que possa contribuir cientificamente
para um melhor entendimento da dindmica de funcionamento da rede de
valor terceirizada.

Tais teorizagdes poderdo melhorar a compreensdo sobre os
atributos que necessitam ser desenvolvidos e implementados pelas
organizagdes, responsaveis pelo funcionamento e pela competitividade
de uma rede de valor formada por empresas terceirizadas.

Esse trabalho também visa contribuir para o desenvolvimento
teorico do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da  Universidade Federal de Santa Catarina
(PPGEGC/UFSC), de carater interdisciplinar, cujo objeto de pesquisa
refere-se aos macro-processos de explicitacdo, gestdo e disseminagdo do
conhecimento. Esta tese, portanto, se insere no escopo do
PPGEGC/UFSC por integrar estudos sobre a teoria da firma, visdo
baseada em recursos, posicionamento estratégico, gestdo do
conhecimento, organizagdes em rede e terceirizagdo, com intuito de
revelar como as préaticas orientadas para criagdo, disseminagdo e uso do
conhecimento suportam os mecanismos utilizados para gerenciar as
redes de valor terceirizadas.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Partindo do problema de pesquisa, o objetivo geral desta tese €
compreender como ocorre a conexdo entre as praticas da gestdo do
conhecimento e¢ os mecanismos de coordenagdo que garantem a
coeréncia e a conectividade em uma rede de valor terceirizada. Para
isso, sdo definidos cinco objetivos especificos:

i. identificar as atividades terceirizadas na cadeia de valor das
distribuidoras;

ii. identificar os mecanismos de coordenacdo da rede de wvalor
terceirizada;

iii. identificar as praticas da gestdo do conhecimento e, na sequéncia,
verificar a congruéncia com os mecanismos de coordenacao;

iv. analisar a interagdo e a comunicacdo da distribuidora com as
empresas terceirizadas; e
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v. verificar o estabelecimento de objetivos comuns entre a distribuidora
e as empresas terceirizadas.

1.3 PRESSUPOSTOS

Os pressupostos relacionados a seguir foram adotados como uma
suposicdo sobre a realidade que se pretende observar. Nesse sentido,
foram considerados como uma declara¢do sobre cada um dos objetivos
especificos, podendo ser julgados como verdadeiros ou falsos diante da
revisdo tedrica e da analise dos dados coletados na pesquisa de campo:

1. a terceirizagdo vai além das atividades de apoio, passando a incluir
atividades de carater técnico e comercial,

ii. os mecanismos de coordenagdo determinam o funcionamento ¢ a
competitividade da rede de valor terceirizada;

iii. as praticas da gestdo do conhecimento suportam os mecanismos de
coordenacao;

iv. a implementagdo e amplitude das praticas da gestdo do conhecimento
suportam a conectividade; e

v. a implementag@o e amplitude das praticas da gestdo do conhecimento
suportam o estabelecimento de objetivos comuns entre a distribuidora e
as empresas terceirizadas.

1.4 METODO E FASES DA PESQUISA

O estudo de multiplos casos, especificamente de quatro unidades
de analise, foi o método escolhido para conduzir esta investigagdo. Por
entender que a rede de valor terceirizada representa uma configuragéo
organizacional complexa', buscou-se o aprofundamento das anlises em
detrimento da amplitude da amostra, conforme orientacdo de alguns
autores (BENBASAT; GOLSATEIN; MEAD, 1987, Wacheux, 1996;
Yin, 2005).

No que respeita a elaboracdo, esta pesquisa estd estruturada em
seis fases que, em alguns casos, ocorreram simultaneamente:

1. desenvolvimento conceitual e metodologico;
ii. contato inicial com o campo de pesquisa;
iii. refinamento e ajustes;

' Segundo Morin (apud BALESTRIN, 2005), as redes interorganizacionais sio formas
organizacionais complexas.
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iv. estudo de multiplos casos;
v. apresentacdo e analise dos resultados; e
vi. conclusdes.

Assim como o método da pesquisa, essas fases serdo detalhadas e
apresentadas no capitulo quatro, referente as orientagdes metodologicas.
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2 REDE DE VALOR TERCEIRIZADA

Para formular ou alterar seu comportamento no intuito de adquirir
maior competitividade no mercado, uma empresa precisa antes trabalhar
uma série de requisitos. Entre eles, destacam-se a definicdo dos
objetivos ¢ metas da empresa, a escolha da melhor estratégia
competitiva a ser implementada, a verificagdo da disponibilidade dos
recursos necessarios, o conhecimento da sua interacdo com o meio que
cerca a organizacdo empresarial e o gerenciamento da cadeia de valor
ante as mudanc¢as implementadas.

A vista do que foi até aqui expendido, este capitulo coloca em
perspectiva abordagens sobre vantagem competitiva, cadeia de valor,
terceirizagdo e redes interorganizacionais, fundamentais para o alcance
dos objetivos deste ensaio e para orientar a analise dos dados.

2.1 A BUSCA PELA VANTAGEM COMPETITIVA

Uma visdo bastante difundida na literatura ¢ a ideia de que a
posicdo competitiva de qualquer organizacdo depende da constituicio e
manutengdo de vantagens competitivas, as quais tém origem nas
inameras atividades distintas que uma empresa pode executar por toda
sua cadeia de valor.

As nogdes de vantagem competitiva ¢ de cadeia de valor de
Michael Porter (1980;1985) permitem ampliar o referencial analitico
deste trabalho. Uma vantagem competitiva surge, obrigatoriamente, do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores em
contraposi¢do a concorréncia, submetido a condi¢do de que o preco seja
maior do que os custos de fabricacdio e que seja aceito pelos
compradores. Ja o valor superior advém da capacidade de trabalhar com
custos mais baixos do que os da concorréncia ou, alternativamente,
beneficios singulares que compensem um preco mais alto (PORTER,
1980;1985).

De acordo com essa visdo, toda empresa pode ser observada
como uma reunido de atividades executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto, podendo estas atividades
ser representadas por meio de uma cadeia de valores. Dessa forma, a
criagdo de valor pode ocorrer em qualquer atividade ou em um conjunto
de atividades situadas ao longo da cadeia. Em leitura mais ampla,
ilustrada na figura 1, Porter (1985) decompds a cadeia de valor em cinco
atividades primadrias (logistica de entrada; operagdes; logistica externa;
marketing e vendas; servicos) e quatro atividades secundarias ou
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atividades de apoio (aquisi¢cdo, desenvolvimento da tecnologia, gestdo
de recursos humanos e infraestrutura da empresa). Com isso, o cerne da
vantagem competitiva sustentavel provém do modo como as atividades
se ajustam entre si e se reforcam mutuamente, fazendo com que a
configuracdo de uma atividade aumente o valor competitivo de outras
atividades.

Seguindo esse raciocinio, as empresas garantiam ter vantagem
competitiva quando conseguiam desenvolver uma estratégia de criagdo
de valor que seus concorrentes ndo logravam copiar ou implementar,
nem tirar proveito dos beneficios trazidos por tal estratégia. Assim, as
empresas buscavam a vantagem competitiva mediante o estabelecimento
de um melhor produto, apoiando-se no desenvolvimento das
capacidades de producdo ¢ dos canais de distribui¢do (PORTER, 1985;
BARNEY, 1991; Busbin; JOHNSON; DeCONINCK, 2008).

O foco na produgdo de excelentes bens e o desenvolvimento de
facilidades de distribui¢do, entretanto, ndo garantem, atualmente, uma
vantagem competitiva sustentavel, uma vez que os produtos e as
capacidades produtivas podem ser copiados e/ou terceirizados (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; Busbin; JOHNSON; DeCONINCK, 2008).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDADES { GERENCIAMENTO DE RECURS0S HUMANOS | z,

DE APOIO ; ; : %,
DESENVQLVIMENTO DE TECNOLOGIA Y
| SUPRIMENTO!
LOGISTICA _ LOGISTICA MARKETING | gERvIGO

DE FORAPARA [OPERACOES | DE DENTROPARA|  E VENDAS N
DENTRO FORA 5

&

N

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1 — Cadeia de valor genérica de Porter.
Fonte: Porter (1985).

Casarotto Filho e Pires (2001) também reforcam esta ideia,
quando exprimem que a complexidade atual do mundo dos negocios
expandiu a cadeia de valor, tornado suas competéncias de producdo
insuficientes para garantir a competitividade.

Os gestores, portanto, necessitam observar além dos produtos da
empresa ¢ focar na identificacdo de fontes externas de conhecimento
especializado que possam atender as demandas internas e alavancar
vantagens competitivas com base na melhoria do desempenho dos seus
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processos. Para isso, Quinn (1999a), Mintzberg e Quinn (1996)
destacam ser preciso analisar quais atividades da empresa criam, ou
poderiam criar, valor singular e quais poderiam ser realizadas
externamente.

Esse raciocinio conduz a estratégia de descentralizacdo nas
organizacdes, apoiada nas redes e parcerias, intensificada pela
terceirizagdo, outsourcing (termo inglés formado pelas palavras out e
source, ou seja, fonte externa), que permite repassar a um agente externo
a responsabilidade operacional por processos até entdo realizados
internamente pela empresa, reduzindo custos, acrescentando valor e
influenciando sua vantagem competitiva (JARILLO, 1988; BRASIL,
1993; COSTA, 1994; SILVA, 1997; QUINN, 1999a).

Dessa forma, a medida que o mercado se torna mais competitivo
e volatil, o comportamento estratégico deixa de ser uma questdo de
posicionamento de varias atividades fisicas ao longo de uma cadeia, ¢
passa a ser como acessar, controlar e adaptar as capacidades desta cadeia
para criagdo de valor do proprio sistema (Busbin; JOHNSON;
DeCONINCK, 2008; LI et. al., 2008).

Segundo Busbin, Johnson e Deconinck (2008), esta mudanca de
comportamento estratégico pode estar associada ao conceito de core
competence, que questionava a formulagdo original da cadeia de valor,
descrita na forma de integragdo vertical e producdo orientada para a
empresa.

As origens das ideias sobre core competence estdo em um
importante livro publicado por Hiroyuki Itami em 1987, intitulado
Mobilizing Invisible Assets. Prahalad e Hamel, em 1990, desenvolveram
um conjunto semelhante aos de Hiroyuki Itami e introduziram o
conceito de core competence, considerando a administragdo estratégica
como um aprendizado coletivo, que visa a desenvolver e explorar as
competéncias distintas, dificeis de imitar (PRAHALAD; HAMEL,
1990; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).

Prahalad e Hamel (1990) argumentam que as bases da vantagem
competitiva podem ser encontradas nas core competence da empresa.
Para esses autores, a vantagem competitiva deriva de capacidades
profundamente enraizadas que estdo por tras dos produtos de uma
empresa. Essas capacidades permitem que a empresa se diversifique em
novos mercados por meio da reaplicagdo e reconfiguracdo daquilo que
faz melhor. Sendo assim, o segredo do sucesso ndo estd em grandes
produtos, mas no conhecimento que permite a empresa criar bons
produtos. Isto requer comunicacdo, envolvimento e um profundo
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compromisso para trabalhar por meio das fronteiras organizacionais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; QUINN, 1992).

Estas contribuigdes do conceito de core competence ajudam a
responder a questdes sobre o que terceirizar ¢ o que realizar
internamente; ou seja, as organizagdes necessitam investigar e
desenvolver suas core competence e, com isso, decidir sobre quais
fungdes devem ser realizadas por fornecedores externos.

Paralelamente, a terceirizacdo foi utilizada como apoio para o
conceito de core competence, uma vez que a externaliza¢do de funcdes
ndo essenciais eliminava distragdes e forgava a empresa a se concentrar
nas suas atividades principais. Desse modo, a terceirizacdo ¢
considerada uma grande for¢a que influencia o desenvolvimento das
organiza¢des, forcando uma reavaliagdo continua das core competence e
das opgdes de externalizagdo das atividades ndo essenciais
(KAKABADSE; KAKABADSE, 2003; GOTTFREDSON; PURYEAR;
PHILLIPS, 2005; Busbin; JOHNSON; DeCONINCK, 2008; BROWN;
WILSON, 2008).

2.2 TERCEIRIZACAO ESTRATEGICA

Adam Smith, em sua obra “A Riqueza das Nagdes”, propagou o
conceito global de terceirizagdo como forma de tornar uma empresa
competitiva. Desde a primeira publicagdo desta obra, em 1776, o
significado do termo terceirizacdo foi submetido a uma progressdo de
mudangas, que comegou na Revolugdo Industrial com a transferéncia da
produgdo para paises com mao de obra barata até assumir nova
conotacdo, passando a incluir concorréncia global de servigos
(BROWN; WILSON, 2008).

A terceirizacdo se afirmou nos manuais de Administragdo na
década de 1980, como elemento importante da flexibilidade estratégica
exigida pelos contextos negociais competitivos. As praticas de
subcontratagdo, entretanto, em uma perspectiva operacional, sdo
certamente tdo antigas quanto as nog¢des de trabalho e de propriedade.

A apreensdo conceitual do termo terceirizacdo ndo ¢, portanto,
uma tarefa simples. Como técnica — ou conjunto de processos que
resultam de habilidades especiais no plano de execu¢do — o conceito se
mostrou por muito tempo de baixo valor estratégico e insuficientemente
gerenciado. Segundo Souza (2005), o emprego da terceirizagdo nao
estratégica no Brasil — orientada por motivagdes exclusivas de custo —
disseminou-se no decorrer da década de 1990, ao ponto de incrustar ao
termo atributos da exploragdo e da segregagdo social ao que fora
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inicialmente apenas um preceito de racionalidade e eficiéncia
administrativa. Assim, a terceirizagdo ndo estratégica pode, no limite,
estar associada com a destruicdo de valor, com a desmotivagdo ¢ o
desalinhamento da cadeia de valor em torno de objetivos comuns.

Por outro lado, Davenport (2005), Maldonado, Souza e Varvakis
(2010) ressaltam que a medida que as empresas conseguem analisar,
padronizar ¢ checar a qualidade dos seus processos de negocios, desde
das atividades mais simples até as mais complexas, a decisdo por
terceirizar recebe uma conotacdo estratégica e as empresas iniciam um
processo de terceirizagdo em larga escala.

Para alguns autores (Quinn, 1999a; Kakabadse; Kakabadse, 2003;
GOTTFREDSON; PURYEAR; PHILLIPS, 2005; Jiang; Qureshi, 2006;
Gottschalk, 2006; BOER; GAYTAN; ARROYO, 2006; SOUZA;
DAVILLA; DONADEL, 2008; Brown; Wilson, 2008) essa realidade
representa uma evolucdo da pratica da terceirizagdo, uma vez que as
empresas iniciaram este processo repassando para terceiros apenas as
atividades periféricas ou ndo essenciais (que ndo possuem impacto
direto no produto final) e, mais tarde, também passaram a terceirizar
atividades diretamente relacionadas ao processo produtivo empresarial.

De acordo com os estudos da Fundagdo Dom Cabral (2000) e do
DIEESE (2010), um numero significativo de empresas brasileiras
desenvolve a terceirizagdo de maneira ampla e intensa. Por exemplo, as
indlstrias automobilistica, téxtil, sofiware, calgadista e farmacéutica
passaram a delegar para terceiros atividades que possuem impacto direto
no produto final em decorréncia das novas técnicas de produgdo e de
tecnologia, trazendo assim mais valor ao produto por meio da
especializagdo do terceirizado (Quinn; Hilmer, 1994; JONES, 2000;
FDC, 2000; SERRA, 2001; HAGEL, 2002; SOUZA, 2005; BROWN;
WILSON, 2008).

No setor elétrico brasileiro ndo foi diferente. Como consequéncia
das privatizacdes das empresas deste setor (pds 1995), particularmente
das distribuidoras de energia, o Estado passou de executor de servicos a
agente controlador e, além das atividades de apoio a gestdo (seguranga,
limpeza e conservagdo), historicamente ja terceirizados, o setor elétrico
brasileiro expandiu a terceirizagdo para toda a cadeia de valor, incluindo
atividades operacionais de carater técnico e comercial, diretamente
ligados ao core business das empresas (BARRETO, 2005; DIEESE,
2007).

Portanto, com base nas defini¢des da literatura e nas observagoes
da pratica, pode-se inferir que, diferentemente da sua concepcdo
original, a terceirizagdo passou a ocorrer em toda a cadeia de valor. Se,
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no inicio do movimento de reorganizagdo estrutural das organizacdes, a
terceirizagdo era indicada, apenas, como alternativa para dar condigdes
as empresas de focalizarem sua ateng¢@o nas atividades essenciais, ou
para reduzir os custos e aumentar o nivel de qualidade dos servigos em
atividades complementares, atualmente observa-se seu uso de modo
generalizado, com possibilidade de o contratante captar o conhecimento
do(s) terceiro(s) e usa-lo como base para trabalhar a inovagdo,
desenvolver outros produtos e criar mais fluxos de valor.

A proposito, as pesquisas de Grover, Cheon e Teng (1994),
DIEESE (2003), Gottfredson, Puryear e Phillips (2005), Friedman
(2005), Jiang e Qureshi (2006) e Brown e Wilson (2008) permitem
destacar que uma empresa faz uso da terceirizagdo quando deixa de
realizar uma atividade e contrata outra para realizar em seu lugar
exatamente a mesma atividade, que em seguida sera reintegrada ao
conjunto das suas operagdes como um todo. Observa-se nestas
defini¢des que os autores ndo mencionam que tipos de atividades sdo
terceirizadas, ficando evidente que qualquer organizagdo pode
terceirizar algum tipo de atividade, processo ou negoécio completo,
provocando uma reestruturagdo na sua cadeia de valor.

Assim, a terceirizagdo pode ser definida como uma estratégia da
gestdo que permite a empresa transferir a execucdo de uma ou varias
atividades para terceiros, podendo com isso obter solucdes que vao da
simples reducdo de custos até o aproveitamento de uma base de
conhecimento especializada que permite entregar cada vez mais valor’
para os clientes.

2.3 ANOVA CONFIGURACAO DA CADEIA DE VALOR

Esta forma de analisar a terceirizagdo interfere no modo como as
empresas determinam sua estrutura organizacional, sua cadeia de valor e
suas posi¢oes competitivas. Ou, como ressaltam Gottfredson, Puryear e
Phillips (2005), as empresas passam a estruturar cadeias de valor mais
elasticas e estruturas organizacionais mais flexiveis.

Na pratica, o que se verifica sdo varias atividades da cadeia de
valor sendo realizadas por agentes externos, obrigando a empresa central
(que contrata a execugdo dos servigos) a repensar a concepgao original
da cadeia de valor, a considerar diferentes modelos de negdcio,

? Entende-se valor como uma combinagio de beneficios entregues aos clientes em comparago
com os custos de aquisi¢do. A entrega de valor, portanto, inclui todas as atividades projetadas
para coordenar a satisfagdo dos clientes. Ver Walters e Lancaster (1999).
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identificar novas oportunidades e entregar cada vez mais valor para os
clientes (SOUZA; MALDONADO; VARVAKIS, 2011).

Em outras palavras, as novas maneiras pelas quais a empresa
central estrutura, coordena e administra o trabalho dos terceirizados ao
longo da cadeia de valor, em busca de objetivos estratégicos, implica
novas abordagens colaborativas e niveis mais elaborados da gestdo,
envolvendo pessoas, processos e tecnologias disponiveis.

Na dimensdo pessoas, aparecem simultaneamente diversos
modelos de gerenciamento: a gestdo do pessoal proprio e a gestdo de
uma grande diversidade de tipologias de colaboradores terceirizados
(terceirizados em servicos administrativos de baixa qualificagdo,
terceirizados em servicos administrativos de média e elevada
qualificagdo e terceirizados em atividades técnicas).

Em termo dos processos, questdes relativas a gestdo da qualidade,
da produtividade e dos tempos passam a exigir mais dos gerentes. E, no
ambito tecnologico, ¢ necessario desenvolver uma estrutura capaz de
suportar o consideravel aumento do fluxo informacional com e entre as
empresas terceirizadas.

Portanto, ao fazer uso da terceirizagdo, a gestdo das pessoas,
processos ¢ tecnologias disponiveis ao longo da cadeia de valor, amplia
o escopo de agdo das praticas que envolve a criacdo, a disseminagdo e o
uso do conhecimento entre os terceirizados.

Essa reorganizagdo da cadeia de valor, verificada por intermédio
da terceirizagdo, associa-se a uma configuracdo em rede e, de acordo
com Castells (1999), pode ser observada como uma forma intermediaria
de arranjo entre a desintegracdo vertical (por meio do sistema de
terceirizacdo de uma grande empresa) e as redes horizontais das
pequenas empresas.

Outro grupo de autores (Perrow, 1981; Best, 1990; Jarilo, 1993;
Clegg; Hardy, 1998; Quinn; Hilmer, 1994; Casarotto Filho; Pires, 2001;
Todeva, 2006) classifica essa reorganizagdo da cadeia de valor,
motivada pela decisdo de terceirizagdo de uma grande empresa, como
redes do tipo topdown ou redes de fornecimento. A literatura, porém,
ndo ¢ uniforme ao tracar caracteristicas sobre esse tipo de configuragdo
em rede. Por exemplo, Perrow (1981), Best (1990) e Jarilo (1993)
asseguram que nas redes apoiadas em um grupo de empresas
subcontratadas, coordenadas para executar atividades complementares
de uma empresa lider, ndo existe um equilibrio de forcas e, em
detrimento da possibilidade de colaboracdo e da relagdo de parceria, os
participantes ndo passam de meros subcontratados.
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Por outro lado, Todeva (2006), Quinn e Hilmer (1994) descrevem
esses arranjos como redes de fornecimento que podem possibilitar um
relacionamento colaborativo entre a empresa central e suas terceirizadas,
ocorrendo o estabelecimento de relagdes de autonomia e
interdependéncia de ambas, na tentativa de maximizar os ganhos que a
parceria pode render. Entre esses ganhos, destacam-se a possibilidade de
maior acesso ao know-how e ao conhecimento por meio de relagdes de
colaboragdo, o encurtamento do ciclo produtivo, a maximizagdo do
retorno sobre os recursos internos, a minimizagdo dos investimentos e
uma receptividade maior as exigéncias dos clientes.

Ante tal discussdo, Balestrin e Verschoore (2008) ressaltam que
este ultimo grupo de autores visualiza as redes de fornecimento como
tentativa de obter os beneficios dos ganhos relacionais, baseados em
relacionamentos perenes, em combinagdo com o0s mecanismos de
coordenacdo dos processos dos seus parceiros. E ainda, ao formar uma
estrutura produtiva integrada, coordenada e adaptada as mudangas
ambientais, constitui uma rede de cooperagao.

Independente da configuracdo da rede, a revisdo desses estudos
teoricos sugere que o conceito de redes constitui alternativa quanto a
forma de se organizar a produgdo de bens e servigos. Tal significa dizer
que ao terceirizar as atividades da sua cadeia de valor, a empresa passa a
ser interpretada como uma organizagdo em rede, podendo ser
caracterizada, com base nas pesquisas de Hagel e Armstrong (1997),
Kothandaraman e Wilson (2001), Von Hippel (2005), Li et. al. (2008) e
Allee (1999; 2008; 2009), como rede de valor, sustentada pelas relagdes
que produzem valor tangivel e intangivel para os clientes, mediante
ampla interacdo da empresa central com as empresas terceirizadas,
conforme ¢ ilustrada na figura 2.

Empresa Empresa
Terceirizada Terceirizada
Empresa Empresa
Terceirizada Terceirizada

Empresa Central

Empresa
Terceirizada

Empresa
Terceirizada

Empresa Empresa
Terceirizada Terceirizada

Figura 2 — Rede de valor terceirizada.
Fonte: Elaboracdo do autor.
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Van de Ven (1976), Zeffane (1995), Ellis e Potter (2005)
reforcam a nog¢do de que, apesar de essa rede de valor ser constituida por
varias empresas independentes, ela deve funcionar como empresa Unica,
combinando a mesma estratégia, estrutura e gestdo, afim de ser
competitiva. No caso de uma rede de valor formada por empresas
terceirizadas, a empresa central deixa de ser apenas um agente da cadeia
e passa a ser um ponto central de execug¢do, responsavel por toda a rede
de wvalor, fornecendo inclusive a plataforma operacional e a
infraestrutura para que os parceiros terceirizados possam colaborar com
a producdo e entrega de bens e servigos (SOUZA; MALDONADO;
VARVAKIS, 2011).

Para Hagel (2002), essa estrutura também pode ser caracterizada
como uma rede de processos onde a empresa central atua como
“orquestradora” ou coordenadora da rede, sendo responsavel por uma
série de fungdes fundamentais, como por exemplo:

* selecionar as empresas terceirizadas;

* definir as exigéncias que as empresas terceirizadas precisam
atender;

* estabelecer os padrdes de comunicagdo e coordenagdo entre as
empresas;

*  estruturar uma arquitetura de informagéo adequada;

* customizar o processo para atender as necessidades de
determinados produtos ou clientes, definindo que empresas
participardo e que papel desempenharao;

* assumir a responsabilidade final pelos produtos resultantes do
processo; e

* desenvolver mecanismos para fornecer feedback sobre
desempenho, de modo que as empresas terceirizadas possam
melhorar continuamente seu desempenho.

Vale ressaltar que as empresas terceirizadas, ao desenvolverem
um sentimento de proximidade e de propriedade a rede, baseado na
confianca e em objetivos comuns, obterdo beneficios como produzir
conhecimento  organizacional, compartilhar know-how  técnico,
desenvolver projetos ¢ planos em conjunto e, ao longo do tempo, criar
uma acao integrada de politicas que podem ser consideradas estratégicas
(Camarinha-Matos; Afsarmanesh, 2004; LI et al., 2008).

Diversos empecilhos e dificuldades, todavia, surgem e evitam,
muitas vezes, o estabelecimento de proximidade e propriedade a rede
ou, uma vez estabelecidos, impedem a obtengdo plena dos beneficios.
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Ganham, entdo, fundamental importancia a identificacdo e a analise dos
atributos fundamentais que determinam o funcionamento e a
competitividade de uma organizagdo em rede.

2.4 ATRIBUTOS QUE DETERMINAM O FUNCIONAMENTO E A
COMPETITIVIDADE DA REDE DE VALOR TERCEIRIZADA

A capacidade de montar e viabilizar uma rede de valor eficiente,
com parceiros terceirizados, pode se transformar em uma vantagem
competitiva sustentavel. Para isso, a empresa central precisa identificar
os atributos que determinam o funcionamento e a competitividade de
uma rede entre organizacdes. Esses atributos referem-se a combinagéo
entre coeréncia, conectividade e os mecanismos de coordenagdo,
utilizados para compreender o funcionamento e a competitividade de
uma organizagdo em rede.

Diversos estudos em destaque na literatura (Van De Ven, 1976;
Lynch, 1993; Ring; Van De Ven, 1994; Mohr; Spekman, 1994;
Grandori; Soda, 1995; Grandori, 1997; Castells, 1999; Quinn, 1999b;
Whipple; Frankel, 2000; Teixeira; Guerra, 2002; Balestrin, 2005;
Balestrin; Verschoore, 2008) reforcam a importancia desses atributos,
que estabelecem e sustentam as relagdes entre organizacdes. O quadro 1
apresenta de forma geral a evolugo da pesquisa nesta area.

Van de Ven (1976), em uma perspectiva macro sobre este tema,
salienta que uma rede entre organizagdes precisa definir uma estrutura —
arranjos administrativos para estabelecer e definir os papéis no
relacionamento entre os membros — e um processo, entendido como a
direcdo e a frequéncia de recursos e informagdes entre seus membros.

Em um estudo mais recente, direcionado aos processos de
desenvolvimento de relagdes interorganizacionais, este mesmo autor,
juntamente com Peter Smith Ring, em Ring e Van de Ven (1994), focam
a necessidade de desenvolver estruturas de governanga que envolvem
aspectos de negociagdo, comprometimento, avaliagdo e execugdo entre
os membros da rede. Neste mesmo ano, Mohr ¢ Spekman (1994)
elaboraram uma pesquisa com o objetivo de identificar as caracteristicas
que podem ser associadas ao sucesso das parcerias em rede. Como
resultado, foi proposta uma estrutura de atributos, que apontasse os
fatores de sucesso da rede, compreendendo questdes relacionadas a
confianca, comprometimento, coordenacdo, técnicas de resolucdo de
conflitos, qualidade e compartilhamento da informacao.
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Autores Ano | Contribuigdo
VAN DE VEN 1976 | Uma rede entre organizagdes precisa definir uma estrutura e um processo.
LYNCH 1993 Os mecanismos de coordenagdo ainda ndo estdo adequadamente formulados,

nao existindo, portanto, um modelo sistematico para ser seguido.

RING: VAN DE VEN 1994 Estruturas ) de govemanga que envolvam aspectos de negociagao,
comprometimento, avaliagdo e execugdo entre os membros da rede.

Propordo uma estrutura de atributos, que apontassem os fatores de sucesso da

MOHR: SPEKMAN 1994 rede, compreendendo questdes relacionadas a confianga, comprometimento,
' coordenagéo, técnicas de resolugdo de conflitos, qualidade e compartilhamento da
informag&o.

Argumentam que o funcionamento e a competitividade de uma rede entre
organizagdes é viabilizado pela existéncia de uma estrutura (governanga interna)
que possibilita a coordenagdo entre os diversos parceiros (mecanismos de
coordenagao).

GRANDORI; SODA 1995

Reforga a necessidade da existéncia de uma estrutura de governanga, que implica
GRANDORI 1997 | ©uso Qe um mix corr]plexo de mgf:anismos de coordenagao, incluindo, além da
comunicagdo e negociagdo, a definicdo de uma estrutura suportada por normas e
pela existéncia de uma terceira parte para a sobrevivéncia e reforgo delas.
CASTELLS 1999 O desempenho de uma determinada rede dependera de dois de seus atributos
fundamentais: conectividade e a coeréncia.

A empresa central precisa desenvolver capacidades da gestdo de maior
QUINN 1999 | qualidade, sustentada por softwares que ajudam a capturar o conhecimento das
empresas envolvidas.

Identificaram um conjunto de cinco fatores considerados mais relevantes para o
2000 sucesso de uma organizagdo em rede: confianga; metas claras; suporte dos
gestores seniores; habilidade de alcangar as expectativas de performance;
compatibilidade com o parceiro.

WHIPPLE; FRANKEL

A performance de uma rede é maximizada pela definicdo do papel da
TEIXEIRA; GUERRA 2002 | coordenag&o, baseado-se na existéncia de uma estrutura de apoio, com regras de
operagao e meios bem definidos.

O funcionamento de uma rede interorganizacional e a maximizagéo dos seus
BALESTRIN/BALESTRIN; | 2005/ | ganhos competitivos esta relacionada com a eficiéncia dos mecanismos de
VERSCHOORE 2008 | coordenagdo, apoiados pela capacidade de se estabelecer objetivos comuns
(coeréncia) e possibilitar uma interag&o dos participantes (conectividade).

Quadro 1 - Evolugdo da area de pesquisas sobre o funcionamento e a
competitividade das redes.
Fonte: Elaboragao do autor.

Grandori (1997) avanga nos trabalhos sobre redes entre empresas,
refor¢cando a necessidade da existéncia de uma estrutura de governanca.
Para esta autora, a governanga de uma rede interorganizacional implica
0 uso de um mix complexo de mecanismos de coordenagdo, incluindo,
além da comunicagdo e negociagdo, a definicdo de uma estrutura
suportada por normas e pela existéncia da terceira parte para a
sobrevivéncia e reforgo delas.

Seguindo este mesmo raciocinio, ao ser questionado sobre o
desempenho das redes constituidas por empresas terceirizadas, Quinn
(1999b) destaca a necessidade de a empresa central desenvolver
capacidades da gestdo de maior qualidade, sustentada por softwares que
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ajudam a capturar o conhecimento das empresas envolvidas, além de
garantir o éxito dessas relacdes. De forma pratica, essa capacidade da
gestdo deve ser capaz, por exemplo, de motivar as empresas
terceirizadas a realizar esforgos necessarios para o bom desempenho das
atividades, além de permitir a lideranga necessaria para garantir o
controle estratégico da rede.

Outra pesquisa, realizada por Whipple e Frankel (2000) com
dirigentes de empresas que constituem aliangas ou cadeias produtivas,
identificou um conjunto de cinco fatores considerados mais relevantes
para o sucesso de uma organizagdo em rede: a) confianga, baseada no
carater, integridade e discricdo dos parceiros; b) metas claras, baseadas
em encontros regulares e procedimentos bem definidos para estabelecer
e rever as metas, bem como assegurar a consisténcia e¢ extensdo do
alcance das metas; c¢) suporte dos gestores seniores, com base na
responsabilidade estratégica, operacional e organizacional e na
intensidade da participagdo dos seniores nas tomadas de decisdo na rede;
d) habilidade de alcancar as expectativas de performance, apoiada na
comparacdo entre as expectativas e os retornos; e e) compatibilidade
com o parceiro, com suporte na avaliagdo dos processos operacionais do
parceiro e na habilidade de resolugao de problemas.

Entre os estudos brasileiros identificados na literatura, Teixeira e
Guerra (2002) sintetizam alguns pontos que devem ser considerados na
constitui¢do ¢ operacdo das redes. Esses autores focaram seus esforcos
de pesquisa nas redes de aprendizado, identificando o fato de que a
performance de uma rede ¢ maximizada pela defini¢do do papel da
coordenagdo, baseando-se na existéncia de uma estrutura de apoio, com
regras de operacdo e meios (metas, critérios de mensuracdo e
monitoracdo de desempenho) bem definidos.

Apesar da vasta literatura sobre este tema, Lynch (1993) chama a
atencdo para o fato de que estes mecanismos, ou principais condigdes
para o funcionamento e competitividade de uma rede, ainda ndo estdo
adequadamente formulados, ndo existindo assim um modelo sistematico
para ser seguido. Balestrin e Verschoore (2008), entretanto, destacam
que as recentes reflexdes tedricas lancam algumas luzes sobre as
condigdes necessarias para compreender o funcionamento e a
competitividade das empresas em um contexto em rede.

Por exemplo, os tedricos que seguem a linha de Grandori e Soda
(1995) argumentam que o funcionamento e a competitividade de uma
rede entre organizagdes sdo viabilizados pela existéncia de uma
estrutura (governanca interna) que possibilita a coordenagdo entre os
diversos parceiros. Para esta corrente teorica, a estrutura interna sera
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proporcionada pela existéncia de mecanismos de coordenagdo -
comunicacdo, decisdo e negociagdo; controle e coordenagdo social;
unidades e papéis de integragdo; coordenagdo central; relagdes de
autoridade e hierarquia; sistemas de controle e planejamento; sistemas
de incentivo; sistemas de selecdo de parceiros; sistemas de informacao;
infraestrutura e apoio publico — que indicam as regras de funcionamento
e 0s pressupostos éticos a serem observados pelos membros.

Outro grupo de tedricos, que seguem a vertente apresentada por
Castells (1999), assegura que o desempenho de uma determinada rede
dependera de dois de seus atributos fundamentais: conectividade — que
aproxima os participantes da rede pela capacidade estrutural de facilitar
a comunica¢do sem ruidos entre eles — e a coeréncia, que agrega
interesses semelhantes, permitindo a definicdo de objetivos comuns.

As pesquisas de Balestrin (2005), sobre complementaridade de
conhecimentos em redes interorganizacionais, e de Balestrin e
Verschoore (2008), sobre redes de cooperacdo empresarial, seguem
exatamente esta relacdo entre Grandori e Soda (1995) e Castells (1999).
Com isso, esses autores propdem uma combinacdo destas duas vertentes
tedricas para analisar as condi¢des necessarias para o funcionamento € a
competitividade das redes entre organizagdes, como se pode observar na
figura 3.

Conectividade
(interagao)

Mecanismos de Ganhos

coordenagio competitivos

Coeréncia
(objetivos comuns)

Figura 3 — Condigdes para o funcionamento e a competitividade de uma rede
interorganizacional.
Fonte: Adaptado de Balestrin e Vershoore (2008).
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Essa combinacdo de atributos ilustrada na figura 3 refor¢a a
nocdo de que o funcionamento de uma rede interorganizacional e a
maximizagdo dos seus ganhos competitivos estdo relacionados com a
eficiéncia dos mecanismos de coordenacdo, apoiados pela capacidade de
se estabelecer objetivos comuns (coeréncia) e possibilitar uma interagao
dos participantes (conectividade).

A intensa e frequente comunicagio face a face, segundo Nohria e
Eccles (1992), Brown e Hendry (1998), Fujimoto (1999), Hage e
Hollingsworth (2000), Goussevskaia (2007), Ahmadjian (2008), Nonaka
e Toyama (2008), maximiza a contribui¢do dos participantes da rede
pela troca direta de conhecimento entre eles.

Por outro lado, o desenvolvimento das TICs’® possibilitou um
avanco na transmissdo de dados e compartilhamento de arquivos,
conectando as pessoas e os grupos das diferentes empresas terceirizadas
e, assim, criando uma facilidade na comunicagdo de informagdes ¢
conhecimentos entre estes agentes da rede (RABELO et. al., 2006). Ou,
como reforcam Child (1987), Powell (1990) e Caglio (1998), as TICs
facilitam a velocidade e o fluxo da informagdo, criam e suportam formas
complexas de comunicagdo e interagdo, reduzindo os custos de
transmissdo, armazenamento ¢ processamento da informagdo, além de
possibilitar a criacdo de vantagens nos negocios.

Em uma avaliagdo macro sobre as TICs, Balestrin (2005)
identifica dois papéis fundamentais que elas exercem nas redes
interorganizacionais: a) proporcionam uma infraestrutura capaz de
suportar o consideravel aumento do fluxo informacional
interorganizacional; e b) funcionam como mecanismo de coordenagdo
entre os agentes da rede. Dessa forma, esse autor sugere que as redes
podem ser mais bem coordenadas com o emprego das TICs.

Para que, entretanto, as redes possam funcionar adequadamente, é
necessario um processo de comunicagdo eficiente que combine de forma
equilibrada tanto a comunicacdo face a face quanto o uso das TICs. Isso
¢ justificado pelo fato de as TICs ndo conseguirem transmitir toda a
informacdo requerida para determinada situagdo, pois existem alguns
elementos tacitos (habilidades, experiéncias pessoais) que as TICs ndo
conseguem replicar o processo face a face, necessario para comunicar

3 As TICs sdo recursos tecnologicos que transmitem, armazenam e processam informagdes; o
seu desenvolvimento refere-se a convergéncia de trés tendéncias: digitalizagdo da rede de
telecomunicagdes, desenvolvimento da transmissdo em banda larga e uma grande melhoria no
desempenho de computadores conectados pela rede. Ver Friedman (2005); Bar e Borrus (apud
CASTELLS, 1999).



47

estes elementos (ROSENFELD, 1997; POWELL, 1998; SYMON,
2000).

Portanto, a conectividade em uma rede de valor terceirizada
podera ser possibilitada pela combinagdo dos beneficios das TICs e do
contato face a face, sobretudo para a comunica¢do de conhecimentos
tacitos.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) reforcam a ideia de que, além
de facilitar a transferéncia de conhecimentos, as interagdes repetidas ao
longo do tempo criam interdependéncias, aumentam niveis informais
reciprocos de comunicagdo ¢ colaboragdo e elavam os niveis de
confianga.

Por sua vez, objetivos comuns (coeréncia), como condi¢ao
fundamental para o funcionamento e a competitividade de uma rede
interorganizacional, ¢ definido por Gambetta (2000) como a agregagdo
de interesses semelhantes entre os agentes da rede, permitindo a
defini¢do de objetivos comuns entre eles. Para este autor, a defini¢do de
objetivos comuns esta diretamente associada ao estabelecimento de um
certo nivel de confianga entre os agentes da rede.

Ao propor um modelo para gerenciar e avaliar a terceirizagdo nas
distribuidoras de energia elétrica, Barreto (2005) esclarece que a
defini¢do de objetivos comuns entre a empresa central e os terceirizados
pode ser verificada pelo alinhamento estratégico das empresas
terceirizadas a empresa central, permitindo que cada um dos agentes da
rede visualize claramente seu papel na relag@o interorganizacional.

Na pratica, a empresa central estd comunicando claramente os
objetivos que irdo orientar a estratégia operacional dos terceirizados.
Trata-se, portanto, de um ponto relevante do processo de funcionamento
da rede, uma vez que o terceirizado vai trabalhar orientado com a
estratégia da empresa central, sabendo exatamente como deverd
contribuir e o que fornecer. Esta realidade pode ser verificada em alguns
setores da economia, como, por exemplo, no setor de distribuicdo de
energia elétrica, na induastria automobilistica ¢ no mundo da moda
(BARRETO, 2005; Balestrin; Verschoore, 2008).

Outra forma de analisar a coeréncia em uma relagdo
inteorganizacional foi proposta por Oliver (1990). De acordo com essa
autora, as empresas devem se unir em torno de objetivos comuns para
garantir ganhos competitivos, fazendo frente a uma série de pressoes
mercadologicas que restringem estes ganhos. Estes objetivos foram
classificados da seguinte forma:
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* acessar recursos — necessidade de acessar e compartilhar
recursos tangiveis e intangiveis;

* exercer assimetria de poder — possibilidade de ampliar o poder
individual por meio das redes, ou seja, pelo poder que a rede
conquistara no mercado;

* busca de reciprocidade — proposito de buscar interesses
comuns;

e obtencdo de eficiéncia — possibilidade de reduzir custos e
aumentar a eficiéncia interna das empresas terceirizadas;

* busca de estabilidade - capacidade adaptativa ante as
incertezas;

¢ legitimidade — possibilidade de ganhar legitimidade por
ingressar em uma rede; e

* flexibilidade — necessidade de respostas rapidas ao ambiente.

Estes sete objetivos comuns figuram na literatura como principais
fatores que explicam as razdes pelas quais as organizagdes se
estabelecem em forma de rede. Embora possam, cada um deles, ser
considerados suficientes para a formacdo das redes, sua simples
existéncia ndo garante que a rede de valor terceirizada alcancard ganhos
competitivos; para tanto, sdo necessarios um efetivo processo de
interacdo dos atores da rede, bem como a implementacdo de niveis mais
elaborados da gestdo, expandindo a capacidade técnico-gerencial da
empresa central (SOUZA, 2005; Balestrin; Verschoore, 2008).

A expansdo dessa capacidade técnico-gerencial pode ser
possibilitada por mecanismos de coordenagdo que definem regras de
funcionamento e procedimentos a serem observados por todas as
empresas terceirizadas na rede de valor. Para entender estes mecanismos
de coordenagdo, selecionou-se como base a pesquisa de Grandori e Soda
(1995) que propds, com suporte em varias abordagens utilizadas na
literatura sobre redes, uma visdo geral dos mecanismos de coordenagdo
organizacional empregados nas relagdes interorganizacionais. Seguem,
portanto, os mecanismos de coordenacdo que poderdo fornecer
elementos de analise para compreensdo do funcionamento ¢ da
competitividade da rede de valor terceirizada:

* comunicagdo, decisdo e negociagdo — a manutencdo da rede
depende de um amplo processo de comunicagdo e negociagdo
entre os atores envolvidos na rede de valor terceirizada;



49

* controle e coordenagdo social — proporcionar e controlar a
relacdo entre as empresas da rede, por meio das normas do grupo
e da reputacdo;

* unidades e papéis de integracdo — mecanismo relacionado a
criagdo de papéis e responsabilidades na rede de wvalor
terceirizada (criagdo de um desenho organizacional em rede);

* coordenacdo central — quando existe um nimero elevado de
empresas terceirizadas, ¢ necessario que a coordenacdo da rede de
valor seja feita por uma coordenagdo central;

¢ relagdes de autoridade e hierarquia — existéncia de relagdes
hierarquicas e de autoridade como mecanismos adicionais para a
coordenagdo da rede de valor terceirizada. A formaliza¢do dessas
rela¢cdes de hierarquia e controle pode ocorrer por meio de
contratos;

* sistemas de controle e planejamento — uso de técnicas ou
procedimentos que fagcam o monitoramento e garantam a
sequéncia do trabalho, do planejamento e dos resultados;

* sistemas de incentivo — incentivos direcionados aos terceirizados
com o objetivo de estimular o desempenho da rede de valor;

* sistemas de selecio de parceiros — uso de diretrizes
(prérrequisitos) para selecionar os terceirizados; e

* sistemas de informacio — uso de TICs para facilitar a interacdo
dos terceirizados com a empresa central, reduzindo o custo e
aumentando a velocidade no processo de comunicagdo ao longo
da rede de valor terceirizada.

Além de serem tratados como regras de funcionamento e
procedimentos, esses mecanismos de coordenacdo, adaptados de
Grandori e Soda (1995), devem ser pensados e executados com o intuito
de promover o fluxo de informacdo e conhecimento, facilitar o
alinhamento das estratégias, reduzir as assimetrias e estabelecer
expectativas comuns entre os participantes da rede de valor terceirizada.

A propésito, as evidéncias tedricas apresentadas permitem inferir
que a competitividade de uma rede de valor terceirizada, ao ser
interpretada como uma organizagdo em rede, estd relacionada com a
eficiéncia dos seus mecanismos de coordenacdo, que garantem a
interagdo e o estabelecimento de objetivos comuns entre 0s
participantes.

A revisdo de literatura conduzida ao longo deste capitulo teve
como objetivo contribuir para a compreensdo do funcionamento de uma
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rede de valor terceirizada, sendo necessaria para o desenvolvimento do
outro pilar central da tese — as praticas orientadas para criagdo,
disseminacdo e uso do conhecimento — que sera apresentado no proximo
capitulo.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

As principais referéncias a expressdo Gestdo do Conhecimento
iniciaram na década de 1980 com os estudos de pesquisadores como
Karl Wiig, Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi e Kar-Erik Sveiby. Em
1997, esta tematica recebeu destaque no lancamento da revista
Knowledge Management que, em seu primeiro numero, publicou o
artigo “Knowledge Management: An Emerging Discipline”, escrito pelo
professor Syed Z. Shariq, Senior Research Fellow do IC2 Institute da
University of Texas at Austin, no qual o autor enfatizava a necessidade
de universidades, governos e empresas desenvolverem pesquisas sobre o
conhecimento.

Este interesse crescente pelo assunto pode estar relacionado ao
acelerado ritmo em que as mudancas no mundo dos negocios
acontecem, colocando os ativos intangiveis na posicao de principal fonte
de vantagem competitiva sustentavel e, assim, tornando o conhecimento
o grande diferencial das organiza¢des (DRUCKER, 1994; LLORIA,
2008).

Este capitulo busca contextualizar a gestdo do conhecimento,
apresentando, para tanto, uma abordagem mais abrangente do
conhecimento organizacional, deslocando-se de um processo apoiado no
“estoque” e no ‘“controle” para outro baseado no “fluxo” e na
“interacdo” do conhecimento ao longo da rede de valor terceirizada.

3.1 DEFINICAO DE  CONHECIMENTO E  TERMOS
RELACIONADOS

A defini¢do do termo conhecimento depende cada vez mais do
dominio de sua aplica¢do. Davenport e Cronin (2000) ressaltam que o
fato de este termo ser utilizado de forma diferente, em varios dominios
cientificos, contribui para a instabilidade quanto ao seu uso.
Consequentemente, a definicdo e relagdo entre dado, informacdo e
conhecimento ¢ uma tarefa dificil, na medida que dependem da
perspectiva do usudrio e de sua interpretagao.

De acordo com Anantatmula (2004), dado, informacdo e
conhecimento sdo muitas vezes utilizados em uma mesma linha, apesar
de existir uma hierarquia do conhecimento, conforme pode ser
observado na figura 4.
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Conhecimento

N

Informagao

Figura 4 — Hierarquia do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Anantatmula (2004).

Antes de prosseguir com as definicdes sobre conhecimento, ¢
importante frisar que dado, informag¢do e conhecimento ndo sdo
sindnimos.

Dados sdo quaisquer sinais — numeros, palavras, figuras, sons,
textos, graficos, fotos — sem contexto, ou seja, sdo sinais desprovidos de
interpretacdo ou significados (SCHREIBER et al., 2002).

A Informagao, por sua vez, constitui dados com algum contexto
ou significado; isto €, sdo dados dotados de relevancia com o objetivo de
informar algo a alguém (TIWANA, 2002).

Por conseguinte, Gottschalk (2007) refere-se a conhecimento
como informag¢do combinada com experiéncia, contexto, interpretagdo,
reflexdo e criatividade. E, de acordo com Davenport e Prusak (1998),
este conhecimento tem origem e aplicacdo na mente de seus detentores.

Sendo assim, Bhatt (2001, p. 69) resume que “os dados sdo
considerados como fatos brutos, a informac¢do é considerada como um
conjunto organizado de dados, e o conhecimento ¢ percebido como
informacao significativa”.

3.2 NATUREZA DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Preocupado com a natureza experimental ¢ manifesta da
economia capitalista, Schumpeter (1934) observou que o surgimento de
produtos, métodos de producdo, mercados, materiais e organizacdes
resultou de novas combinagdes de conhecimento. Esse pensamento
evoluiu e outros autores (Reich; 1991; Quinn, 1992; Drucker; 1994;
Toffler, 1994) anunciaram uma nova economia, denominada “sociedade
do conhecimento”, na qual os recursos econémicos basicos ndo sdo mais
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os fatores de producdo tradicionais, passando o conhecimento a ser o
principal recurso da economia e das organizacdes.

Este principal recurso das organizagdes pode ser observado como
resultado da integracdo do conhecimento individual dos membros que
compdem a empresa (GRANT, 1996); entretanto, o conhecimento
organizacional ndo deve ser caracterizado apenas como a soma desses
conhecimentos individuais, mas sim como a intera¢do das tecnologias,
dos processos e das pessoas, ndo podendo ser facilmente imitadas por
outras organizagdes (Bhatt, 2001; Pee; Kankanhalli, 2009).

Assim, o conhecimento organizacional pode ser traduzido em
procedimentos, regras, normas, estratégias e tecnologias, sendo
resultado de interrelagdes dos individuos que agem em nome da
organizacdo (Nelson; Winter, 1982; Kogut; Zander, 1992; Weick;
Roberts, 1993). Nesse sentido, o conhecimento das organizagdes pode
ser observado pela sua complexidade (o qual tem origem na mente das
pessoas e, por elas, ¢ aplicado) e pelo seu carater dicotomico (esta
tacitamente nas pessoas ¢ também de forma explicita em produtos e
processos formais).

Na perspectiva da criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi
(1995) acentuam que o conhecimento ¢ criado por um fluxo de
informacgdo e suportado por crengas e compromissos de quem o possui.
Esses mesmos autores reforcam que a ideia de o conhecimento esté
essencialmente relacionado com a agdo humana e o classificam em dois
tipos: explicito e tdcito. Por sua vez, o conhecimento organizacional
pode ser criado da interagdo continua e dindmica com esses dois tipos de
conhecimentos.

O conhecimento tacito € pessoal, relativo ao contexto e dificil de
ser formulado e comunicado; ou seja, trata-se de um conjunto de
informacdes, experiéncias e insights que se encontra apenas na memoria
de cada individuo da organizagdo. Ja o explicito refere-se ao
conhecimento que pode ser compartilhado em linguagem formal e
sistematica; isto €, pode ser registrado em alguma midia e
disponibilizado para acesso pelos demais membros da organizagao
(Nonaka; Takeuchi, 1995).

Além dessa dicotomia entre tacito e explicito, o conhecimento
também pode ser classificado das seguintes formas:

* individual - quando ¢ criado pelo individuo e existe nele;
coletivo — quando ¢ criado, existe em um grupo ou nas suas agodes
coletivas (Nonaka, 1994);
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¢ declarativo — saber sobre, know about; processual — saber como,
know how; causal — saber por que, know why; condicional — saber
quando, know when; e relacional — saber com, know-with
(Connell; Klein; Powell, 2003).

A compreensdo sobre as diferentes perspectivas do que ¢ o
conhecimento ¢ importante na medida em que elas influenciam as
abordagens tedricas a serem adotadas para efeitos da discussdo nesta
tese; ou seja, faz-se necessario decidir qual perspectiva adotar sobre o
que é conhecimento e, consequentemente, o que ¢ base de conhecimento
organizacional.

Dessa forma, a referéncia ao termo “conhecimento” seguira a
defini¢do apresentada por Schreiber et al (2002), que defendem o
conhecimento como um conjunto completo de informacdes, dados e
relacdes que levam as pessoas a tomada de decisdo, a realizacdo de
tarefas e a criagdo de informagdes ou conhecimentos.

Por conseguinte, a base de conhecimento organizacional pode ser
compreendida como um conjunto de recursos que aumentam as chances
de crescimento e sobrevivéncia da organizacdo, podendo ser definida
como a interacdo das pessoas, processos ¢ tecnologias inseridas em
todas as atividades da rede de valor terceirizada. Esta defini¢do ¢ uma
tentativa de agrupamento das discussoes apresentadas por um grupo de
autores (Walsh; Ungson, 1991; Weick; Roberts, 1993; Davenport;
Prusak, 1998; Bhatt, 2001; Mitri, 2003; Popadiuk; Choo, 2006; Cepeda-
Carriéon, 2006; AHLERT; BLAICH; KENNING, 2007; Pee;
Kankanhalli, 2009) que destacam incluir a base de conhecimento de
uma organizagdo tecnologia, processos, modelos, teorias, regras,
procedimentos, produtos, cultura, ambiente, contexto informacional,
fatos, opinides, ideias, experiéncias, valores, principios e intuicao.

Segundo Quinn (1992), o gerenciamento da base de
conhecimento das organizagdes ¢ fundamental para o incremento da
produtividade e geracdo de riqueza em mais de trés quartos de todas as
atividades econdmicas. Com tal pressuposigdo, a tentativa de gerenciar o
conhecimento organizacional tem como objetivo desenvolver novas
oportunidades, criar valor para os clientes, obter vantagens competitivas
ou melhorar o desempenho (LLORIA, 2008).

3.3 ABORDAGEM DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Entre as diferentes perspectivas da gestdo do conhecimento
organizacional, a abordagem estadunidense ¢ a japonesa sdo as mais



55

consolidadas (Swan; Scabrouch, 2001; Argote, 2005; Lloria, 2008). Para
estes autores, a abordagem ianque tem um foco computacional, com
énfase na codificagcdo do conhecimento, baseada na maximizacdo do uso
das tecnologias da informagdo e comunicagdo. Por outro lado, a
abordagem japonesa da gestdo do conhecimento segue o paradigma
organico, com foco na criacdo e transferéncia do conhecimento,
considerando a perspectiva do individuo para o grupo, as redes sociais ¢
os aspectos culturais da organizagao.

Com base nessas abordagens, foram selecionadas algumas
defini¢des sobre a gestdo do conhecimento que vao influenciar as
abordagens tedricas a serem adotadas neste trabalho:

* “Gestdo do Conhecimento pode ser subdividida em criagdo ou
desenvolvimento de novos conhecimentos, retengdo do
conhecimento e transferéncia do conhecimento” (ARGOTE;
INGRAM, 2000);

e “E um modelo de gestio que possibilita a melhoria da infra-
estrutura de conhecimento da organiza¢do, com o objetivo de
fornecer o conhecimento certo para as pessoas certas, na forma
certa e no momento certo” (Schreiber ef al., 2002);

e “E a gestdo formal do conhecimento para facilitar a criagdo, o
acesso ¢ o reuso do conhecimento, tipicamente utilizando
tecnologias avangadas” (O‘LEARY, 1998);

*  “Gestdo do Conhecimento implica uma série de politicas e
diretrizes que permitem a criacdo, divulgacdo e
institucionalizacdo do conhecimento, a fim de atingir os objetivos
da empresa” (LLORIA, 2008);

* “Gestdo do Conhecimento ¢ um conjunto de estratégias e
processos de identificagdo, captura e alavancagem de
conhecimentos para intensificar a competitividade” (APQC,
2000);

* “Gestdo do Conhecimento envolve qualquer atividade
relacionada a captura, uso, e compartilhamento de conhecimento
pela organizacao” (OECD, 2003); e

* “Gestdo do conhecimento ¢ uma colecdo de processos que
governa a criagdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento
para atingir os objetivos da organizagdo” (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

As definigdes apresentadas por Argote e Ingram (2000),
Schreiber et al (2002) e O’Leary (1998) destacam a gestdo do
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conhecimento como recurso, enquanto as quatro ultimas defini¢cdes
focam a gestdo do conhecimento como um apoio direto para obtengdo
de resultados de negocio desejaveis.

Essas defini¢gdes com foco em resultado sdo as mais adequadas
para este trabalho, na medida em que sugerem que o conhecimento pode
ser gerenciado como um processo que permite (LLORIA, 2008, APQC,
2006; OECD, 2003; Davenport; Prusak, 1998):

* cria¢do de conhecimentos;

* compartilhamento e compreensdo das melhores praticas para que
possam ser utilizadas;

* adaptacdo e aplicag@o destas praticas a novas situagdes;

* melhoria dos processos;

* criar valor para o cliente; e

* obten¢do de vantagens competitivas ou melhoria de desempenho

Essa perspectiva ¢ reforcada pelos estudos de Skyrme e Amidon
(1997), ao concluirem que as principais vertentes que caracterizam a
gestdo do conhecimento sdo exatamente: a) a criagdo de conhecimentos
¢ a sua conversdo em novos ¢ melhores produtos e processos ¢ b) a
disseminacdo ¢ uso do conhecimento que existe em algum lugar na
organizacao.

Portanto, considerando os objetivos deste trabalho e tomando
como base estas defini¢des e perspectivas apresentadas por Skyrme e
Amidon (1997), Davenport e Prusak (1998), OECD (2003), APQC
(2006) e Lloria (2008), entende-se que a gestdo do conhecimento
envolve qualquer acdo ou pratica relacionada aos processos de criacio,
disseminag¢do ¢ uso do conhecimento para atingir os objetivos da
organizacao.

A adogdo deste conceito para a abordagem do conhecimento nas
organizagdes pressupde que as empresas bem-sucedidas sdo as que
criam conhecimentos, conseguem dissemina-los ao longo da sua rede de
valor e, ao fazerem uso deste conhecimento, o incorporam rapidamente
em novas tecnologias e produtos. A esséncia deste pressuposto também
¢ sustentada por Nonaka (1991; 1994) em suas pesquisas sobre criagdo
de conhecimento organizacional.

3.4 PROCESSOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme apresentado no item anterior, a abordagem da gestdo
do conhecimento adotada para esta tese envolve uma série de praticas
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relacionadas aos processos de criagdo, disseminagdo e uso do
conhecimento, a fim de atingir os objetivos da organizacao.

Com efeito, torna-se necessario caracterizar cada um desses
processos, na inten¢do de orientar a sequéncia desta tese, bem como
apoiar a condug¢do do trabalho de campo.

3.4.1 Criacgao de conhecimento

O processo de criagdo de conhecimento pode ser definido como o
compartilhamento do conhecimento mental, emocional ¢ ativo,
resultando em valor agregado para a organizagdo (Popadiuk; Choo,
2006). Para outros autores (Marakas, 1999; Bhatt, 2001), a criacdo de
conhecimento ¢ definida como a capacidade de uma organizagdo
desenvolver ideias novas e solugdes Tteis, que permite resolver
problemas de forma eficiente e eficaz, ou propor inovagdes no mercado.

Esse processo de criagdo de conhecimento pode ocorrer por meio
da organizagdo de conhecimento anterior em novas formas, da
combinagdo de informagdes relevantes, ou mesmo de insights acerca da
aplicagdo de conhecimento existente em novas realidades e significados
para a organizagdo (Calhoun; Starbuck, 2005). Este processo pode ainda
ser incrementado quando a empresa reforga sua capacidade de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), monitora o ambiente externo, emprega novas
tecnologias e, de modo mais simples, quando mistura ¢ combina partes
de conhecimentos, utilizando para isso estratégias de imitagdo,
replicagdo e substituicdo (BHATT, 2000; 2001).

Neste mesmo sentido, Drucker (1998) argumentava que, para
criar conhecimento, as organizagdes precisam desenvolver praticas
sistematicas que envolvam a melhoria continua de todas as atividades, o
desenvolvimento de novas aplicagdes com base nos seus proprios
sucessos € a inovagdo continua como um processo organizado.

Para identificar e verificar estas praticas, Nonaka e Takeuchi
desenvolveram uma das teorias mais robustas e influentes sobre a
criagdo de conhecimento organizacional (Jennex; Croasdell, 2005;
DALKIR, 2005; Popadiuk; Choo, 2006; SANTOS; SOUZA, 2008).

Em suas analises, Nonaka (1991; 1994), Nonaka e Takeuchi
(1995) partem da ideia de que as agdes dos individuos e suas intera¢des
com o ambiente permitem as organizagdes criarem conhecimento
mediante conversdo do conhecimento tacito e explicito, podendo o
conhecimento ser ampliado de forma qualitativa e quantitativa.

Essa conversdo de conhecimento pode ser observada em quatro
modos de interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
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explicito. O agrupamento desses quatro modos, ilustrado na figura 5,
ficou conhecido como modelo SECI:

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito

. I L

%

(ver,manusear, perguntar, perceber) (escrever, falar, desenhar)
| [3@

)

Socializagao Externalizagao
(Conhecimento (Conhecimento
Compartilhado) Conceitual)

Conhec. Tacito

DE

Internalizagao Combinacao
(Conhecimento (Conhecimento

Operacional) Sistamico)
+ \Jw
—— @
(R

Conhec. Explicito

ller,ouvir,assistir) (agrupar,combinar)

Figura 5 — Conversao do conhecimento.
Fonte: Silva e Rozenfeld (2003).

Socializagdo - conversio de conhecimento tacito em
conhecimento tdcito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), essa
conversdo ocorre através da troca de conhecimento face a face
entre as pessoas, ou seja, as experiéncias sdo compartilhadas na
interacdo social do dia a dia, criando-se conhecimento ticito em
multiplas formas, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas.

Nesse tipo de interagdo, mesmo sem fazer uso da linguagem, o
individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outro
individuo; no contexto organizacional, essa aquisicdo de
conhecimento pode ocorrer mediante interagdes diretas com
parceiros, fornecedores, clientes, circulando nos diversos espacos
da organizac¢do, além do didlogo com os concorrentes ¢ da
interacdo com especialistas externos (Nonaka; Takeuchi, 1995;
Popadiuk; Choo, 2006).

De maneira mais especifica, Nonaka e Takeuchi (1995)
descrevem que esta conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento tacito pode ser verificada, por exemplo, na relagéo
mestre e aprendiz, ou em um treinamento de negocios, onde a arte
ou a técnica sdo aprendidas por observagdo, percep¢do, manuseio,
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imitacdo e pratica. Portanto, para esses autores, o conhecimento
tacito pode ser adquirido apenas mediante experiéncia
compartilhada direta.

* Externalizagdo - conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Essa conversdo ¢ estimulada pelo
dialogo ou reflexao coletiva, permitindo que a propria pessoa faca

o registro do seu conhecimento.

Portanto, escrever, falar ou desenhar sdo atos que permitem
transformar o conhecimento tacito em explicito para que possa
ser compartilhado com outras pessoas, tornando-se a base de um
novo conhecimento, na forma de conceitos, imagens, metaforas,
analogias, hipdteses, documentos escritos ou modelos (Nonaka;
Takeuchi, 1995).

* Combinagdo - conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito. Para Nonaka e Toyama (2008), isso
significa que o conhecimento explicito é coletado do interior ou
exterior da organizacdo para ser combinado, editado ou
processado, com o objetivo de formar um novo conjunto mais
complexo e sistematico do conhecimento explicito, que sera entdo
disseminado entre os membros da organizacao.

Dessa forma, pode-se argumentar que os conceitos produzidos na
externalizagdo sdo sistematizados em esquemas de conhecimento,
combinando diferentes conjuntos de conhecimento explicito.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), isso ¢ realizado quando os
individuos trocam e combinam conhecimento por intermédio de
documentos, reunides, conversas telefénicas ou redes de
comunicac¢ao computadorizadas.

* Internalizagdo - conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito. Estd diretamente relacionado com o
“aprender fazendo”. Segundo Silva e Rozenfeld (2003), trata-se
do aprendizado pessoal com origem na consulta aos registros do
conhecimento.

Para isso ocorrer, ¢ importante que o conhecimento seja
verbalizado ou diagramado em documentos, manuais ou relatos orais.
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Dessa forma, o individuo pode enriquecer sua base de conhecimento
tacito ao internalizar, pela leitura, audi¢do e visualizacdo, o
conhecimento explicito redigido nesses documentos e manuais (Nonaka;
Takeuchi, 1995; Nonaka; Toyama, 2008).

Para esses mesmos autores, o desafio nesta etapa de
internalizagdo é permitir que os individuos possam internalizar nas suas
bases de conhecimento tcito as experiéncias vivenciadas nos modos de
socializagdo, externalizacdo e combinac¢do. Essa internalizacdo de
conhecimento pode ocorrer na forma de know-how técnico. Assim, apds
internalizar suas experiéncias, os individuos podem fazer uso desse
know-how e, por exemplo, liderar diferentes projetos dentro de suas
empresas.

Para que a criagdo do conhecimento organizacional ocorra,
entretanto, Nonaka e Takeuchi (1995) destacam que o conhecimento
tacito acumulado no individuo necessita ser socializado com outros
membros da organizagdo, iniciando assim uma espiral de criacdo de
conhecimento. Isso significa que, de forma isolada, esses quatro modos
de conversdo de conhecimento se tornam limitados para criar
conhecimento.

Adicionalmente, Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) e
Ahmadjian (2008) ressaltam que a criagdo do conhecimento ultrapassa
as fronteiras organizacionais para acontecer com base em
relacionamentos entre empresas diferentes, ou seja, nas redes de
empresas interconectadas, como ¢ o caso do ambiente de uma rede de
valor terceirizada.

As evidéncias teoricas apresentadas permitem refletir e adotar
uma defini¢do sobre criacdo do conhecimento em uma rede de valor
terceirizada. Inicialmente, vale ressaltar que, por se tratar de um nivel de
analise interorganizacional, a rede de valor ndo pode criar
conhecimento, uma vez que o conhecimento nasce em um plano
individual (quem cria conhecimento € o ser humano), sendo expandido
pela interagdo de individuos para um nivel organizacional e,
posteriormente, para um nivel interorganizacional.

Portanto, a criacdo de conhecimento na rede de valor terceirizada
refere-se aos esforcos das organizagdes para identificar, adquirir ou criar
conhecimento novo. Este processo inicia no nivel individual e, por
interacdo de conhecimento ticito com explicito, amplia a base de
conhecimento das organizagdes ao longo da rede de valor, permitindo
ganhos de competitividade.

Para que tal criagdo seja efetiva, a empresa responsavel pelo
gerenciamento da rede de valor terceirizada deve promover situagdes
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que permitam a criagdo de conhecimento organizacional entre os
terceirizados e entre os terceirizados € o seu ambiente. Dessa forma,
Balestrin (2005), Balestrin, Vargas e Fayard (2008) acreditam que a
troca de dados, de informagdo, de opinido, de colaboracdo e de
mobilizagdo sobre uma atividade ou projeto, confrontado as
necessidades e ao desconhecido, converge a efetivas situacdes de
interagdo para a criagdo ¢ ampliacdo do conhecimento nas organizag¢des
e, posteriormente, na rede de valor terceirizada.

3.4.2 Disseminac¢ao do conhecimento

Com base na revisdo de literatura, foram selecionadas as
seguintes defini¢des que influenciam a abordagem a ser adotada nesta
tese sobre disseminagao do conhecimento:

* transmissdo de conhecimento é o envio ou apresentagdo do
conhecimento a um receptor potencial (Davenport; Prusak, 1998);

* o compartilhamento de conhecimento envolve o processo de fazer
com que uma pessoa acompanhe e compreenda o contexto no
qual o conhecimento ¢ compartilhado (McDERMOTT, 1999);

¢ distribuicdo de conhecimento ¢ a necessidade de distribuir e
compartilhar o conhecimento por toda a organizacdo, antes que
possa ser explorado em nivel organizacional (BHATT, 2001);

* distribui¢do de conhecimento é o processo de compartilhar e
difundir o conhecimento existente dentro da organizacao (Probst,
2002); e

¢ disseminagdo ou distribui¢do do conhecimento diz respeito ao
processo de manter disponiveis para facil e rapido acesso o
conhecimento relevante para aqueles que deles necessitam na
organizacdo ou em sua cadeia produtiva (STEIL, 2007).

Conforme se pode observar nas definicdes apresentadas, os
termos transmissdo, compartilhamento, distribuicdo, difusdo e
disseminacdo representam ou complementam caracteristicas comuns ao
processo em andlise.

Paralelamente a estas abordagens, vale ressaltar que as interagoes
de tecnologias, processos e pessoas influenciam diretamente a
disseminacdo do conhecimento. Por exemplo, uma estrutura
organizacional que disponibiliza e estimula o uso das TICs aumenta as
oportunidades da disseminagdo do conhecimento, ao tornar o
conhecimento disponivel e de fécil acesso para uso dos membros da
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organizacdo, permitindo que estes interpretem informacdes, realizem
debates e discussdes por meio de multiplas perspectivas (BHATT, 2001;
GOTTSHALK, 2007; AURUM; DANESHGAR; WARD, 2008).

Por outro lado, Bhatt (2001), Tsai (2002) e Balestrin (2005)
destacam a ideia de que uma estrutura organizacional baseada no
exercicio da autoridade (comando e controle) minimiza as interagdes de
tecnologias, processos e pessoas e, consequentemente, reduz as
oportunidades para dissemina¢do do conhecimento.

Essa discussdo das agdes que permitem potencializar a
disseminagdo do conhecimento figura como desafio deste trabalho, pela
necessidade de tornar o conhecimento acessivel para toda a rede de
valor terceirizada, permitindo que os individuos, grupos e empresas
fagcam uso do conhecimento para atingir os objetivos organizacionais.

3.4.3 Uso do conhecimento

De acordo com Kogut e Zander (1992), o emprego do
conhecimento refere-se a capacidade da organizagdo de explorar seus
conhecimentos e, com isso, gerar mais aplicagdes e melhores resultados.

O uso do conhecimento, portanto, consiste na efetiva integracao
do conhecimento por pessoas e organizagdes em sua pratica didria. Essa
defini¢do proposta no estudo de Steil (2007) ressalta este processo como
o resultado da compreenséo e da aplicagdo do conhecimento.

Com efeito, Pfeffer e Sutton (2000) destacam que a vantagem
competitiva nas organiza¢des advém do fato de ser capaz de fazer algo
que os outros ndo conseguem; por exemplo, qualquer pessoa pode ler
um livro, ir a um seminario ou participar de um treinamento, mas, para
esses autores, o segredo estd em colocar o conhecimento adquirido em
acdo organizacional.

A propdsito, a aplicagdo do conhecimento significa torna-lo mais
ativo e também relevante para a empresa na criagdo de valores (Bhatt,
2001). Desse modo, o uso do conhecimento esta diretamente
relacionado com a capacidade da organizacdo em utilizar e aplicar o
conhecimento criado e disseminado para melhorar o desempenho da
rede de valor.

3.5 PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A caracterizagdo dos processos de criagdo, disseminagdo e uso do
conhecimento permitiu definir a abordagem da gestdo do conhecimento
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adotada e servira como ponto de partida para identificar e analisar as
praticas que facilitam a conducao destes processos.

Estas praticas s8o compreendidas por Coombs e Hull (1998)
como rotinas organizacionais, podendo ser definidas como qualquer
acdo que relinem as seguintes caracteristicas:

* sdo executas regularmente;

* baseiam-se em padrdes formais ou informais de trabalho;

* podem, ou ndo, possuir um suporte tecnolégico;

* possibilitam a criagdo, disseminagdo e uso do conhecimento; e
¢ facilitam o alcance dos objetivos da organizagao.

Reforgando este entendimento, Feldman e Pentland (2003)
argumentam que estas rotinas organizacionais referem-se a padrdes
repetitivos de agdes interdependentes, realizadas por multiplos membros
organizacionais envolvidos na realizagdo das tarefas e processos.

Portanto, essas rotinas ou praticas da gestdo do conhecimento
caracterizam a forma como uma organiza¢do promove a interagdo das
pessoas, com processos organizacionais e tecnologias (BHATT, 2001).
E ainda, podem ser agrupadas segundo diversos critérios ou tipologias,
apresentados por pesquisas como Coombs e Hull (1998), Bhatt (2001),
OECD (2003), Batista et. al. (2005), OKA (2006), Singh et. al., (2006),
Zaim, Tatoglu e Zaim (2007), Oliver (2008) e Pee e Kankanhalli (2009).

A tipologia referenciada no estudos de Bhatt (2001) e Pee e
Kankanhalli (2009), por exemplo, permite agrupar as praticas da gestdo
do conhecimento em trés categorias:

* pessoas — praticas relacionadas aos aspectos de recursos
humanos;
* processos — praticas ligadas a estruturacdo dos processos

organizacionais; e
* tecnologia — praticas com foco tecnologico e funcional.

Batista etr. al. (2005) e Batista (2006) fizeram uso desse
agrupamento em suas pesquisas e afirmaram que se trata de um
agrupamento arbitrario, e que varias praticas da gestdo do conhecimento
transcendem esta categorizacao estabelecida.

Dessa forma, para compor e complementar essa categorizacio,
foram buscadas na literatura estudos que evidenciassem exemplos de

\

praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e estivessem
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relacionadas as pessoas, processos e tecnologia. Essa praticas foram
compiladas e expostas no quadro 2 para facilitar o entendimento.

Pessoas - praticas relacionadas aos aspectos de recursos humanos

Pratica Definigdo Autores
Nonaka; Takeuchi
(1995); Silva;
Reunides,  atividades Reuni@es entre 0s terceirizados‘elou entre a distribgidora eo0s Rozenfgld (2003);
f terceirizados, visando a solucionar problemas diversos ou | Nonaka; Toyama
conjuntas L ;
gerar ideias. (2008); Goussevskaia
(2007); Popadiuk e
Choo (2006).
Troca de funcionarios em diferentes niveis para ajudar a
Toca de  Pessodl introduzir novas tecnologias e conhecer os processos de | Ahmadjian ) (2008);
(shukko) trabalho. Essa pratica também é observada quando um | Goussevskaia (2007);
funcionario aposentado da empresa central é enviado para | OECD (2003).
administrar as operagdes dos terceirizados.
Nonaka; Toyama
(2008); Bhirud,
Rodrigues e Desai,
(2005); Oliveira Jr. et.
Visitas técnicas entre as Qs fun~c|onar|os (;_Jrop_nos ou _terce|r|zados) visitam as al. (20.07), Nonaka;
empresas /  Espaco |nstqlagpgs, as_regionais, somallzandq-se com 0s de~ma|s Ta!feucm (1995);
fisico comparti funcionérios e clientes, visando a adquirir novas informagdes e | Fujimoto (1999);
partilhado N :
conhecimentos. Balestrin;  Verschoore
(2008); Kon (2007);
OECD (2003);
Balestrin, Vargas e
Fayard (2008).
Batista (2006); Salim
(2002); Ahmadjian
. Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em | (2008); Popadiuk e
gg:i]:;'d/adérsupos pa(t torno de um interesse comum. As comunidades sdo auto- E)hoo) (zooep); Keyes
PSRRI M 1. organizadas de modo que permita a colaboragéo de pessoas | (2006); Maier (2007);
¢ B internas ou externas a organizagéo. Davenport e Prusak
(1998);  Anantatmula
(2004).
Realizagdo periddica de um evento envolvendo todos os | Bhirud, Rodrigues e
Dia da Inovagdo /| terceirizados para apresentar as tecnologias, os processos e | Desai, (2005); Skyrme;
Estimulos para | os produtos que estdo atualmente em uso e os que vdo ser | Amidon (1997);
inovagéo adotados no futuro. Politica de premiagéo para as melhores | Davenport e Prusak
idéias. (1998).
Nonaka; Takeuchi
Acéo desempenhada por um expert da empresa (um mentor) | (1995); Batista (2006);
que indica linhas de atuagéo, facilitando, estimulando e [ Salim (2002); Bhirud,
Mestre-Aprendiz /| acompanhando o desenvolvimento do individuo ou do grupo. | Rodrigues e Desai,
Observagéo real A relagéo mestre e aprendiz permite que a arte ou a técnica | (2005); Silva;
sejam aprendidas por observagdo, manuseio, imitagdo e | Rozenfeld (2003);
pratica. Goussevskaia (2007);
OECD (2003).

Quadro 2 — Praticas relacionadas a gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Batista (2006). (CONTINUA)
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Pessoas — praticas relacionadas aos aspectos de recursos humanos

Conselheiros de campo

didlogo com os diretores/gerentes e os aconselham nas
tomadas de decis&o.

Pratica Definigao Autores
Nonaka; Toyama
Similar ao mentor, mas o coach ou conselheiro de campo (Sze?lfnf); (250?'23;3 (Bzﬁgfg
Coaching /| néo participa da execugdo das atividades. Engaja-se no ' ’

Rodrigues e Desai,
(2005); Keyes (2006);
Maier (2007); OECD
(2003).

Confraternizagdes ~ /
Historia compartilhada

Confraternizagdes entre a empresa central e o0s
terceirizados, envolvendo empreséarios, empregados e
familiares. Esses momentos permitem solidificar as relagées
de confianga e, além disso, propiciam conversas informais
sobre as oportunidades, os desafios e o futuro das
empresas.

Ahmadjian (2008);
Balestrin; Verschoore
(2008).

Féruns presenciais e

Espagos para discutir e partilhar informagdes, ideias e

Batista (2006); Bhirud,
Rodrigues e Desai,

€ ambiental

distribuidora com seu entorno/contexto.

T experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de | (2005); Ahmadjian
g competéncias e para o aperfeicoamento do trabalho. (2008); Balestrin;
Verschoore (2008).
. - Balestrin;  Verschoore
) . Permitem aos empresarios da empresa central e das ’
Viagens e visitas a ha P P o . | (2008); Balestrin,
feiras/ terceirizadas conhecerem outras experiéncias e refletir Vi Favard
Silas Congiessee conjuntamente sobre as tendéncias e os desafios. (;)rgg)s € 2val
Ach Realizagdo de agdes de responsabilidade sécioambiental,
coes de ™ i ~ -
" -1 | permitindo aproximagao das empresas com as questdes de | Balestrin; Verschoore
responsabilidade social A s -
desenvolvimento comunitério e fortalecendo as relagdes da | (2008).

Educagéo continuada /
Reembolso de taxas

Motiva trabalhadores proprios e terceirizados a continuarem
sua educagao, por parceria com escolas e universidades,
ou reembolsando taxas de matricula/mensalidades para
cursos relacionados ao seu trabalho e completados com
éxito.

Batista (2006); Salim
(2002); OECD (2003).

assunto.

Silva; Rozenfeld
(2003); Nonaka;
Toyama (2008);
) Realizagdo de treinamento, capacitagdo ou workshops Balestrlin; Verschoore
Tfe'@!“.‘*”‘“v CUMSOS,  envolvendo os - terceirizados para compartilhamento de (2008)1 Gousseyska|a
semindrios, palestras, - P (2007); Popadiuk e
experiéncias e acompanhamento da qualificagdo do . .
workshops pessoal Choo (2006); Salim
' (2002); Ahmadjian
(2008); OECD (2003);
Balestrin, Vargas e
Fayard (2008).
Objetiva promover a aprendizagem ativa e continua dos
Universidade colaboradores da organizagédo e de seus terceirizados. Batista (2006)
corporativa Pode ser implementada sob a forma de universidade :
corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.
Técnicas utilizadas para descrever assuntos complicados, Keyes (2006); Maier
expor situagdes, comunicar ligbes aprendidas ou interpretar (2007); Batista’ (2006);
Narrativas mudancas culturais. Envolve a construgdo de uma ficgéo ou Silva: ! Rozenfelcj
um caso real que é narrado para abordar determinado (200§)

Quadro 2 — Praticas relacionadas a gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Batista (2006). (CONTINUA)
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a0 00S processos orga

Definicao

Pratica Autores
Planejamento A realizagdo do planejamento estratégico envolve todas as Balestrin:  Verschoore
estratégico envolvendo | empresas terceirizadas na definicdo de objetivos, (2008) ’
os terceirizados estratégias, metas e cronogramas. '

Fujimoto (1999);

Benchmarking interno e
extemno /
Compartilhamento das
melhores praticas

Busca das melhores referéncias para comparagéo dos
processos e servicos da organizagdo; ou seja, identificagdo
e compartilhamento das melhores praticas, que podem ser
definidas como um procedimento validado para a realizagdo
de uma tarefa ou para a solugdo de um problema

Batista (2006); Bhirud,
Rodrigues e Desai,
(2005); Salim (2002);
Balestrin; Verschoore
(2008); Goussevskaia
(2007); Oliveira Jr. et.
al. (2007); Skyrme;
Amidon (1997); Keyes
(2006); Maier (2007);
OECD (2003).

Elaboragao de manuais
para replicagdo de
préticas / Rotinas bem-
sucedidas

A empresa busca explicitar e disponibilizar os
procedimentos de execugao, por meio de bancos de dados,
manuais ou diretrizes, para facilitar a compreensao desse
conhecimento por um nimero maior de terceirizados.

Batista (2006); Salim
(2002); Oliveira Jr. et.

al.  (2007); Keyes
(2006); Maier (2007);
OECD (2003).

Banco de
competéncias
individuais / Pé&ginas
amarelas

Repositério de informagdes sobre a capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma mais
simples € uma lista on-line do pessoal (incluindo
terceirizados), com um perfil da experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuério.

Batista (2006); Salim
(2002).

Banco de
competéncias
organizacionais

Repositério  de informagdes sobre as  empresas
terceirizadas, incluindo fontes de consulta das equipes
detentoras de determinado conhecimento, podendo ser
utilizadas na selegéo das empresas.

Batista (2006).

Memoria organizacional

Registro do conhecimento da empresa (relatos de
experiéncia) sobre processos, produtos, servicos e
relacionamento com os usuarios. Ponto de partida para a

Batista (2006); Salim
(2002); Keyes (2006);
Maier (2007); OECD

realizagdo de atividades por parte de novos funcionérios ou | (2003); Davenport e
empresas terceirizadas. Prusak (1998).
Banco de teses e A renmlparessa dcentral .S(:':pon'tb'gz: “éT‘:S r&);bllot:callco? Amato Neto (2007),
dissertagdes exemplares de revisias, teses, dissenagoes, [VI0S, | patista et. al., (2005).

relatorios e artigos cientificos.

Publicagbes técnicas e
operacionais

A empresa central distribui periodicamente publicagdes
técnicas e operacionais atualizadas aos funcionarios
préprios e terceirizados.

Amato Neto (2007),
Batista et. al., (2005).

Sistema de inteligéncia
competitiva

Transformagéo de dados em inteligéncia com o objetivo de
apoiar a tomada de decisdo. O conhecimento obtido de
fontes internas ou externas, formais ou informais, é
formalizado, documentado e armazenado para facilitar o
Seu acesso.

Batista (2006).

Quadro 2 — Praticas relacionadas a gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Batista (2006). (CONTINUA)
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Pratica Defini¢éo Autores/Pesquisas
Balestrin; Verschoore

(2008); Batista (2006);

Refere-se a utilizagao de recursos eletronicos como portais, | Salim (2002);

Espago eletronico: | e-mails, chats, intranets e extranets por todos os | Goussevskaia (2007);
portais, e-mails, chats, | terceirizados e a empresa central. Tem como objetivo | Skyrme; Amidon

intranets e extranets

fortalecer a comunicagdo entre os departamentos, areas e
as empresas terceirizadas.

(1997); OECD (2003);
Davenport e Prusak
(1998);  Anantatmula
(2004).

E-learning

E um tipo de ensino a distancia que disponibiliza o material
educacional ou de treinamento via tecnologias de
comunicagao a todos os funcionérios, que podem acessar a
qualquer hora e de diferentes localizagdes geograficas.

Keyes (2006); Maier
(2007).

Sistemas de workflow |
Base de dados on-line
compartilhados

Workflow é o termo utilizado para descrever a automagao
de sistemas e dos processos de controle interno,
implantada para simplificar e agilizar o estabelecimento de
parcerias, convénios e contratos. E utilizado para controle
de documentos, requisigdes de pagamentos, estatisticas de
desempenho de funcionarios etc.

Batista (2006), Kon
(2007), Amato Neto
(2007).

Gestao de contetido

Tem como propdsito gerenciar documentos importantes de
uma organizagdo. Representagdo dos processos de
selecdo, captura, classificagdo, indexagdo, registro e
depuragdo de informagdes. Envolve, tipicamente, pesquisa
continua dos contetidos dispostos em instrumentos, como
base de dados, arvores de conhecimento, redes humanas
etc.

Batista (2006); Keyes
(2006); Maier (2007).

Gestdo eletronica de
documentos (GED)

Pratica da gestdo que implica adogdo de aplicativos
informatizados de controle de emissdo, edicdo e
acompanhamento da tramitagdo, da distribuicdo, do
arquivamento e do descarte de documentos.

Batista (2006); Salim
(2002).

Quadro 2 — Praticas relacionadas a gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Batista (2006). (TERMINO)

A revisdo de literatura conduzida no decorrer deste capitulo

discutiu sobre as diferencas entre dado, informagdo e conhecimento,
acerca da natureza ¢ da abordagem do conhecimento organizacional,
apresentou o0s processos de criacdo, disseminacdo e uso do
conhecimento e, por fim, evidenciou as praticas que facilitam a
conducdo destes processos, cuja implantagdo e alcance serdo observados
na rede de valor terceirizada.
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4 ORIENTACOES METODOLOGICAS

Este capitulo apresenta os procedimentos adotados para a
realizagdo deste trabalho e tem como objetivo mostrar, encadear e
justificar as vérias atividades e fases desta investigacao.

Para isso, o capitulo inicia com a classificacdo da pesquisa e com
a apresentacdo de um projeto de P&D utilizado como base para
realizagdo desta tese. Em seguida, apresentam-se o setor de aplicagdo do
estudo, as unidades de andlise e as fases da pesquisa. Adiante, realiza-se
uma discussdo sobre os procedimentos de validade e confiabilidade a
serem observados no decorrer do trabalho. Por fim, antecipam-se as
limitagdes do método utilizado.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Com base nas taxonomias apresentadas por alguns autores
(Demo, 1989; Cooper; Schindler, 2003; Gil, 2002; Vergara, 2003; Silva;
Menezes, 2005), este trabalho foi classificado quanto a natureza, aos
objetivos e aos procedimentos técnicos adotados para executar a
pesquisa. A figura 6 permite observar cada uma dessas classificagoes e,
em destaque, os elementos metodoldgicos selecionados para esta tese,

conforme descrito a seguir.

Orientacoes Metodologicas

Procedimentos
Pesquisa basica Bibliografica

Pesquisa aplicada Documental

Objetivos Experimental

Exploratéria Levantamento

Explicativa Estudo de caso

Descritiva Expost-facto

Pesquisa-agao

Participante

Figura 6 — Classificacdo da pesquisa.
Fonte: Elaboragao do autor.

Do ponto de vista da natureza, esta pesquisa ¢ aplicada, pois
objetiva produzir conhecimentos para aplicagdo pratica, envolvendo
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verdades e interesses do setor brasileiro de distribui¢do de energia
elétrica, relacionados a terceirizagdo, as praticas da gestdo do
conhecimento e aos mecanismos de coordenac¢do da rede de valor
terceirizada.

Quanto aos objetivos da pesquisa, este tese ¢ exploratdria e
descritiva. Exploratoria porque, embora a terceirizagdo das atividades da
cadeia de valor seja um tema de grande relevancia entre académicos e
executivos, os estudos que abordem esse fendmeno no Brasil sdo ainda
relativamente escassos, especialmente envolvendo as praticas orientadas
para criagdo, disseminagdo e uso do conhecimento. E descritiva porque
visa a identificar, descrever e analisar criticamente a congruéncia entre
as praticas da gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenagio
que garantem a coeréncia ¢ a conectividade em uma rede de valor
terceirizada.

Com relagdo aos procedimentos técnicos, esta pesquisa &
bibliografica e estudo de caso. Configurou-se como uma pesquisa
bibliografica, por se tratar de um estudo desenvolvido com base em
material publicado, visando a obter a fundamentagdo tedrica para o
desenvolvimento do trabalho e contribuir para o aprimoramento da
literatura.

Em razdo da diversidade dos conceitos que constituem a pergunta
de pesquisa, varios temas foram selecionados, destacando-se: vantagem
competitiva, cadeia de valor, terceirizagdo, redes interorganizacionais,
governanga interorganizacional, conhecimento organizacional, gestdo do
conhecimento e praticas da gestdo do conhecimento.

Com suporte na definigdo dos principais temas, selecionaram-se
as estratégias de busca, que compreendem a identificagdo das palavras-
chave, dos autores de referéncia e das bases de dados para realizar a
pesquisa.

Além das bases de dados listadas no quadro 3, esse processo de
localizagdo e selecdo dos trabalhos também contou com pesquisas em
livros, revistas, relatorios técnicos, teses, dissertagdes e anais de eventos.
Vale ressaltar que as buscas foram realizadas independentemente do
periodo de publicagdo, e as referéncias bibliograficas dos trabalhos
relevantes foram consultadas.

A pesquisa ¢ também um estudo de caso porque se refere a uma
analise detalhada de uma situagdo especifica, supondo que, mediante um
estudo aprofundado, se possa adquirir conhecimentos sobre o fendmeno
proposto nesta tese.
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Base de Dados Sites

ISI Web of Knowledge http://isiknowledge.com/
Scopus http://www.scopus.com/home.url
Science Direct http://sciencedirect.com/
Portal Capes http://www.periodicos.capes.gov.br
Google Scholar http://scholar.google.com/
Duke University Libraries http://library.duke.edu/

Quadro 3 — Base da dados pesquisadas.
Fonte: Elaboragio do autor.

Ao analisar a literatura sobre estudo de caso (BENBASAT;
GOLSATEIN; MEAD, 1987; LAVILLE; DIONNE, 1999; YIN, 2005),
sdo evidenciadas as principais caracteristicas deste método de pesquisa:
a) oferece a oportunidade de estudar um fendmeno em profundidade,
baseado em multiplas fontes de evidéncias (individuos, grupos e
organizagdes) € sem a preocupacdo com a representatividade estatistica
ou a amplitude do alcance dos resultados; b) possibilita a geracdo de
uma nova teoria; ¢) adequado para responder a questdes de pesquisa do
tipo “como?” e “por qué?” em situacdes nas quais o pesquisador
apresenta pouco controle sobre os eventos; ¢ d) a teoria resultante reflete
bem a realidade analisada.

Para alguns autores, como Yin (2005) e Wacheux (1996), faz-se
necessario que o pesquisador decida entre a utilizacdo de caso Unico
(apropriado quando ¢é revelador) ou de multiplos casos, quando o
objetivo da pesquisa ¢ a descri¢do de um fenémeno, a elaboragdo ou o
teste de uma teoria.

Portanto, com base nesta caracterizacdo e entendendo que
multiplos casos enriquecem a analise e ajudam a proteger o estudo
contra potenciais vieses do pesquisador, esta pesquisa foi realizada com
quatro casos diferentes (unidades de analise).

Como estratégia de investigacdo, foi realizada inicialmente uma
analise isolada e detalhada de cada caso. No segundo momento, efetuou-
se uma andlise conjunta dos casos, enriquecendo as evidéncias
empiricas. Além de melhorar a probabilidade de uma teoria precisa e
confiavel, essa estratégia de investigacdo adotada justifica-se, porquanto
permite que os padrdes singulares de cada caso aparegam antes de se
tentar generalizar padrdes entre os casos (Eisenhardt, 1989). E, ainda,
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fornecem uma familiaridade mais detalhada de cada caso, o que, em
troca, facilita e acelera a identificagdo de aspectos convergentes entre
eles.

A compreensdo adequada do setor de atividade onde a pesquisa
foi desenvolvida e, consequentemente, das unidades de andlise
selecionadas, constituiu-se elemento fundamental para a compreensio
do fendmeno que se quer apreender. Sendo assim, os proéximos topicos
fazem breve apresentacdo acerca do projeto de ambientacdo desta tese,
sobre o setor elétrico brasileiro, os casos selecionados para esta
investigacdo e os critérios de selegdo dos informantes.

4.2 PROJETO DE AMBIENTACAO DO TRABALHO

Esta tese de doutorado teve como base um projeto de pesquisa, no
qual se participou como pesquisador, intitulado Programa CELESC da
Gestdo de Relacionamento e Avaliacdo de Prestadores de Servigos,
escolhido pela CELESC - Centrais Elétricas de Santa Catarina e
aprovado pela ANEEL — Agencia Nacional de Energia Elétrica,
mediante a realizagdo do concurso n. 728/2005 para compor a proposta
de Programa de P&D CELESC — ANEEL, referente ao ano de 2006.
Este projeto de pesquisa esté registrado junto a Universidade Federal de
Santa Catarina e foi desenvolvido entre mar¢o de 2008 e dezembro de
2009.

Como principais contribuicdes para esta tese, 0 projeto
proporcionou um aporte pratico-tedrico para a formulacdo da pergunta e
dos objetivos de pesquisa, auxiliou na definigdo do escopo da tese e na
discussdao dos pressupostos adotados, além de permitir um contato
inicial com o campo da pesquisa.

O principal objetivo daquele projeto foi desenvolver um modelo
de relacionamento e avaliagdo dos fornecedores de servigos adequada a
realidade da CELESC e especificidades regionais. Para alcancar este
objetivo, os pesquisadores identificaram e analisaram as melhores
praticas da gestdo desenvolvidas entre as distribuidoras brasileiras de
energia elétrica.

Para isso, foi necessario identificar junto a ANEEL a(s)
empresa(s) considerada(s) benchmark(s) na gestdo de servigos
terceirizados entre as distribuidoras brasileiras de energia elétrica. Como
resultado, foram selecionadas trés distribuidoras benchmarks, sendo
duas privadas e uma publica.

Em seguida, foi realizado estudo sistematizado acerca das
distribuidoras escolhidas e sobre a CELESC, envolvendo cinco fases
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macro:

* revisdo bibliografica sobre o setor elétrico, gestdo de servigos,
terceirizagdo e indicadores;

¢ analise da situacdo atual da CELESC;

¢ analise das melhores praticas entres as distribuidoras brasileiras
de energia elétrica;

* proposi¢do de um modelo adequado a realidade da CELESC; e

* verificagdo da aplicabilidade e adaptagdes ao modelo proposto.

Entre os beneficios trazidos pelo modelo, destaca-se a
possibilidade de a CELESC comunicar e definir claramente os
resultados esperados com a contratagdo dos servi¢os, permitindo que a
terceirizada faga um acompanhamento mais efetivo dos processos e,
consequentemente, consiga valorizar e melhorar a qualidade dos
Servigos.

O modelo permite alavancar a confianga entre a empresa
terceirizada e a CELESC, transformando uma relagdo, que possui
caracteristicas unidirecionais, em uma relacdo bidirecional, quanto a
extragdo de valor. Essa parceria proposta entre a CELESC e seus
terceirizados potencializa a inovagdo dos processos e servicos, criando
mais valor para o cliente.

4.3 SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Atualmente, o setor brasileiro de energia elétrica pode ser
caracterizado como um segmento que comporta a participacdo de
multiplos agentes e que possui investimentos partilhados com o capital
privado, distanciando-se de uma configuracdo centrada no monopdlio
estatal, como provedor dos servicos e tUnico investidor (PEREIRA,
2006).

Essas alteragdes de cunho estrutural e institucional foram
motivadas pela crise no setor elétrico brasileiro, iniciada na década de
1980, quando a economia nacional entrou gradualmente em declinio,
corroida pela alta inflagdo e por juros elevados.

Esse periodo foi marcado por um conjunto de fatores - aumento
do consumo de energia, poucos investimentos realizados no setor,
situagdo deficitaria das contas externas brasileiras — que contribuiram
para o comprometimento do fornecimento de eletricidade, uma vez que
o Governo nao conseguiu realizar uma expansdo necessaria do setor que
acompanhasse a expansdo da demanda por energia (SILVESTRE et. al.,
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2010).

Para controlar essa situagdo, as principais mudancas
implementadas pelo Governo brasileiro aconteceram a partir de 1991,
com o Programa Nacional de Desestatizagdo (PND), cujo objetivo era
enxugar a maquina publica, reduzindo os custos das empresas vendidas
e, por consequéncia, melhorando a eficiéncia dessas empresas
(SILVESTRE et. al., 2010). Como parte desse Programa, o Governo
iniciou a privatizagdo das empresas de energia elétrica e, em 1996, foi
criada a ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica, com vistas a
monitorar ¢ homogeneizar as atividades do setor.

4.3.1 Reestruturacio do setor de energia elétrica

O setor elétrico brasileiro foi reestruturado, por meio do projeto
RESEB — Reestruturagdo do Setor Elétrico Brasileiro, com base nos
pressupostos de desverticalizagdo das empresas, separando os negocios
de geracdo, transmissdo, distribuigdo e comercializagdo (BARRETO,
2005; ANEEL, 2006). A figura 7 ilustra essa reestruturacao.

ANEEL
Clientes:
Comercializagéo
* Residenciais
* Industriais
Geragdo Transmissdo ) WUSULIEEY
« Comerciais
« Poder publico

Figura 7 — Estruturagdo do setor elétrico brasileiro.
Fonte: Adaptado de Barreto (2005).

Ante essa nova estrutura, a ANEEL exerce a responsabilidade
pela mediagdo, regulagdo e fiscalizagdo, além de exigir o cumprimento
das obrigacdes dispostas nos atos de outorga (contratos de concessdo,
autorizagdo ou permissdo) dos servicos de geragdo, transmissdo e
distribui¢do de energia elétrica. Em paralelo, o Operador Nacional do
Sistema Elétrico — ONS define o papel das empresas responsaveis pela
geracdo, transmissdao e distribuicdo, conforme segue (ONS, 2001;
BARRETO, 2005).
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¢ Geragdo — agente detentor de concessdao ou autorizagdo para
geragdo de energia elétrica com usinas despachadas
centralizadamente.

* Transmissdo — agente detentor de concessdo para transmissdo de
energia elétrica, gerada pelas usinas até as concessionarias de
distribui¢do situadas nos locais de consumo. Envolve as linhas de
transmissdo acima de 34 KV.

* Distribuicdo - agentes detentores de concessdo para distribuicao
de energia elétrica aos clientes finais, por meio de suas
instalagdes de montante igual ou superior a 300 GWh/ano.

Esta tese tera como foco de pesquisa as empresas ou divisoes
responsaveis pela distribuicdo de energia elétrica no Brasil, ou seja, pela
entrega desta energia aos consumidores, classificados como industrial,
comercial, poder publico e residencial.

4.3.2 Distribuidoras de energia elétrica e suas atividades

E por meio das empresas de distribui¢do de energia elétrica que
todo o sistema arrecada a receita que remunera os investimentos
realizados na geracdo, transmissdo e distribui¢do da energia (Pereira,
2006).

Essa arrecadagdo, portanto, depende das atividades desenvolvidas
pelas distribuidoras para que a energia seja entregue aos clientes. Em
geral, essas atividades possuem uma estrutura tipica dividida em areas
de negocio. Sendo assim, Barreto (2005) sugere que a cadeia de valor de
uma distribuidora de energia seja observada conforme a figura 8, sendo
dividida em duas grandes areas de negocio:

* estrutura basica ou de apoio - atividades ligadas as areas de
dire¢do, administragdo, juridica e financeira.

¢ fluxo produtivo principal — atividades relacionadas as areas
técnica e comercial, ou seja, atividades intrinsecamente
integradas ao core business da concessionaria de energia.
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Empresa Distribuidora de Energia Elétrica
Apoio: Técnica: Comercial:

Diregéo Obras Perdas

Administ.racéo Manutengéo Inadimpléncia
Juridica Operagéo Atengéo ao Cliente
Financeira

Figura 8 — Estrutura tipica de uma empresa distribuidora de energia elétrica.
Fonte: Adaptado de Barreto (2005).

Essas duas grandes areas de negdcio sdo constituidas por varias
atividades, cujas principais caracteristicas foram resumidas no quadro 4,
com base no estudo de Barreto (2005) e na empresa de referéncia da
ANEEL (2006).

Areas de Negécio | Atividades

Elaboragdo e acompanhamento das estratégias globais da empresa, representagédo dos
Diregéo interesses dos acionistas, acompanhamento e controle do desempenho da gestéo global da
empresa.

Atividades ligadas a contabilidade, gestdo de recursos humanos, compras, almoxarifado,

Administragao informética, comunicagéo, limpeza, conservagéo, seguranga e transporte de funcionérios.

Juridica Assessoramento legal, nos assuntos e situagdes em que for necessario.

Financeira Contemplam as atividades referentes a gestéo financeira de curto e longo prazo.

Obras - realizagéo de obras corresponde aos projetos, construgdes e reformas ligadas ao
sistema elétrico.

Manuteng&o - atividades de reparag&o ndo programadas e as atividades programadas de

Técnica o X = x ¢ P
reparagao, inspecéo, revisdo e adequacéo de instalagdes.

Operagdo - operagdo das instalagdes de forma programada ou intempestiva, com a
participagéo de operadores em campo, supervisores e centros de controle.

Controle de perdas - refere-se aos servigos de inspecdo e corregdo de fraude (roubo de
energia) e & normalizagdo das instalagdes elétricas.

Controle de inadimpléncia - diz respeito as dividas ou atrasos no pagamento de contas de
energia, sendo efetuadas as atividades de entrega de contas, avisos, corte de energia e
Comercial religacéo de energia aos clientes.

Atendimento ao cliente - pode ser feito por meio de agéncias de atendimento ou por telefone,
através da sistematica de Call Center. Também enquadram-se nesse segmento as atividades
de leitura, entrega de contas e a ligagdo nova de clientes, que é um servico realizado
diretamente no endereco do cliente para interligar a unidade consumidora ao sistema elétrico.

Quadro 4 — Atividades basicas da cadeia de valor de uma empresa distribuidora
de energia elétrica.
Fonte: Adaptado de Barreto (2005) e ANELL (2006).
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Essas atividades, agrupadas por d4reas de mnegocio, sdo
interpretadas nesta pesquisa como atividades que compdem a cadeia de
valor das distribuidoras brasileiras de energia elétrica. Essa escolha
justifica-se pelo fato de essas atividades estarem diretamente associadas
as funcgdes basicas que compdem a estrutura organizacional da empresa
de referéncia da ANEEL.

Assim como a caracterizacdo das atividades, ¢ fundamental
destacar neste trabalho o fato de que, em virtude das mudancas ocorridas
no setor elétrico brasileiro, em especial as privatizagdes das
distribuidoras ap6s o ano de 1995, além das atividades gerais
historicamente terceirizadas (seguranga, limpeza e conservagdo), este
setor expandiu as contratacdes para toda a cadeia de valor, incluindo
atividades de carater técnico e comercial, diretamente ligados ao core
business das distribuidoras (BARRETO, 2005; ANEEL, 2006).

Na sequéncia, as distribuidoras de energia que foram selecionadas
como unidades de andlise para este estudo sdo identificadas e
caracterizadas.

4.4 UNIDADES DE ANALISE

As unidades de andlise para esta tese foram selecionadas com
base no projeto de pesquisa intitulado Programa CELESC de Gestdo de
Relacionamento e Avaliacdo de Prestadores de Servigos, conforme
destacado no item 4.2. Na ocasido, participaram do projeto quatro
distribuidoras de energia elétrica, sendo duas empresas publicas,
identificadas neste trabalho como W Distribuidora € Y Distribuidora, e
duas empresas privadas, identificadas como X Distribuidora ¢ Z
Distribuidora.

75% 75% 749
71% 70% g9 68% 679 s
62% 1%

56% 53%

49% 475 geo T

Grafico 1- Participacdo de terceiros na forca de trabalho do setor de distribuigido
de energia elétrica.
Fonte: Adaptado de Funcoge (2009).
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Vale destacar que essas quatro distribuidoras possuem niveis
considerados de terceirizagdo, podendo ser visualizado no gréfico 1, que
representa a participacdo de terceiros na for¢a de trabalho do setor
brasileiro de distribuicdo de energia elétrica. A X Distribuidora,
inclusive, apresenta o maior indice de terceirizag@o do Brasil.

E ainda, a escolha desses quatro casos também justifica-se pela
acessibilidade as distribuidoras, fortalecida por meio do projeto de
pesquisa, e pelo fato dessas empresas representar as regides Nordeste,
Centro-Oeste e Sul do Brasil.

4.4.1 Identificacao do caso 1: W Distribuidora

A W Distribuidora é uma empresa mista de capital aberto,
controlada pelo Governo brasileiro, que faz parte de um grupo de
energia atuante em 12 estados brasileiros e no Chile, e estd dividida em
trés unidades de negocio: Geragdo, Transmissdo e Distribuigdo.

Entre outras caracteristicas, a W Distribuidora foi selecionada
para esta pesquisa por ser detentora da maior rede de distribui¢do de
energia elétrica da América Latina e uma das quatro maiores do mundo,
com 394.169 quilometros de linhas construidas. Portanto, é considerada
a maior distribuidora de energia elétrica brasileira, sendo responsavel
pelo fornecimento de energia para aproximadamente 6,5 milhdes de
clientes em 774 municipios brasileiros e possui aproximadamente 8.100
funcionarios proprios e 9.600 terceirizados.

Relativamente a terceirizagdo, a W Distribuidora também segue a
tendéncia do setor elétrico brasileiro, ao expandir a terceirizagdo por
toda a cadeia de valor; ou seja, terceiriza desde atividades de apoio até
atividades diretamente relacionadas ao seu processo produtivo principal.

4.4.2 Identificacao do caso 2: X Distribuidora

A X Distribuidora foi privatizada em 1998, e atualmente pertence
ao maior grupo privado de energia elétrica da América Latina. E
considerada a terceira maior distribuidora do Nordeste brasileiro em
volume comercializado, com area de concessdao igual a 140.000 km2,
sendo responsavel pelo fornecimento de energia elétrica a 2,6 milhdes
de clientes. Possui aproximadamente 1.278 funcionarios proprios e
7.600 terceirizados.

Apds a privatizagdo, a X Distribuidora passou a expandir a
terceirizacdo por toda a cadeia de valor, repassando para terceiros tanto
atividades de apoio como também atividades de carater técnico e
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comercial, diretamente ligadas ao seu core business.

Entre outros critérios, a X Distribuidora foi selecionada para este
estudo por possuir o maior indice de for¢a de trabalho terceirizada entre
as distribuidoras brasileiras — cerca de 85% dos funcionarios sdo
terceirizados.

4.4.3 Identificacio do caso 3: Z Distribuidora

A Z Distribuidora foi privatizada em 1997 e ¢é considerada
atualmente a terceira maior distribuidora de energia elétrica do Brasil
em numero de clientes, e a sétima em volume de energia fornecida.
Possui uma area de concessao de 563 mil km2, atua em 415 municipios,
atendendo mais de 14 milhdes de habitantes, com uma rede de 170 mil
quilometros e 278 subestacdes.

No que concerne a terceirizagdo, a Z Distribuidora segue a
tendéncia do setor elétrico brasileiro, terceirizando atividades de apoio ¢
atividades relacionadas ao seu core business. Para isso, conta com
aproximadamente 2.400 funcionarios proprios e 7.200 funciondrios
terceirizados.

A Z Distribuidora foi selecionada como unidade de andlise nesta
tese, entre outros fatores, por ser a maior distribuidora de energia do
Norte-Nordeste brasileiro, ter hoje o maior programa de eletrificagéo
rural do Brasil, e possuir um alto indice de forca de trabalho terceirizada
- cerca de 75%.

4.4.4 Identificacao do caso 4: Y Distribuidora

Localizada na regido Sul do Brasil, a Y Distribuidora ¢ uma
sociedade de economia mista ¢ opera no mercado de energia elétrica
desde 1955, com as concessdes nas atividades de geracdo, transmissao e
distribuigdo. E considerada a 6* maior prestadora de servigo publico de
distribui¢do de energia elétrica do Brasil, possui aproximadamente 3.700
funcionarios proprios ¢ 1.500 terceirizados, conta com 30 subestagdes
de distribui¢do, uma rede com extensdo total de 131.802 quilometros e
uma carteira formada por mais de dois milhdes de clientes; distribui
energia elétrica para 262 municipios, sendo que 21 desses municipios
contam com consumidores no perimetro urbano.

A Y Distribuidora foi escolhida para este estudo por ter
apresentado caracteristicas e peculiaridades bem distintas das outras trés
distribuidoras analisadas no projeto de pesquisa, utilizado como base
para selecionar as unidades de andalise. No tocante a terceirizagdo, a Y



80

Distribuidora segue a tendéncia do setor elétrico brasileiro, e terceiriza
tanto atividades de apoio como atividades relacionadas ao seu fluxo
produtivo principal.

Essas quatro distribuidoras de energia selecionadas representam
regides diferentes do Brasil (Nordeste, Centro-Oeste e Sul),
enriquecendo a pesquisa com suas especificidades regionais. Uma vez
apresentados os diferentes casos que fardo parte da pesquisa, sdo
definidos no préximo tdpico os critérios de sele¢do dos informantes de
cada caso.

4.5 CRITERIO DE SELECAO DOS INFORMANTES

Entre os critérios estabelecidos para selecionar os informantes
e/ou entrevistados que compdem esta investigacdo, visando a qualidade
das informagdes com base nas quais serd possivel elaborar a andlise e
chegar a compreensdo mais ampla do problema delineado, destacam-se:

* participantes com experiéncia no processo de terceirizacdo — ou
seja, dirigentes e/ou profissionais responsdveis pela gestdo das
atividades terceirizadas na empresa contratante; e

* o tempo na empresa — a op¢do sera pelos respondentes que
estiverem vinculados a organizag¢do, no minimo, ha dois anos;
esse tempo escolhido justifica-se pelo fato de o pesquisador
entender que este seja o0 tempo minimo necessirio para um
funcionario compreender o funcionamento e as peculiaridades de
uma empresa.

Seguindo esses critérios, foi sugerida a cada empresa a
disponibilizagdo de pelo menos um respondente, que tenha liberdade
para buscar, ou permitir ao pesquisador buscar, sempre que necessario,
informagdes com outros integrantes da organizagdo, qualificando ainda
mais as informacdes.

Cargos | W Distribuidora | X Distribuidora | Z Distribuidora Y Distribuidora
Diretores 1 1 0 0
Gerentes 1 2 3
Coordenadores 1 0 0 0
Colaboradores 1 1 0 0
Total de entrevistados 5 3 2 3

Quadro 5 — Informantes da pesquisa.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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Para analisar as quatro distribuidoras, portanto, foram realizadas
visitas e entrevistas in loco com diretores, gestores, coordenadores e
colaboradores das distribuidoras, conforme quadro 5.

As informagdes sobre como as visitas de campo foram
conduzidas estdo apresentadas na sequéncia, juntamente com as outras
fases da pesquisa.

4.6 FASES DA PESQUISA

Esta pesquisa esta estruturada em seis fases: a) desenvolvimento
conceitual e metodologico; b) contato inicial com o campo de pesquisa;
¢) ajustes conceituais e metodologicos; d) estudo de multiplos casos; ¢)
resultados da pesquisa; e f) conclusdes. Essas seis fases estdo
representadas na figura 9 e serdo comentadas na sequéncia.

4.6.1 Fase 1: desenvolvimento conceitual e metodolégico

A primeira fase da pesquisa corresponde ao desenvolvimento
conceitual e metodologico. Conforme descrito no item 4.1, na pesquisa
bibliografica, foram feitos estudos sobre vantagem competitiva, cadeia
de wvalor, terceirizagdo, redes interorganizacionais, governanga
interorganizacional, = conhecimento  organizacional, gestdo do
conhecimento e praticas da gestdo do conhecimento. Em seguida, fez-se
a analise conceitual, procurando identificar dentre as informacdes
obtidas os elementos conceituais que mais poderiam auxiliar nesta
pesquisa e suas respectivas definigdes operacionais.

Segundo Bridgman (1927), um conceito ndo possui qualquer
significado comunicavel até que se saiba como ele serd utilizado em
uma aplicagdo ou situagdo especifica. Assim, a inten¢do ndo foi propor
novos conceitos, mas atribuir um significado comunicavel aos
elementos conceituais para facilitar a elaboragdo dos roteiros de
entrevista, orientar a conducdo do trabalho de campo e a consequente
discussdo dos resultados. Com isso, tentou-se remover ambiguidades de
tal forma que todas as pessoas envolvidas na pesquisa tenham o mesmo
entendimento sobre o que esta sendo investigado. Segue, portanto, a
descricdo das principais defini¢des operacionais adotadas para esta
pesquisa, desenvolvidas com base nas abordagens tedricas apresentada
nos capitulos 2 ¢ 3:



82

Fase 1: desenvolvimento conceitual e metodolégico

Fase 3: ajustes conceituais e

Elementos Conceituais Classificagéo da Pesquisa metodoldgicos

Problema e objetivos da pesquisa Definigéo dos Casos Construgdo da matriz Elaboragao dos
. o . de consisténcia roteiros de entrevista
Pressupostos de pesquisa Definigdes Operacionais

Envio dos roteiros Defesa de
para especialistas qualificagdo

Projeto de Ambientagéo (P&D) 1 Entrevistas e observacoes X . -
Ajustes pos exame Realizagdo do
Empresas W, X, YeZ Evidéncias empiricas de qualificagao pré-teste

Fase 2: contato inicial com o campo da pesquisa

Fase 5: resultados da pesquisa Fase 4: estudo de miltiplos casos

Apresentacao e analise Discussdo e andlise
dos casos conjunta dos casos

Contato com as Entrevistas e
empresas observagdes

Transcrigdo e Validagéo dos
~ ajustes dados
Fase 6: conclusdes

Organizagdo e Evidéncias
Proposigdes tedricas e empiricas codificagdo empiricas

Figura 9 — Fases da pesquisa.
Fonte: Elaboragao do autor.

rede de valor terceirizada — antes de entrar nas peculiaridades
que envolvem a rede de valor terceirizada, ¢ interessante ressaltar
que o posicionamento que se assumiu nesta pesquisa esta distante
de uma posigao ortodoxa, fundamentalista, de obcecada defesa da
terceirizagdo. Ndo ¢ interesse deste trabalho afirmar, de modo
algum, qual das vias — se a da terceirizacdo ou da verticalizagao
— tem o poder de dar relevo ao valor percebido pelo cliente, por
exemplo. O cerne desta tese estd em observar a terceirizagdo
como pratica da gestdo que constituiu elemento de realidade das

organizacdes e que requer cautela e novos formatos.

Essa realidade ¢ apoiada, além das constatagdes empiricas, nas
questdes apontadas por alguns autores (QUINN, 1999a;
KAKABADSE; KAKABADSE, 2003; GOTTFREDSON;
PURYEAR; PHILLIPS, 2005; JIANG; QURESHI, 2006;
GOTTSCHALK, 2006; BOER; GAYTAN; ARROYO, 2006;
SOUZA; DAVILLA; DONADEL, 2008; BROWN; WILSON,
2008), ao destacarem que a terceirizagdo esta avangando sobre as
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atividades que constituem a cadeia de valor, uma vez que as
empresas iniciaram este processo repassando para terceiros
apenas atividades que ndo possuem impacto direto no produto
final (conhecidas como atividades-meio, ndo essenciais ou de
apoio) e, mais tarde, também passaram a terceirizar atividades
diretamente relacionadas ao processo produtivo empresarial.

Sendo assim, a relagdo estabelecida para este estudo ¢ que, ao
terceirizar varias atividades da cadeia de valor, a empresa comega
a gerenciar ndo mais uma cadeia de valor como pensada
inicialmente por Michael Porter (em que as atividades eram
desenvolvidas pela empresa central), mas sim uma rede de valor
que, neste caso, passa a ser constituida pelas empresas terceiras
que vao realizar atividades antes executadas internamente pela
empresa contratante.

mecanismos de coordenacio — sendo o conceito de redes a
alternativa quanto a forma de se organizar a producao de bens e
servicos, ¢ necessario identificar os mecanismos utilizados para
coordenar e conduzir o funcionamento de uma organizagdo em
rede. Portanto, os mecanismos de coordenagdo referem-se a
capacidade de gerenciamento por parte da empresa central, ou
seja, as regras de funcionamento e procedimentos a serem
observados por todas as empresas terceirizadas da rede de valor.

praticas da gestio do conhecimento — s3o praticas
organizacionais orientadas para criacdo, disseminagdo e uso do
conhecimento. Nesta pesquisa, sdo interpretadas como qualquer
acdo executada regularmente e que permite as organizagdes
promover a interacdo das pessoas, com OS processos
organizacionais e as tecnologias disponiveis. Para isso, as
organizacdes podem utilizar tecnologias ou podem ter uma
abordagem informal em gestdo do conhecimento.

conectividade — refere-se a capacidade de a distribuidora
possibilitar a interagdo e a comunicacdo sem ruidos dos
individuos, grupos e empresas ao longo da rede de valor
terceirizada. Essa interacdo podera ser realizada mediante contato
face a face ou com uso das TICs - tecnologias da informagéo e
comunicacio.
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* coeréncia — esta relacionada com a agregagdo de interesses
semelhantes entre a distribuidora e as empresas terceirizadas,
permitindo a definicdo de objetivos comuns entre as partes. A
existéncia de coeréncia na relagdo entre a distribuidora e as
empresas terceirizadas ¢ fundamental para o funcionamento e a
competitividade da rede, e estd diretamente associada ao
estabelecimento de confianga.

Considerando a abrangéncia de suas defini¢des operacionais ¢ a
praticidade da verificagdo empirica, essa combinagéo entre os elementos
conceituais — mecanismos de coordenacdo, praticas da gestdo do
conhecimento, conectividade e coeréncia — sera utilizada para
compreender o funcionamento e a competitividade de uma rede de valor
terceirizada.

Por conseguinte, a identificacdo desses elementos conceituais
possibilitou um refinamento da pergunta e dos objetivos de pesquisa,
resultando na compilagdo de seis pressupostos.

| Elementos Conceituais Objetivos Especificos Pressupostos

A terceirizagdo vai além das
Identificar ~ as atividades | atividades de apoio, passando a
terceirizadas na cadeia de valor. | incluir atividades de carater
técnico e comercial.

Rede de Valor Terceirizada

Os mecanismos de coordenagéo
determinam o funcionamento e a
competitividade da rede de valor
terceirizada.

Identificar os mecanismos de
Mecanismos de Coordenagao coordenagdo da rede de valor
terceirizada.

Identificar as praticas da gestéo
Praticas da  Gestdo  do | do conhecimento e verificar a
Conhecimento congruéncia com 0s
mecanismos de coordenagao.

As praticas da gestdo do
conhecimento ~ suportam  os
mecanismos de coordenagao.

A implementagdo e amplitude
das praticas da gestdo do
conhecimento  suportam  a
conectividade.

Analisar a interagdo  da
Conectividade distribuidora com as empresas
terceirizadas.

A implementagdo e amplitude
Verificar o estabelecimento de | das praticas da gestdo do
objetivos  comuns entre a | conhecimento  suportam o
distribuidora e as empresas | estabelecimento de objetivos
terceirizadas. comuns entre a distribuidora e as
terceirizadas.

Coeréncia

Quadro 6 — Desenvolvimento conceitual.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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De acordo com Yin (2005), tais pressupostos de pesquisa
apontam para aquilo que o pesquisador realmente devera estudar. Dessa
forma, conforme pode ser observado no quadro 6, cada pressuposto esté
relacionado a um objetivo especifico, que, por sua vez, se relaciona com
um elemento conceitual, que devera ser examinado na parte empirica
desta tese.

Ainda nesta fase, foram realizadas a classificagdo da pesquisa
(detalhada no item 4.1) e a defini¢do dos casos a serem investigados
(identificados nos item 4.4) e dos critérios de selegdo dos informantes
(definidos no item 4.5).

4.6.2 Fase 2: contato inicial com o campo de pesquisa

A fase 2 desta pesquisa aconteceu em paralelo a fase 1, pois se
refere as atividades do projeto de ambientacdo desta tese, intitulado
Programa CELESC de Gestdo de Relacionamento e Avaliagdo de
Prestadores de Servigos (detalhado no item 4.2). Este projeto foi
desenvolvido entre marco de 2008 e dezembro de 2009, em quatro
empresas distribuidoras de energia elétrica, obedecendo as seguintes
etapas:

* pesquisa bibliografica sobre gestdo de servicos, terceirizacdo e
indicadores de desempenho;

¢ analise da situacdo atual do relacionamento da CELESC com seus
terceirizados, mediante pesquisa documental e de campo;

* analise das melhores praticas entre as distribuidoras brasileiras de
energia elétrica, mediante pesquisa documental e de campo;

* identificagdo das caracteristicas e necessidades especificas da
CELESC e da regido Sul do Brasil sobre os servigos
terceirizados;

¢ defini¢do da classificacao de criticidade dos servigos terceirizados
nas empresas visitadas;

* defini¢do do conjunto de indicadores para compor o modelo de
avaliacao dos servigos terceirizados;

* desenvolvimento do modelo especifico para a CELESC;

* verificagdo da aplicabilidade e teste do modelo; e

* transferéncia tecnologica por meio de material técnico e
workshops.

Participou-se efetivamente da realizacdo de todas as etapas
mencionadas e, ao se constatar o aporte pratico-tedrico que a execugdo
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destas etapas estava proporcionando, determinou-se que este contato
com as empresas seria caracterizado como fase pré-campo do trabalho
de tese.

4.6.3 Fase 3: ajustes conceituais e metodologicos

A fase 3 da pesquisa tem a finalidade de refinar e ajustar os
aspectos conceituais e metodologicos discutidos na fase 1 e apoiados
pela fase 2. Entre as atividades e os procedimentos realizados nesta fase,
destaca-se a estruturacdo de um esquema conceitual-analitico, que sera
utilizado como matriz de consisténcia da pesquisa, permitindo a todo
momento que se verifique a congruéncia entre o problema de pesquisa, o
objetivo geral, os elementos conceituais adotados, os objetivos
especificos, os pressupostos e os respectivos roteiros de entrevista.

Problema de Pesquisa Objetivo Geral
Como ocorre a congruéncia entre as préticas da gestéo do conhecimento e os Compreender como ocorre a conexao entre as praticas da gestéo do
mecanismos de coordenagdo que garantem a coeréncia e a conectividade em | conhecimento e os mecanismos de coordenagao que garantem a coeréncia
uma rede de valor terceirizada? e a conectividade em uma rede de valor terceirizada.
Elementos Conceituais Objetivos Especificos Pressupostos Roteiros de Entrevista
i A irizagéo vai além das de
- Identificar as ter . . " Roteiro 1
Rede de Valor Terceirizada na cadeia de valor das distribuidoras, | 2PC10 Passando a incluir atividades de (Apendice A)
carater técnico e comercial.
Identificar os mecanismos de Os mecanismos de coordenagéo
5 = determinam o funcionamento e a Roteiro 2
de C da rede de valor itividade da rede de val (Apéndice B)
torceirizada. competitividade da rede de valor P
terceirizada.
Identificar as praticas da gestao do As praticas da gestao do conhecimento
A " : ) L Roteiro 2
Praticas da Gestéo do Ct 1to e verificar a cc suportam os mecanismos de Andi
5 . (Apéndice B)
com 0s mecanismos de coordenagao. coordenagao.
Analisar a interagéo e a icaca Ai a0 e amplitude das praticas Roteiro 3
Conectividade da distribuidora com as empresas da gestdo do conhecimento suportam a 5
L " (Apéndice C)
conectividade.
Aimplementagéo e amplitude das praticas
Verificar o estabelecimento de da gestéo do conhecimento suportam o Roteiro 4
Coeréncia objetivos comuns entre a distribuidora estabelecimento de objetivos comuns a
- o (Apéndice D)
€ as empresas terceirizadas. entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas.

Quadro 7 — Matriz de consisténcia da pesquisa.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A elaboragdo deste esquema conceitual-analitico, representado
pelo quadro 7, iniciou com o0s aspectos tedricos aprofundados nos
capitulos 2 e 3 desta tese, que levam ao seguinte problema de pesquisa:
como ocorre a congruéncia entre as praticas da gestdo do conhecimento
e os mecanismos de coordenacdo que garantem a coeréncia e a
conectividade em uma rede de valor terceirizada? Com base na
compreensdo da pergunta de pesquisa, foi determinado o seguinte
objetivo geral: compreender como ocorre a conexao entre as praticas da
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gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenagdo que garantem
a coeréncia e a conectividade em uma rede de valor terceirizada.

Essa relagdo entre a fundamentagdo tedrica, o problema de
pesquisa e o objetivo geral fizeram emergir elementos conceituais sobre
os fatores relacionados a nova configuracdo da cadeia de valor (rede de
valor terceirizada), aos atributos que determinam o funcionamento dessa
nova estrutura como uma organizagdo em rede (mecanismos de
coordenacdo, conectividade e coeréncia), bem como a capacidade dessa
organizacdo de criar, disseminar e utilizar o conhecimento ao longo da
rede de valor terceirizada (praticas da gestdo do conhecimento).

Portanto, esses elementos conceituais relacionados na Matriz de
Consisténcia da Pesquisa tém como finalidade orientar a elaboragdo das
proposigdes teodricas ¢ empiricas que o estudo se propde. Para isso,
foram desenvolvidos quatro roteiros de entrevista, identificados no
quadro 7, de acordo com cada elemento conceitual e o seu respectivo
objetivo especifico e pressuposto.

O roteiro de entrevista 1, cujo processo de elaboracio esta
detalhado no apéndice A, foi desenvolvido com base nos estudos de
Barreto (2005), Balestrin (2005) e Souza (2005). Levou em
consideragdo questdes que possam direcionar a compreensdo de quais
atividades estdo sendo terceirizadas e como as distribuidoras estdo
organizadas para executar os servigos em toda sua area de concessao.
Essas questdes fornecem uma estrutura de referéncia para o pesquisador
e o entrevistado, sem a inten¢do de limitar as respostas.

Ja o roteiro 2 foi inspirado nas pesquisas de Grandori e Soda
(1995), Balestrin (2005) ¢ Batista (2006). Sua formulagdo considerou os
mecanismos de coordenacdo e as praticas da gestdo do conhecimento
evidenciadas com a revisdo de literatura e apresentadas respectivamente
nos capitulo 2 e 3. A feitura desse roteiro esta detalhada no apéndice
B.

As questdes de direcionamento que compdem os roteiros 3 e 4
referem-se a conectividade e a coeréncia, e tiveram como base
conceitual as pesquisas de Balestrin (2005) e Castells (1999). A
estruturaciio desses dois roteiros esta detalhada nos apéndices C e
D.

Os quatro roteiros de entrevista, acompanhados de uma carta
explicativa (disponivel no apéndice F) e de uma cdpia da matriz de
consisténcia da pesquisa (apresentada no quadro 7), foram enviados por
e-mail para um grupo de sete especialistas ndo participantes do universo
desta pesquisa — sendo seis pesquisadores mestres ¢ doutores € um ex-
presidente de uma distribuidora brasileira de energia elétrica — para que
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eles pudessem analisar, criticar e sugerir modificagdes que permitissem
melhorar a clareza das informagdes. O recebimento das criticas e
sugestdes de quatro pesquisadores ocorreu através do telefone e/ou e-
mail e os outros trés em reunides presenciais. Apds essas conversas €
analises, as corregoes foram feitas e as alteracdes sugeridas foram
implementadas, conforme detalhado nos apéndices correspondentes a
cada roteiro de entrevista. Esse procedimento ocorreu entre os dias 26 de
abril e 28 de maio de 2010.

Também fez parte dessa fase a submissdo do documento de
qualificagdo para apreciacdo de um grupo de professores doutores, que,
em seguida, compordo a banca examinadora de defesa publica, realizada
no dia 18 de junho de 2010; ap6s o recebimento das andlises, criticas e
sugestdes dos professores, os ajustes foram realizados e implementados
pelo pesquisador, antes da realizagdo dos pré-testes e da ida a campo.

E importante ressaltar que, antes da ida a campo, os roteiros de
entrevistas foram submetidos a pré-testes, com um gerente, uma
coordenadora, um analista ¢ um colaborador, todos pertencentes a
diretoria responsavel pela gestdo das atividades terceirizadas, de uma
distribuidora de energia elétrica ndo-participante da pesquisa. Esta
distribuidora esta situada no Nordeste brasileiro, foi privatizada ha uma
década, atende uma populacdo de 6,1 milhdes de habitantes, distribuidos
em 217 municipios, com uma area de concessdo de 332 mil km2. Para
realizar seus servicos, possui aproximadamente 1.300 funcionarios
proprios e 5.200 funcionarios terceirizados.

Apbs a aplicagdo dos testes prévios, as correcdes foram feitas, as
alteragdes sugeridas foram implementadas e os roteiros, entdo
reformulados, estio disponiveis em sua versao final nos apéndices A,
B, C e D. Os pré-testes e ajustes ocorreram na primeira quinzena de
julho de 2010.

4.6.4 Fase 4: estudo de multiplos casos

A quarta fase da pesquisa refere-se a estruturagéo e a condugdo da
visita de campo junto aos quatro casos selecionados. Para isso, a coleta
de dados foi estruturada em seis momentos. No primeiro, foi feito
contato por telefone e e-mail com os dirigentes, apresentando os
objetivos do estudo e convidando suas empresas para participar da
pesquisa. O segundo momento iniciou com o agendamento das visitas,
seguido da entrega de uma carta-convite, conforme apéndice E,
detalhando os objetivos da pesquisa, a finalidade das visitas e das
entrevistas, além da informagao relativa a garantia de sigilo.
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No terceiro momento, foram utilizados os roteiros relacionados
nos apéndices A, B, C e D com o objetivo de conduzir as entrevistas e
coletar os dados durante a pesquisa de campo. Vale ressaltar que as
entrevistas foram conduzidas pessoalmente, ¢ as respostas foram
anotadas e gravadas com autorizagdo dos informantes. A transcri¢do foi
feita logo apds o término de cada entrevista, no intuito de dar maior
fidelidade ao que foi discutido, bem como aprimorar a conducdo das
entrevistas seguintes.

Em paralelo, assumiu-se o papel de observador da rotina das
empresas, com o objetivo de coletar informagdes que as entrevistas ndo
conseguiam explorar. Essas observagdes foram anotadas em um didrio
de campo, permitindo uma aproximacdo entre o que foi informado
pelo(s) entrevistado(s) e o que se verificou na pratica.

Ap6s finalizar a primeira visita as empresas, o quarto momento
da pesquisa foi dedicado a transcricdo das entrevistas, que foram
comparadas e complementadas com as anotagdes realizadas no diario de
campo. Por conseguinte, foram desenvolvidos relatdrios, contendo todas
as percepgOes sobre cada pergunta realizada e as observacdes
constatadas durante as visitas. A elaboragdo dos relatérios levou em
consideragdo a possibilidade de adaptar, caso fosse necessario, as
particularidades de cada empresa e as possiveis diferencas constadas
entre o que foi dito pelos entrevistados e o que se interpretou.

Portanto, no quinto momento da pesquisa de campo, foram
realizadas novas visitas as empresas, com a finalidade de validar, junto
aos entrevistados, os dados coletados e as percepcdes constatadas nas
visitas anteriores. Para conduzir este momento de revisdo e confirmacdo
dos dados, foram organizadas reunides com a participacdo de todos os
informantes que haviam sido entrevistados. As alteragcdes e/ou ajustes
sugeridos foram realizados na presenga dos informantes. Na sequéncia
agradeceu-se a participagdo da empresa e comprometeu-se, ao final da
pesquisa, entregar um relatério com as principais constatacdes e
contribui¢des que possam ajudar na formulagdo das estratégias de cada
organizagao.

Por fim, o sexto momento da pesquisa de campo foi caracterizado
pela organizacdo e codificagdo dos dados coletados e, de forma geral,
das evidéncias empiricas. Todo esse processo de visita as empresas
ocorreu no periodo compreendido entre julho e novembro de 2010.
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4.6.5 Fase 5: resultados da pesquisa

Nesta fase da pesquisa, os resultados das entrevistas e
observagdes foram apresentados e confrontados com o referencial
tedrico, com os objetivos e pressupostos da tese, uma vez que esse
procedimento permite avangar na compreensdo do fendmeno em estudo
e nas implicagoes teoricas da pesquisa (YIN, 2005).

Os quatro casos foram analisados, inicialmente, de forma
individual e, depois, em conjunto, procurando-se identificar os
elementos semelhantes e divergentes que poderdo ser evidenciados nas
conclusdes da pesquisa.

4.6.6 Fase 6: conclusoes

Na sexta e ultima fase, foram confrontadas as principais
evidéncias tedricas e empiricas em relacdo aos objetivos propostos no
inicio da pesquisa e seus respectivos pressupostos. Dessa forma, espera-
se responder a pergunta orientadora desta pesquisa, aprofundando e
propondo uma elaboragdo teodrica que possa contribuir para um melhor
entendimento da dindmica de funcionamento de uma rede de valor
terceirizada, intensificada mediante as praticas da gestdo do

conhecimento.

4.7 PROCEDIMENTOS PARA VALIDADE E CONFIABILIDADE
DA PESQUISA

Os critérios de validade e confiabilidade adotados sdo
fundamentais para determinar a qualidade e credibilidade de uma
pesquisa (MERRIAM, 2002). Portanto, foram adotados alguns
procedimentos para se assegurar sua validade (interna e externa) e
confiabilidade.

4.7.1 Validade interna

A intengdo ¢ verificar se o que se coletou e percebeu com a
pesquisa de campo representa ou “captura” a realidade. Dessa forma, a
validacdo interna busca assegurar uma coeréncia quanto a interpretagdo
e a descri¢do feitas acerca do fendmeno. Para isso, foram selecionadas
algumas estratégias apresentadas por Merriam (2002) e Yin (2005),
como, por exemplo, o confronto dos dados, a revisdo dos informantes e
o exame pelos pares.
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O confronto dos dados visa a confirmar os resultados da pesquisa,
e envolveu quatro diferentes casos do mesmo setor, com informantes
distintos. Esse procedimento foi escolhido porque, se acredita, as
evidéncias que surgem de uma analise conjunta de dados de duas ou
mais fontes diferentes sdo consideradas mais robustas do que as que
surgem de apenas uma fonte.

A revisdo dos informantes refere-se a confirmagdo e aprovacao,
pelos entrevistados, dos dados coletados e das interpretacdes realizadas.
Conforme mencionado no item 4.6.4 desta tese, esse procedimento foi
realizado no quinto momento da pesquisa de campo, que envolve o
retorno do pesquisador até as empresas visitadas. Na pratica, o relatorio
de campo foi revisado pelos participantes e informantes de cada caso
analisado, o que contribui para realgar a acuracia do estudo de multiplos
casos, aumentando, dessa forma, a validade das proposigoes deste
ensaio.

No caso do exame pelos pares, o objetivo ¢ aumentar a validade
da pesquisa, mediante discussdo com especialistas sobre o processo
adotado, a congruéncia dos resultados e as interpretacdes realizadas.
Neste trabalho, o exame pelos pares aconteceu em semindrios de
pesquisa, realizados pelo Nucleo de Gestdo para Sustentabilidade —
NGS*. Como parte desse processo, foram realizados trés seminarios’
para discutir a congruéncia entre os elementos conceituais, a pergunta de
pesquisa, os objetivos, 0s pressupostos e as respectivas orientagdes
metodologicas adotadas. A exemplo dessas discussdes realizadas antes
da ida a campo, outros dois semindrios’ foram utilizados com o objetivo
de apresentar, debater e analisar os resultados e as interpretacdes
realizadas ap0s a coleta dos dados.

Como complemento, foram tomadas algumas medidas, como o
compromisso de confidencialidade dos dados coletados junto as
empresas pesquisadas, o envio de uma carta de apresentacdo do
pesquisador as empresas € o contato prévio deste autor com oS
entrevistados.

* Laboratério de pesquisa vinculado ao Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina, coordenado pelos professores
Gregorio Varvakis e Paulo Selig. Entre as principais atividades deste laboratorio de pesquisa,
destacam-se os seminarios semanais, cujo objetivo € a discussdo de projetos de pesquisa que
abordam o tema gestdo do conhecimento e assuntos correlatos. Mais informagdes:
www.ngs.ufsc.br

5 Seminarios realizados nos dias 12 de novembro de 2009, 14 de abril de 2010 e 12 de maio de
2010.

¢ Seminarios realizados nos dias 25 de margo de 2011 e 02 de maio de 2011.
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4.7.2 Validade externa

A validade externa ou a capacidade de generalizacdo, representa a
extensao em que as questdes coletadas e percebidas podem ser aplicadas
a outras situagdes. Segundo Merriam (2002), ¢ importante destacar o
fato de que neste tipo de pesquisa as generalizagdes devem ser
realizadas por quem 1€ e interpreta os resultados da pesquisa. Isso
significa que o proprio leitor deve determinar até que ponto os
resultados do estudo podem ou ndo ser aplicados ao seu caso em
particular.

Sendo assim, para garantir a validade externa desta pesquisa,
foram selecionadas duas estratégias: a elaboragdo de uma descrigdo
detalhada de cada caso e a escolha de multicasos que foram analisados
em conjunto, complementando assim a responsabilidade em se fornecer
os dados adequados.

Portanto, a descri¢do detalhada foi realizada no intuito de se
apresentar o maior nimero de evidéncias sobre as questdes coletadas e
percebidas, possibilitando o entendimento da relacdo entre as préticas da
gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenacdo que
determinam o funcionamento e o desempenho de uma rede de valor
terceirizada.

A escolha de quatro casos para investigacdo, em detrimento de
caso unico, reforga a intengdo de se ampliar a variagdo ou diversidade da
unidade de andlise da pesquisa. Dessa forma, verifica-se a possibilidade
de aumentar as chances de que um dos casos descritos seja condizente
com a situagdo particular do leitor.

4.7.3 Confiabilidade

A confianga ou consisténcia dos resultados estda sendo
interpretada nesta pesquisa como estabilidade e precisdo, estando
relacionada com o grau de consisténcia dos procedimentos escolhidos,
ou, ainda, com o nivel de congruéncia entre os dados coletados e os
resultados da pesquisa.

Dessa forma, com o objetivo de minimizar os erros e as visdes
tendenciosas que possam surgir no estudo dos casos, os procedimentos
adotados para realizar as visitas, observagdes e entrevistas foram
documentados. Para isso, foram empregados recursos, como a gravagao
e transcricdo das entrevistas, além de um “diario de campo”. Outro
aspecto fundamental para maximizar a confianca e consisténcia dos
resultados da pesquisa ¢ a ida a campo com um esquema conceitual



93

preliminar, aprofundado com origem na revis@o de literatura apresentada
nos capitulos 2 e 3 desta tese, e que fizeram emergir elementos tedricos
componentes dos roteiros de coleta e analise dos dados (questdes de
direcionamento).

4.8 LIMITACOES DO METODO

Apesar de se haver encontrado e evidenciado vantagem no
método de estudo de caso, verificou-se a necessidade de conhecer e
apresentar as principais criticas e/ou limitagdes associadas a esse
método, com o intuito de analisar suas peculiaridades antes de adota-lo
para conduzir esta pesquisa.

Essa decis@o possibilitou relacionar os posicionamentos criticos
mais comuns e importantes relacionados ao método escolhido, que,
segundo Yin (2005), Cooper e Schindler (2003), Demo (1989) e Gil
(2002), se refere as seguintes questdes: a) apoiar-se apenas em dados
qualitativos torna o suporte ou a rejeicdo mais dificil; b) as
generalizagdes da teoria serdo resultantes das especificidades dos dados;
e ¢) ndo possibilita propor conclusdes generalizaveis que possam ser, a
priori, aplicadas a outros casos.

Entende-se, contudo, que esse aprofundamento em um caso ndo
exclui toda forma de generalizagdo. Ao contrario, essa énfase em
detalhes fornece informagdes valiosas para a solugdo de problemas,
avaliacdo e estratégia (COOPER; SCHINDLER, 2003). No caso desta
tese, tentou-se minimizar as preocupagdes com relacdo ao método
escolhido ao propor a investigagdo em quatro casos em vez de um so,
utilizando a logica de complementaridade de evidéncias empiricas;
ainda, juntamente com o orientador e coorientadores, registrou-se a
preocupacdo com a formulagdo apropriada, precisa e clara sobre a
problematica e os objetivos desta pesquisa e, consequentemente, com a
escolha do método mais apropriado.

Dessa forma, mesmo diante das limitagdes referenciadas,
considerou-se 0 método proposto como o mais apropriado para alcangar
0s objetivos da investigacao.

Por fim, wvale ressaltar que as orientagdes metodoldgicas
relacionadas neste capitulo foram seguidas criteriosamente, buscando-se
garantir disciplina e rigor cientifico necessarios para a validade e a
confiabilidade dos seus resultados, apresentados a seguir.

[¢)]



94



95

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS CASOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar ¢ analisar os casos,
levando em consideracdo as evidéncias empiricas coletadas. Para
facilitar a compreensdo, cada caso sera exibido e analisado
individualmente, de acordo com as seguintes categorias:

¢ atividades terceirizadas na cadeia de valor — apresenta o modo
como a distribuidora estd organizada para gerenciar as atividades
terceirizadas;

* mecanismos de coordenacio e as praticas da gestio do
conhecimento da rede de valor terceirizada - apresenta a
congruéncia entre as praticas da gestdo do conhecimento e os
mecanismos de coordenagdo que suportam a relagdo entre a
distribuidora e suas empresas terceirizadas; para isso, as praticas
da gestdo do conhecimento foram agrupadas de acordo com os
mecanismos de coordenagdo apresentados no referencial tedrico;

* evidéncias de conectividade na rede de valor terceirizada —
mostra como ocorrem a interagdo € a comunicagdo da
distribuidora com suas empresas terceirizadas, levando em
consideracdo a gestdo dos contratos e os tipos de tecnologias
utilizadas;

* evidéncias de coeréncia na rede de valor terceirizada — traz os
objetivos comuns estabelecidos entre a distribuidora e suas
empresas terceirizadas, levando em consideragdo as decisdes
estratégicas, as relacdes de parceria e confianga, 0 acesso a
recursos e a possibilidade de ganhar legitimidade e poder de
mercado; e

* evidéncias complementares — sdo apresentadas evidéncias
empiricas complementares.

Estas categorias foram definidas com base nos elementos
conceituais e dos objetivos especificos, previamente identificados e
apresentados no capitulo de orientagdes metodologicas, por meio do
quadro 7 — matriz de consisténcia da pesquisa.

5.1 O CASO DA W DISTRIBUIDORA

Sediada na regido Centro-Oeste do Brasil, a W Distribuidora é
uma empresa publica, considerada a maior distribuidora de energia
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elétrica do Brasil, detentora da maior rede de distribuicdo de energia
elétrica da América Latina e possui 55% de mao de obra terceirizada.

5.1.1 Funcionamento da rede de valor da W Distribuidora

A gestdo da W Distribuidora ¢ realizada por processos e estd
centralizada na sede principal (capital do Estado) por meio de uma
superintendéncia. Em virtude da grande area geografica de atuagdo,
existem 16 geréncias e varios polos espalhados pelo Estado, estruturados
com pessoal e equipamentos para atendimento e execugfo. Nessa
estrutura, cada geréncia pode ter um ou mais polos sob a sua supervisao.
Essas 16 geréncias realizam os mesmos processos nas suas areas de
atuagdo, e estdo sob a responsabilidade de uma mesma superintendéncia.
Todas as geréncias e, respectivamente, todos os polos, seguem os
mesmos padrdes de atendimento e controle.

Para realizar as atividades da cadeia de valor da W Distribuidora,
existem 8.100 funcionarios proprios e 9.600 funcionarios terceirizados,
representados por 90 empresas terceirizadas. Esse quantitativo de
funcionarios terceirizados - aproximadamente 55% do total de
colaboradores — e¢ de empresas terceirizadas, oscilam em virtude dos
contratos em execucdo. Atualmente, 70% dessas empresas terceirizadas
sdo de médio e grande porte, possuindo mais de 300 funciondrios ¢ um
patrimoénio liquido consideravel.

Essa escolha por médias e grandes empresas justifica-se pelo fato
de facilitar a realizac@o e a gestdao dos servicos terceirizados. Segundo os
gestores da W Distribuidora, quando as empresas terceirizadas eram em
maior niimero de pequeno porte, a distribuidora enfrentava dificuldades
como a falta de padronizagdo de processos, dificuldades de comunicagio
e de cumprimento das exigéncias de seguranca; as empresa pequenas
ndo conseguem bancar as exigéncias da contratante pela falta de capital;
por exemplo, quando a W Distribuidora faz exigéncias legais como a
mudanga de uniforme, a empresa terceirizada de pequeno porte ndo
consegue absorver essas exigéncias por ndo possuir capital de giro e/ou
capital circulante liquido suficiente para bancar tais exigéncias e, com
isso, causa problemas na execugdo das atividades, impactando
diretamente na qualidade do servico.

Por outro lado, essa preferéncia por empresas de médio e grande
porte reduz a concorréncia entre as empresas terceirizadas, uma vez que
as empresas de maior porte possuem poder de barganha, refletindo em
precos maiores (aumento do custo da terceirizagdo) e dificultando a
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comunicagdo e negociagdo entre os gestores das terceirizadas e os
gerentes da contratante. Para controlar esta situacdo e nao ficar refém
das empresas terceirizadas, a W Distribuidora esta implementando a
estratégia de terceirizar apenas 50% das atividades e assumir a execugdo
(internalizar) dos outros 50%.

Atividades
100% Préprio Terceirizado e Préprio 100% Terceirizado
Atividades relacionadas a
limpeza, conservagao,
seguranga e transporte de
funciondrios.

Juridica | e Assessoramentolegal. | e
Atividades referentes a
Financeira gestdo financeira de curto e _— e
longo prazo.

Atividades relacionadas a gestao de
recursos humanos, almoxarifado,
informatica e comunicagao.

Atividades relacionadas a
contabilidade e compras.

Administragdo

Obras - projetos, construgdes e
reformas relacionadas ao sistema
elétrico.

Manutengdo - atividades de
reparagao programadas e ndo
Técnica Centros de controle. programadas, inspegéo, revissoe | 0 -
adequagao de instalagdes.

Operag&o - operagéo das instalagdes
de forma programada ou
intempestiva, com a participagéo de
operadores em campo, supervisores.
Controle de perdas - servigos de
inspegéo e corregdo de fraude (roubo
de energia) e normalizagéo das
instalagdes elétricas.

Controle de inadimpléncia - avisos,
corte e religagéo de energia.

Comercial | —— Atendimento ao cliente - realizado |
por meio de agéncias de atendimento
presencial ou por telefone (Call
Center). Também enquadram-se
nesse segmento as atividades de
leitura, entrega de contas e a ligagéo
nova de clientes (servigo realizado
diretamente no enderego do cliente
para interligar a unidade consumidora
ao sistema elétrico).

Quadro 8 — Grupo de atividades terceirizadas da W Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Com relacdo ao grupo de atividades terceirizadas, a W
Distribuidora segue a tendéncia do setor elétrico brasileiro de transferir
para terceiros atividades que vado além dos servicos de apoio
historicamente ja terceirizados, como limpeza, conservacao e seguranca,
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e passa a incluir atividades de carater técnico e comercial, diretamente
ligados ao seu core business.

De maneira mais especifica, como mostra o quadro 8, a W
Distribuidora permanece executando sem auxilio dos terceiros apenas as
atividades relacionadas a contabilidade, compras, gestdo financeira e o
centro de controle. Na outra ponta, as atividades de limpeza,
conservagdo, seguranca ¢ transporte de funciondrios sdo 100%
terceirizadas. Para a execucdo das outras atividades, que envolvem a
area técnica e comercial, a W Distribuidora possui tanto pessoal proprio
como terceirizado.

5.1.2 Mecanismos de coordenacido e as praticas da gestio do
conhecimento da rede de valor da W Distribuidora

O objetivo desta andlise € verificar a congruéncia entre as praticas
da gestdo do conhecimento ¢ os mecanismos de coordenacdo que
suportam a relagdo entre a W Distribuidora e suas empresas
terceirizadas. Para isso, as praticas da gestdo do conhecimento foram
agrupadas de acordo com os mecanismos de coordenacdo, seguindo as
oito categorias apresentadas no referencial tedrico e listadas a seguir.

- Comunicagdo, decisdo e negociagdo

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
W Distribuidora, relacionadas a comunicagdo, decisdo e negociagdo,
podem ser verificadas no quadro 9.

Os gestores da W Distribuidora evidenciaram que a realizacao de
reunides ou atividades conjuntas entre os terceirizados, visando a
solucionar problemas diversos ou gerar idéias, ndo ¢ estimulada pela
distribuidora.

Por outro lado, a realizagdo de reunides ou atividades conjuntas
entre a W Distribuidora e suas empresas terceirizadas ¢ pratica comum e
envolve todas as empresas terceirizadas participantes da rede de valor;
na prética, os supervisores e/ou gerentes da distribuidora que trabalham
diretamente com os terceirizados realizam reunides semanais e, por
forca de contrato, pelo menos uma vez por més; em alguns polos, o
supervisor da terceirizada auxilia diretamente na condugdo e na
comunicagdo entre as equipes terceirizadas e a distribuidora; trata-se de
um contato continuo.
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Mecanismo de

Praticas da gestao do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenacao

Reunides, atividades conjuntas entre os | Nao existe.
terceirizados.
Reunides, atividades conjuntas entre a | Existe e envolve todas as empresas
distribuidora e os terceirizados. terceirizadas.

Comunicagdo, decisdo e | Troca de pessoal (shukko). Néo existe.

negociagao. Comunidades de pratica / Grupos para solugéo de | Existe e envolve todas as empresas
problemas. terceirizadas.
Foruns presenciais e virtuais. N&o existe.
Banco de teses e dissertagdes. Néo existe.
Publicacdes técnicas e operacionais. N&o existe.

Quadro 9 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a comunicagao,
decisdo e negociagdo na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragio do autor.

Com relagdo a pratica denominada shukko, que neste caso
possibilita a troca de funcionarios entre a distribuidora e suas
terceirizadas, com o intuito de ajudar a introduzir novas tecnologias e
conhecer os processos de trabalho, ndo é permitida pela legislagdo
brasileira e, portanto, ndo ¢ formalizada pela W Distribuidora. O que
existe nesse sentido ¢ a possibilidade de os funcionarios proprios e
terceirizados trocarem experiéncia, pelo fato de o treinamento de
algumas empresas terceirizadas ser realizado dentro das estruturas da
distribuidora.

Nesse sentido, a W Distribuidora mantém em cada um dos seus
polos centros de treinamento para treinar turmas proprias e terceirizadas.
Os funcionarios mais experientes da distribuidora sdo escalados para
treinar turmas de funcionarios proprios e terceirizados. E ainda existe
um programa no ambito do qual ex-funcionarios da distribuidora, que
acabaram de se aposentar, recebem um treinamento para se tornarem
instrutores e realizar a capacitagdo dos terceirizados, permitindo que
haja essa convivéncia dos terceirizados com essa experiéncia da
distribuidora (atualmente, por exemplo, a distribuidora estd com uma
turma de 40 instrutores realizando esse trabalho).

As comunidades de pratica ou grupos de pessoas unidas em torno
de um interesse comum sdo estimuladas pela W Distribuidora, estando
envolvidas todas as empresas terceirizadas. Em alguns grupos,
participam em conjunto funciondrio proprios e terceirizados, como por
exemplo, os grupos de prevencao de acidentes de trabalho.

Nao ¢ uma pratica da W Distribuidora realizar féruns envolvendo
os funcionarios terceirizados, nem distribuir publica¢des técnicas e
operacionais ou disponibilizar aos terceirizados uma biblioteca com
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exemplares de revistas, teses, dissertagdes, livros, relatorios e artigos
cientificos.

- Controle e coordenagdo social

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
W Distribuidora, relacionadas a controle e coordenag@o social, podem
ser verificadas no quadro 10.

Os funciondrios terceirizados de algumas empresas visitam as
instalagdes da distribuidora, socializando-se com os demais funcionarios
e clientes, visando a adquirir novas informacdes e conhecimentos. A W
Distribuidora, entretanto, ndo possui uma politica formalizada que
determina um mentor ou um coach para indicar aos funcionarios
terceirizados as linhas de atuacdo, facilitando, estimulando e
acompanhando o desenvolvimento do individuo ou do grupo; nesse
sentido, existe uma pratica chamada “anjo da guarda”, na qual um
técnico de seguranga da distribuidora se compromete em acompanhar e
orientar um grupo de funciondrios terceirizados, sobre como se
comportar com relac@o as politicas e técnicas de seguranca.

Mecanismo de
coordenacao

Praticas da gestao do conhecimento Situagéo / Alcance

Visitas técnicas entre as empresas / Espago fisico | Existe de forma isolada.
compartilhado.

Mestre-aprendiz / Observacdo real. Existe de forma isolada.
Controle e coordenagéo | Coaching / Conselheiros de campo. Nao existe.
social. Confraternizacdes / Histéria compartilhada. Nao existe.
Viagens e visitas a feiras/congressos. Nao existe.
Agdes de responsabilidade social e ambiental. Emstge envolve fodas as empresas
terceirizadas.

Quadro 10 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a controle e
coordenacdo social na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

As confraternizagdes entre a distribuidora e os terceirizados,
envolvendo empresarios, empregados e familiares, ndo sdo estimuladas
pela W Distribuidora, que também néo viabiliza a ida de empresarios ou
funcionarios das terceirizadas a feiras, congressos para conhecer outras
experiéncias e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e desafios.

A W Distribuidora incentiva a realizacdo de acles de
responsabilidade socioambiental, permitindo aproximagdo das empresas
terceirizadas com as questdes de desenvolvimento comunitério;
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inclusive, a distribuidora utiliza um indicador para medir essa pratica
junto as empresas terceirizadas.

- Unidades e papéis de integragdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

W Distribuidora, relacionadas as unidades e papéis de integrag@o,
podem ser verificadas no quadro 11.

Mecanismo de

~ Praticas da gestdo do conhecimento Situagdo / Alcance
coordenacéo
) B PIanngmento estratégico  envolvendo  os Nio existe.
Unidades e papéis de | terceirizados.
integragao. Banco de competéncias individuais / Pé&ginas | Existe e envolve todas as empresas
amarelas. terceirizadas.

Quadro 11 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas as unidades e
papéis de integracdo na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A W Distribuidora ndo discute o planejamento e assuntos
estratégicos com as empresas terceirizadas; a integracdo das empresas
terceirizadas ¢ realizada apos as decisdes e defini¢des estratégicas, ou
seja, ¢ sugerido um alinhamento estratégico.

Uma acdo que envolve todas as empresas terceirizadas ¢ a
disponibilidade, por parte da W Distribuidora, de um repositério de
informagdes sobre as capacidades técnicas e cientificas dos funcionarios
terceirizados. Na pratica, existe um sistema ligado a parte de seguranca
no trabalho que permite que a W Distribuidora realize o controle, via
CPF, de cada funcionario terceirizado.

- Sistemas de selecdo das empresas terceirizadas

A situagdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

W Distribuidora, relacionada a selecdo de empresas terceirizadas,
podem ser verificados no quadro 12.
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Mecanismo de
coordenacao
Selegdo de empresas

terceirizadas.

Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance

Existe e envolve todas as empresas

Banco de competéncias organizacionais s
terceirizadas.

Quadro 12 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a selego de
empresas terceirizadas na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

Existe um banco de dados que permite a W Distribuidora ter
acesso as caracteristicas de cada empresa terceirizada. Esse repositorio
de informagdes permite identificar qual empresa terceirizada possui essa
ou aquela capacidade técnica, qual € referéncia na execucdo de atividade
tal etc. Vale ressaltar que esse cadastro ¢ parte inicial da licitagdo dos
servigos, sendo portanto utilizado na selecdo das empresas terceirizadas.

- Coordenacdo central e relagdes de autoridade e hierarquia

Nao foram selecionadas praticas da gestdo do conhecimento
relacionadas a coordenag@o central e relagdes de autoridade e hierarquia.
Entende-se que a tentativa da distribuidora em incluir as praticas da
gestdo do conhecimento na rotina organizacional e envolver seus
terceirizados reflete a existéncia de uma coordenagdo central da rede de
valor.

- Sistemas de controle e planejamento

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
W Distribuidora, relacionadas aos sistemas de controle e planejamento,
podem ser verificadas no quadro 13.

Mecanismo de
coordenacéo

Praticas da gestao do conhecimento Situagao / Alcance

Existe e envolve todas as empresas
terceirizadas.
Benchmarking interno e externo / Compartilhamento | Existe e envolve todas as empresas

Narrativas.

das melhores praticas. terceirizadas.
Sistemas de controle e | Elaboragdo de manuais para replicagéo de praticas / | Existe e envolve todas as empresas
planejamento. Rotinas bem sucedidas. terceirizadas.
Meméria organizacional / Registro do conhecimento | Existe e envolve todas as empresas
da distribuidora. terceirizadas.

Existe e envolve todas as empresas

Sistema de inteligéncia competitiva. .
terceirizadas.

Quadro 13 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
controle e planejamento na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.
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Em razdo da necessidade de repassar uma instru¢do ou
treinamento especifico aos terceirizados, como, por exemplo, para
alguns tipos de rede elétrica e equipamentos de tecnologia mais
avangada, a W Distribuidora faz uso de narrativas para abordar tais
assuntos e obter sucesso no aprendizado do terceirizado.

Ao acompanhar e avaliar a execucdo dos servigos terceirizados, a
W Distribuidora procura identificar e selecionar as melhores formas de
fazer tal servigo e, na sequéncia, esse procedimento € incorporado aos
procedimentos da distribuidora e repassado para os demais prestadores
de servigos.

Esses procedimentos de execugdo sdo explicitados e
disponibilizados pela W Distribuidora por meio de bancos de dados e
manuais, para facilitar a compreensdo desse conhecimento por um
niimero maior de terceirizados. Essa pratica ¢ tratada como clausula
contratual e impacta todas as empresas terceirizadas.

Esse banco de dados contém as informagdes necessarias para
execucdo das atividades. Portanto, ao serem contratadas, todas as
empresas terceirizadas recebem as informacdes necessarias para iniciar a
execucdo das atividades; também ¢ disponibilizado aos sindicatos, que
auxiliam na divulgacdo e facilitam o acesso a essas informagdes.

Em paralelo, a W Distribuidora estimula seus diretores, gerentes e
supervisores a visitar empresas diversas (de energia elétrica e de outros
setores) e identificar questdes que permitem melhorar os processos
internos da distribuidora.

- Sistemas de incentivos

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
W Distribuidora, relacionadas aos sistemas de incentivos, podem ser
verificados no quadro 14.

Nao existe nenhuma acdo por parte da W Distribuidora
relacionada a estimulos para inovacdo ou politica de premiagdo das
melhores ideias junto aos terceirizados; houve uma tentativa nesse
sentido, mas o juridico da distribuidora ndo permitiu em virtude da lei
8.666.
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Mecanismo de

- Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance
coordenacao

Dia da Inovago / Estimulos para inovagao. Nao existe.

Treinamentos,  cursos, seminarios, palestras, | Existe e envolve todas as empresas

workshops. terceirizadas.

Sistemas de incentivos. A " i

Educacéo continuada / Reembolso de taxas. EX|st‘e‘e envolve fodas as empresas
terceirizadas.

Universidade coorporativa. E)qst_e_e envolve todas as empresas
terceirizadas.

Quadro 14 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
incentivos na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

A W Distribuidora realiza treinamentos, capacitacdo para seus
terceirizados e, para isso, utiliza as estruturas da universidade
coorporativa da distribuidora (sala de aulas, alojamento, refeitorios e
etc). Existe também uma parceria com o SENAI, sindicatos ¢ Federagao
das Industrias do Estado para que sejam disponibilizados diversos
Cursos.

A W Distribuidora mantém uma Universidade Coorporativa,
aberta para o uso das empresas terceirizadas; essas empresas fazem uso
dos cursos ¢ instalagdes mediante as parcerias feitas entre a distribuidora
e algumas instituigdes (SENAI, sindicatos etc); atualmente, funciona
como uma universidade aberta. Sdo realizados cursos de varios niveis
com o objetivo de promover a qualificacdo da m@o de obra, apontada
como um dos maiores problemas da terceirizagao.

Além desses cursos ¢ treinamentos, a W Distribuidora motiva de
forma indireta os funcionarios terceirizados a continuarem sua
educacgdo. Por meio de cldusulas contratuais, a distribuidora sugere que
as empresas terceirizadas fagam investimentos na educagdo dos seus
funciondrios; a realizacdo deste investimento permite a empresa
terceirizada reduzir suas multas por desconformidades em até 15%.

- Sistemas de informacao

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
W Distribuidora, relacionadas aos sistemas de informacdo, podem ser
verificados no quadro 15.

A W Distribuidora faz uso de portais, e-mails, chats, intranets e
extranets e envolve todas as empresas terceirizadas; tanto a
comunica¢do por e-mail como o acesso ao portal permite um contato
direto dos terceirizados com a distribuidora, facilitando a comunicagéo e
o acesso a documentos e melhorando a rotina de trabalho.
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Mecanismo de

Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenacao
Espaco eletronico: portais, e-mails, chats, intranets e | Existe e envolve todas as empresas
extranets. terceirizadas.
E-learning. Nao existe.
Sistemas de | Base de dados on-line compartilhados Existe e envolve todas as empresas
informago. ) terceirizadas.
Gestao de contetdo. Existe de forma isolada.
Gestéo eletronica de documentos (GED). Existe de forma isolada.

Quadro 15 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
informagdo na W Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A W Distribuidora ndo faz uso das ferramentas de e-learning para
interagir ou se comunicar com as empresas terceirizadas. Possui, no
entanto, uma base de dados on-/ine que permite toda e qualquer empresa
terceirizada, por intermédio do seu login e senha, ter acesso aos
documentos necessarios, requisi¢des de pagamento, emissdo de faturas,
notas fiscais etc. Um desses sistemas funciona como um repositorio de
informagdes, com toda a documentagdo relacionada aos procedimentos
de execucdo, as normas e, inclusive, com a documentacdo dos
terceirizados. E ainda, permite que a distribuidora realize o
gerenciamento de informagdes fisicas e digitais. De forma pratica, essa
base esta passando por uma fase de transi¢do, repassando todo a parte de
documentagao fisica para a forma digital.

De forma geral, os mecanismos de coordenagdo suportados pelas
praticas da gestdo do conhecimento possibilitaram, além da redugdo de
custos, uma melhora significativa em relagdo a equipamentos,
tecnologia para execugdo do servicos (atualmente, as empresas
terceirizadas possuem equipamentos superiores € mais novos do que os
da distribuidora) e seguranga no trabalho (o numero de acidentes teve
uma reducdo significativa). Vale reforcar o fato de que estes ganhos séo
reais — equipamentos ¢ estrutura de boa qualidade, incremento na forma
de conduzir e executar os procedimentos, aumento na quantidade e
qualidade dos treinamentos — e ocorreram por for¢a de contrato,
auxiliada por uma gestdo efetiva desses contratos.

5.1.3 Evidéncias de conectividade na rede de valor da W
Distribuidora

As evidéncias de conectividade percebidas ao longo da rede de
valor da W Distribuidora ilustram como ocorrem a interagdo e a
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comunica¢do da distribuidora com suas empresas terceirizadas. Essa
andlise levou em considera¢do alguns aspectos, como, por exemplo,
formas ou meios de interagdo ¢ comunicagdo, como isso acontece,
relagdo com a gestdo dos contratos e tipos de tecnologias utilizadas.

Sobre os aspectos relacionados as formas ou meios de interagédo e
comunicac¢do, ficou evidente que o contato diario da distribuidora com
os terceirizados ¢é realizado primordialmente por telefone e por e-mail. O
contato face a face acontece quando uma reunido ¢ demandada de
ambos os lados ou em reunides pré-agendadas; por exemplo, equipes da
distribuidora realizam reunides presenciais com os gestores das
empresas terceirizadas para discutir os resultados, os indicadores da
qualidade dos servicos e da seguranga do trabalho, a continuidade do
trabalho, o alinhamento de atividades e a corre¢do de inconformidades.

Essa interacdo face a face também ¢ possibilitada pela realizacdo
de treinamentos, capacitagdo ou workshops envolvendo os terceirizados
para compartilhamento de experiéncias e acompanhamento da
qualificagdo do pessoal. Por exemplo, a W Distribuidora mantém
centros de treinamentos para capacitar turmas proprias e terceirizadas;
funcionarios experientes da distribuidora e/ou ex-funcionarios
(aposentados) recebem um treinamento para se tornarem instrutores e
realizar a capacitagdo dos novos profissionais, permitindo que haja essa
convivéncia e troca de experiéncia entre os terceirizados e a
distribuidora. Essa interacdo também ¢ possibilitada pelo acesso que os
terceirizados possuem as estruturas da Universidade coorporativa da
distribuidora (sala de aulas, alojamento, refeitorios etc).

Portanto, as reunides ¢ atividades conjuntas entre a W
Distribuidora e suas empresas terceirizadas permitem solucionar
problemas diversos, gerar ideias, e acontecem em situacdes diversas,
seja com a vinda dos representantes das empresas terceirizadas até a
sede da distribuidora ou no local onde os servicos sdo executados; por
exemplo, os supervisores das empresas terceirizadas visitam diariamente
os polos da distribuidora espalhados por toda area de concessdo; essa
interacdo auxilia na conducdo e na comunica¢do entre as equipes
terceirizadas e a distribuidora.

Essa conectividade ¢ percebida na relacdo entre a distribuidora e
as empresas terceirizadas, mas revela-se fragilizada na relagdo entre as
empresas terceirizadas que compdem a rede de valor, uma vez que a
interacdo e a comunicacdo dessas empresas se restringe as reunides nos
sindicatos para discutir assuntos relacionados a negociacdo dos
contratos.
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Sendo assim, a inexisténcia de reunides e atividades conjuntas
entre as empresas terceirizadas minimiza a possibilidade dessas
empresas trocarem diretamente informagdes e conhecimentos ao longo
da rede de valor. A conectividade de toda a rede também ¢ prejudicada
pelo fato de a W Distribuidora ndo se comunicar diretamente com seus
funcionarios terceirizados, por meio de informativos ou publicacdes
técnicas/operacionais.

A forma como a W Distribuidora gerencia os contratos de
terceirizagdo também permite analisar como ocorre a interagdo ¢ a
comunicac¢do da distribuidora com as empresas terceirizadas ao longo da
rede de valor. Para dividir os servigos e comunicar claramente o papel
de cada terceirizada, a distribuidora realiza reunides mensais com as
empresas terceirizadas para discutir quais sdo as demandas, onde e
quanto os servicos serdo executados; um sistema via internet auxilia a
distribuidora a gerenciar as demandas de servigo, enquanto as empresas
terceirizadas apresentam um relatério dos servicos que foram
demandados anteriormente, dos servigos que ainda estdo sendo
realizados (informando basicamente onde e o que esta sendo realizado) e
dos servigos que ela entende necessarios para aquele periodo.

Portanto, existem uma comunicacdo € uma demanda de servigos
geradas dos dois lados (de quem esta controlando — distribuidora — e de
quem estd executando — terceirizada) e, a partir dai, sdo distribuidos os
servigos que serdo alocados para aquele periodo, qual empresa
terceirizada vai realizar, o que vai executar e onde. Essa pratica ¢é
denominada de acordo de servigo.

Juntamente com os acordos de servigos apoiados em contrato,
existe uma sistematica de avaliacdo (com foco no prazo, na qualidade do
servigo e na seguranca) que mede o indice de desempenho das empresas
terceirizadas. Essa sistematica de avaliagdo permite acompanhar o
alinhamento das empresas terceirizadas com relagdo ao padrdo
estabelecido pela distribuidora.

Com efeito, as ndo conformidades sdo detectadas em inspegdes
de campo, que ensejam relatérios repassados imediatamente ao
responsavel pela execugdo do servigo em andlise; na sequéncia, a
empresa terceirizada ¢ formalmente notificada, por uma carta por
escrito, ¢ convidada a elaborar, em conjunto com a distribuidora, um
plano de agdo para corrigir tais inconformidades. Em reunides semanais,
a distribuidora faz o acompanhamento da evolucdo e ou corre¢do dos
problemas; a distribuidora também estimula os supervisores da
terceirizada a fazerem suas inspecdes de campo para garantir a
qualidade dos servigos prestados e evitar as inconformidades.
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Com relag@o aos recursos tecnologicos utilizados para apoiar a
realizagdo e a gestdo dos servigos terceirizados, a W Distribuidora faz
uso de sistemas de internet para possibilitar que:

* todas as empresa terceirizadas, por intermédio do seu login e
senha, tenham acesso aos documentos necessarios, requisi¢oes de
pagamento, emissdo de faturas e notas fiscais;

* adistribuidora realize, pelo CPF, o acompanhamento e o controle
dos aspectos que envolvem a seguranca do trabalho;

* a distribuidora acompanhe ¢ controle as informagdes sobre as
empresas terceirizadas;

* sejam realizadas buscas de informacdes em tempo real; por
exemplo, caso a empresa terceirizada necessite do projeto de uma
rede elétrica, ela consegue consultar na intranet o projeto
completo a qualquer momento, além de localizar informagoes
sobre como chegar até o local onde o servigo sera realizado, quais
equipamentos serdo utilizados e o que tem que ser trocado; e

* os responsaveis pela distribuidora consigam acessar o sistema de
qualquer local, para verificar se o FGTS foi recolhido, se o
pagamento dos funciondrios terceirizados estd em dia, se o
comprovante/certificado do curso esta disponivel (digitalizado)
etc.

Esses recursos tecnoldgicos estdo integrados com todas as
empresas terceirizadas, que, por sua vez, conseguem se comunicar em
tempo real com a distribuidora. Dessa forma, além de potencializar a
capacidade de comunicacdo entre a W Distribuidora e suas empresas
terceirizadas, essas tecnologias agilizam os tramites didrios e facilitam a
execucdo dos servigos. A conectividade ao longo da rede de valor,
entretanto, ¢ limitada, uma vez que essas tecnologias ndo permitem que
as empresas terceirizadas se comuniquem entre elas.

5.1.4 Evidéncias de coeréncia na rede de valor da W Distribuidora

As evidéncias relacionadas a coeréncia foram verificadas levando
em consideracdo a capacidade da W Distribuidora envolver empresas
terceirizadas nas decisdes estratégicas, estabelecer relagdes de parceria e
confianca, possibilitar o acesso a recursos, permitir ganhos de
legitimidade, poder individual e eficiéncia ao longo da sua rede de valor.

Ao serem questionados se as decisdes estratégicas da W
Distribuidora envolvem as empresas terceirizadas, os gestores
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afirmaram que as empresas terceirizadas ndo participam, nem interferem
na elaboragdo do planejamento estratégico da distribuidora — o
alinhamento dos terceirizados acontece depois que as questdes
estratégicas sdo decididas internamente pela distribuidora.

Essa realidade dificulta o compartilhamento de interesses comuns
e uma consequente relacdo de parceria (ganha-ganha) entre a W
Distribuidora ¢ suas empresas terceirizadas. Apesar de a distribuidora
sinalizar o interesse na constituicdo de parcerias, esta possibilidade ¢
limitada pelo fato de a distribuidora ser uma empresa publica e fazer do
contrato o principal mediador dessa relagdo.

As empresas terceirizadas, entretanto, conseguem acessar e
compartilhar  alguns  recursos  (tangiveis e/ou  intangiveis)
disponibilizados pela distribuidora. Ao serem contratadas, por exemplo,
todas as empresas terceirizadas recebem os procedimentos de execugdo
para iniciar as atividades, que sdo explicitados na forma de manuais ¢
guias para compor o contrato; ou seja, esses conhecimentos sdo
repassados para as empresas terceirizadas na contratagao.

Existem também algumas ferramentas da gestdo desenvolvidas
pela W Distribuidora e compartilhadas com todas as empresas
terceirizadas, que fazem uso direto e indireto para coordenar e
acompanhar os processos de trabalho.

As empresas terceirizadas, ao realizar suas capacitagdes no centro
de treinamento da distribuidora e participar dos cursos da Universidade
Corporativa da distribuidora, conseguem trocar experiéncia com a W
Distribuidora; essa realidade ¢ facilitada pelas parcerias realizadas entre
a distribuidora e algumas institui¢des, como o SENAI e os sindicatos.

Ainda relacionado a educacdo, a distribuidora incentiva (em
clausulas contratuais) que as empresas terceirizadas invistam na
educacdo dos seus funcionarios (ensino fundamental, médio e
universitario) e, com isso, consigam reduzir suas multas contratuais em
5%, 10% e 15% respectivamente.

No tocante a ampliagdo de poder individual da empresa
terceirizada, ficou evidente que a W Distribuidora emite um certificado
atestando que a empresa prestadora de servico possui capacidade técnica
e trabalha dentro dos padrdes de qualidade exigidos pela distribuidora.
Entdo, a terceirizada faz uso desse documento para ganhar legitimidade
ante o mercado e conseguir aumentar seu poder de barganha com outras
empresas, fechar contratos etc.

Por outro lado, ndo ficaram evidentes situagdes que permitam
afirmar que os funcionarios das empresas terceirizadas ganham
legitimidade por fazer parte da rede de valor da W Distribuidora. Os
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gestores da distribuidora destacaram que questdes voltadas para incluir o
terceirizado, como, por exemplo, confraternizagdes que envolvam os
funcionarios proprios e terceirizados, ndo costumam ser apoiadas e/ou
aprovadas pelo setor juridico da distribuidora.

Ao serem questionados sobre a obtencdo de eficiéncia, os
gestores da W Distribuidora afirmaram que, além da reducdo de custos,
¢ perceptivel que existe melhora significativa em relagdo a
equipamentos e tecnologia para execugdo do servigos (“as empresas
terceirizadas estdo com equipamentos superiores € mais novos que os da
distribuidora”) e em relagdo 4 seguranga (“o numero de acidentes
reduziu  significativamente”). Segundo os responsdveis pela
distribuidora, a gestdo efetiva dos contratos fez com que as empresas
terceirizadas evoluissem bastante na questdo de equipamentos (parte
estrutural), na execu¢do de procedimentos, no treinamento de
funcionarios, na gestdo do pessoal terceirizado e, com isso, trouxe mais
eficiéncia para a distribuidora e, consequentemente, uma melhoria na
qualidade dos servigos.

Outro ponto discutido e informado pela W Distribuidora € que, ao
acompanhar e avaliar a execugdo dos servigos terceirizados, é possivel
identificar e selecionar as melhores formas de fazer tal servigo e, na
sequéncia, incorporar essa nova forma aos procedimentos da
distribuidora e repassar para os demais prestadores de servigos.

Por fim, ficou claro que a W Distribuidora incentiva e cobra das
empresas terceirizadas acdes de responsabilidade socioambiental; existe,
inclusive, um indicador para medir essa pratica, que impacta na
qualidade do servigo prestado pela terceirizada.

5.1.5 Evidéncias complementares

A coordenagdo das atividades terceirizadas na W Distribuidora
envolve basicamente trés etapas:

* engenharia do contrato, que faz a explicitacdo das partes técnicas
do servigo que serdo incorporadas no contrato; para isso, € criada
uma empresa virtual, chamada de Empresa de Referéncia, que
simula os custos totais e por servico, lucratividade, faturamento,
operagdes, entre outros, com o objetivo de sugerir o melhor prego
para contratacdo dos servigos terceirizados, alinhado com a
realidade do mercado e da qualidade esperada pela distribuidora;
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¢ cadastro das empresas terceirizadas (exigindo os critérios de
habilitagdo), seguida da etapa de aquisi¢do, compra do servigo -
contratagdo propriamente dita; e

* apos a contratagdo, outra equipe inicia a gestdo dos contratos, que
¢ centralizada em uma geréncia na sede da distribuidora.

Sendo assim, o que suporta a gestdo da terceirizagdo ¢ a
capacidade que a W Distribuidora tem para explicitar e disponibilizar
em contrato para as empresas terceirizadas tudo o que é necessario para
execucdo dos servigos, de forma padronizada, deixando o contrato
objetivo e claro.

Portanto, este contrato ndo € apenas uma questdo juridica; a W
Distribuidora especifica todos os procedimentos de execugdo ¢ o
contrato passa a ter duas grandes partes: as questoes legais (exigé€ncias
juridicas) e os anexos com as diretrizes de como realizar os servigos.
Estes anexos especificam toda a parte técnica e informativa que a
distribuidora utiliza para conduzir as atividades terceirizadas; as
empresas terceirizadas s3o comunicadas sobre como executar as
atividades seguindo os padrdes da distribuidora; essa explicitacdo ¢ feita
de forma detalhada chegando a indicar, por exemplo, todos os
treinamentos que as empresas terceirizadas e seus funciondrios precisam
realizar, seguido do contetido programatico de cada treinamento.

Nesse sentido, fica sobre a responsabilidade da empresa
terceirizada estipular o preco dos servigos, colocar as pessoas para
executar e, logicamente, gerenciar a execugdo dessas atividades
conforme esta especificado. Na pratica, as empresas terceirizadas
recebem varias instru¢des e procedimentos que cada atividade exige; ou
seja, a W Distribuidora possui conhecimentos adquiridos ao longo do
tempo que sdo repassados para as empresas terceirizadas, como, por
exemplo, a chave correta que o terceirizado deve utilizar para fazer uma
ligagdo, quais as especificacdes, qual a pressdo que deve ser dada no
conector etc.

Dessa forma, o segredo, segundo os gestores da W Distribuidora,
estd na combinacdo entre a engenharia de um excelente contrato
(explicitagdo do conhecimento operacional da distribuidora) e uma
eficiente gestdo do contrato (que abrange, além da supervisdo, auditoria
e acompanhamento direto dos terceirizados, a decisdo de ndo terceirizar
0 que é know-how da distribuidora no setor de distribui¢do de energia
elétrica).
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5.2 O CASO DA X DISTRIBUIDORA

Localizada no Nordeste brasileiro, a X Distribuidora ¢ uma
empresa privada, possui o maior indice de mao de obra terceirizada
entre as distribuidoras brasileiras (85% dos funcionarios sdo
terceirizados), e foi eleita em 2009 e 2010 a melhor distribuidora de
energia do Brasil ¢ a melhor distribuidora na avaliag@o dos clientes.

5.2.1 Funcionamento da rede de valor da X Distribuidora

A X Distribuidora possui 16 centros espalhados pelo Estado, que
ajudam a executar os servigos em toda sua area de concessao; além da
sede da distribuidora, sdo 13 treze polos em cidades do Estado e dois
polos na Capital.

Esses 16 centros estdo sobre a responsabilidade de duas diretorias
que controlam a operagdo/execucdo das atividades terceirizadas:
Diretoria Técnica ¢ Comercial, apoiadas em areas de apoio. E ainda
existe uma area especifica (Gestdo de Parceiros) que funciona como a
principal interface de comunicagdo dos terceirizados com a
distribuidora.

Para executar suas atividades, a X Distribuidora possui
aproximadamente 1.240 funciondrios proprios e 7.100 funciondrios
terceirizados, que estdo sobre a responsabilidade de 60 empresas
terceirizadas. Dessas 60 empresas terceirizadas, 40 sdo consideradas
estratégicas e as outras 20 ndo recebem esta classificagcdo, uma vez que
possuem menos de 10 funciondrios, ou possuem contrato temporario ou
contrato inferior a seis meses.

Com relagdo ao porte dessas 60 empresas terceirizadas, 8%
(cinco empresas) sdo consideradas grandes empresas (possuem mais de
500 funcionarios); 84% (cinquenta empresas) sdo consideradas médias
empresas (100 a 499 funcionarios), e 8% (cinco empresas) sdo
consideradas micro e pequenas empresas (0 a 99 funcionarios). Segundo
os gestores da X Distribuidora, a existéncia de empresas de tamanhos
e/ou estruturas diferentes dificulta a gestdo dos servicos terceirizados. O
maior desafio, portanto, ¢ alinhar as empresas terceirizadas com os
objetivos da distribuidora.

Atualmente, a distribuidora estd procurando eliminar os contratos
com empresas que possuem uma estrutura pequena e preferindo
empresas de médio e grande porte. O motivo dessa decisdo é a
dificuldade de uniformizar, profissionalizar a execugdo e prestacdo dos
servigos das pequenas empresas. A experiéncia nestes ultimos seis anos
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tém mostrado aos gestores da distribuidora que, quando a empresa ¢
pequena, essa dificuldade de profissionalizagdo e alinhamento ¢ muito
maior; as empresas pequenas ndo conseguem acompanhar, bancar as
exigéncias feitas pela distribuidora.

Portanto, as maiores dificuldades sdo: a) alinhar as empresas
terceirizadas com os objetivos da distribuidora; e b) profissionalizar a
prestagdo de servigo — quanto menor a estrutura da empresa (dificuldade
de entendimento, de comunicacdo, pouco conhecimento, estrutura
organizacional indefinida, poucas pessoas trabalhando, o capital de giro
baixo ndo consegue absorver ou desenvolver os padrdes e etc.), mais
dificil fica para ela acompanhar, absorver o padrdo que a distribuidora
quer estabelecer. Sendo assim, o tempo mostrou que a gestdo da rede ¢é
facilitada quando as empresas terceirizadas possuem uma minima
estrutura que consiga atender as exigéncias, os padrdes da distribuidora.

Essa preferéncia por empresas de médio e grande porte faz com
que a X Distribuidora se posicione levando em consideracdo o
sentimento de parceria que ¢ desenvolvido. Assim, entende-se que o
problema ndo estd em fechar contratos com médias e grandes empresas,
mas sim como a empresa terceirizada esta valorizando a relacdo de
parceria, se estd alinhada estrategicamente com a distribuidora, se esta
cumprindo as especificagdes de contrato e realizando o
acompanhamento da execu¢do das atividades. Para verificar essas
questdes, a distribuidora faz uso de uma sistematica de avaliacdo de
relacionamento que envolve questdes macro e micro de cada empresa
terceirizada.

Com relagdo ao grupo de atividades terceirizadas, a X
Distribuidora segue a tendéncia do setor elétrico brasileiro de transferir
para terceiros atividades que vdo além dos servicos de apoio
historicamente ja terceirizados (limpeza, conservagdo e seguranga), ¢
passa a incluir atividades de carater técnico e comercial, diretamente
ligadas ao seu core business.

De modo mais especifico, como mostra o quadro 16, a X
Distribuidora permanece executando sem auxilio dos terceiros as
atividades relacionadas ao centro de controle, contabilidade, compras,
gestdo de pessoas e gestdo financeira. Para a execugdo das atividades
relacionadas ao almoxarifado, comunicagéo ¢ assessoramento legal, a X
Distribuidora possui tanto pessoal proprio como terceirizado.



114

Atividades

100% Proprio Terceirizado e Proprio 100% Ter |
liyidadesiielacionadacia Atividades relacionadas ao Angzs cril::el(;r/]aag;: ‘
Administraggo | contabilidade, compras e almoxarifado e comunicagao. seguranga, informatica e

gestéo de recursos humanos. Lo
transporte de funcionarios.

Juridica | e Assessoramentolegal. [
Atividades referentes a
Financeira gestdo financeira de cutoe | — [
longo prazo.

Obras - projetos, construgées e
reformas relacionadas ao
sistema elétrico.

Manutencéo - atividades de
reparagao programadas e nao
programadas, inspecao, reviséo

Técnica Centros de controle e adequagao de instalages.
Operagdo - operacao das
instalagdes de forma
programada ou intempestiva,
com a participagéo de
operadores em campo,
supervisores.
Controle de perdas - servigos
de inspegéo e corregdo de
fraude (roubo de energia) e
normalizagéo das instalagées
elétricas.

Controle de inadimpléncia -
avisos, corte e religagéo de
energia.

Atendimento ao cliente -
Comercial | - | e realizado por meio de agéncias
de atendimento presencial ou
por telefone (Call Center).
Também enquadram-se nesse
segmento as atividades de
leitura, entrega de contas e a
ligagéo nova de clientes
(servigo realizado diretamente
no endereco do cliente para
interligar a unidade
consumidora ao sistema
elétrico).

Quadro 16 — Grupo de atividades terceirizadas da X Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

Fica evidente, portanto, o fato de que a maioria das atividades da
X Distribuidora (relacionadas a obra, manutengdo, operagéo, controle de
perdas, controle de inadimpléncia, atendimento ao cliente, limpeza,
conservacgdo, seguranca, informatica e transporte de funciondrios) ¢
realizada por equipes 100% terceirizadas. Vale destacar que, apesar dos
servicos técnicos serem terceirizados em sua totalidade, a X
Distribuidora mantém uma equipe propria “minima” para situagdes
contingenciais.
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5.2.2 Mecanismos de coordenacido e as praticas da gestio do
conhecimento da rede de valor da X Distribuidora

O objetivo desta andlise ¢ verificar a congruéncia entre as praticas
da gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenacdo que
suportam a relagdo entre a X Distribuidora e suas empresas
terceirizadas. Para isso, as praticas da gestdo do conhecimento foram
agrupadas de acordo com os mecanismos de coordenacdo, seguindo as
oito categorias apresentadas no referencial tedrico e listadas a seguir.

- Comunicagdo, decisdo e negociagdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

X Distribuidora, relacionadas a comunicagdo, decisdo e negociagdo,
podem ser verificadas no quadro 17.

Mecanlsmo_de ‘ Praticas da gestdo do conhecimento Situagdo / Alcance
coordenacao
Reunides, atividades conjuntas entre os | Existe e envolve todas as empresas
terceirizados. terceirizadas.
Reunides, atividades conjuntas entre  a | Existe e envolve todas as empresas
distribuidora e os terceirizados. terceirizadas.
Troca de pessoal (shukko). Néo existe.
Comunicagéo, decisdo e [ Comunidades de pratica / Grupos para solugdo de | Existe e envolve todas as empresas
negociagéo. problemas. terceirizadas.
Foruns presenciais e virtuais. Existe de forma isolada.
Banco de teses e dissertacGes. Existlele envolve todas as empresas
terceirizadas.
Publicagdes técnicas e operacionais. EX'St?.e Enels (S € EeEeE
terceirizadas.

Quadro 17 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a comunicagao,
decisdo e negociagdo na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A realizagdo de atividades conjuntas ou de reunides entre as
empresas terceirizadas podem ser verificadas no contato do dia a dia
(como a maior parte das empresas terceirizadas sdo regionais, o contato
diario estabelece um relacionamento sustentado pela comunicagdo
informal), nos encontros organizados e promovidos pela X Distribuidora
(como, por exemplo, workshops de alinhamento estratégico) e das
interagdes no sindicato (instituido para tratar dos assuntos das empresas
que prestam servigos para a X Distribuidora; além de apoiar, a
distribuidora esta buscando solidificar cada vez mais esse sindicato).
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Estes momentos sdo oportunos para as empresas terceirizadas
estreitarem os lacos entre elas, conversar, discutir ideias e procurar
solugdes para problemas/duvidas que sejam comuns. Conheceu-se essa
realidade pois se participou de um workshop de alinhamento referente as
novas tecnologias implementadas e a conscientizagdo sobre seguranga
no trabalho; este workshop foi realizado nas instalagdes da X
Distribuidora ¢ envolveu os representantes de todas as empresas
terceirizadas.

Em paralelo, existem outras reunides informais e formais entre a
X Distribuidora e suas empresas terceirizadas. As reunides informais
acontecem sem agenda, respeitando a demanda das empresas
terceirizadas e/ou da distribuidora; vale destacar que as empresas
terceirizadas sdo estimuladas a procurar a distribuidora sempre que
sentem necessidade. J4 as reunides com convocagdo formal por parte da
distribuidora sdo utilizadas para tratar de temas como alinhamento
estratégico, questdes sobre seguranga, atualizagdo de normas e
procedimentos; por for¢a de contrato, todas as empresas terceirizadas
sdo obrigadas a participar.

Com relagdo a pratica denominada shukko, ndo € permitida pela
legislacdo brasileira e, portanto, ndo ¢ formalizada pela X Distribuidora.
O que existe nesse sentido ¢ um forte incentivo por parte da X
Distribuidora para que ex-funcionarios possam ir trabalhar nas empresas
terceirizadas e, com isso, consigam transferir know-how da distribuidora
para os terceirizados.

As comunidades de pratica ou grupos de pessoas unidas em torno
de um interesse comum sdo estimuladas pela X Distribuidora,
envolvendo todas as empresas terceirizadas. Esses grupos de trabalho
sdo formados por funciondrios proprios e terceirizados, que juntos
discutem questdes relacionadas a normatizacdo dos procedimentos da
distribuidora, a seguranga, a nova forma de fazer determinado servigo
etc.

A X Distribuidora disponibiliza espacos fisicos para realizagdo de
foruns e discussdes com as empresas terceirizadas. Ndo existem,
entretanto, espagos virtuais para essas discussdes; elas acontecem
presencialmente ¢ o portal via internet ¢ utilizado apenas para
armazenar, tornar acessivel e/ou disseminar as informacdes entre as
empresas terceirizadas.

Por outro lado, a X Distribuidora mantém uma biblioteca com
computadores, artigos, revistas, teses e dissertagdes, que pode ser
utilizada por todos os funciondarios proprios e terceirizados.
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Também foi possivel verificar que existem 3 tipos de publicagdes
periddicas distribuidas pela X Distribuidora as empresas e funcionarios
terceirizados:

* Revista Conhecimento — publicada duas vezes por ano, ¢
distribuida para os gestores das empresas terceirizadas e da
distribuidora; ¢ uma revista com artigos cientificos e relatos
detalhados de técnicas e resultados de experiéncias que envolvem
os processos de trabalho e a execu¢do dos servigos; portanto,
possui um enfoque mais técnico e operacional;

* Revista Familia — publicada a cada dois meses, ¢ distribuida para
os 7.100 funciondrios terceirizados; faz parte de um programa
desenvolvido pela X Distribuidora, chamado “Agéo Distribuidora
e a Familia”, e publica histérias de quem vive a companbhia,
curiosidades, figuras, quadrinhos, divulga¢do dos sorteios,
reportagens com dicas gerais, dicas de seguranca, espago para o
leitor, sugestdes de cursos, sugestdes de lazer etc.; e

¢ Jornal A¢do X Distribuidora — publicado bimestralmente, ¢ um
informativo da X Distribuidora distribuido para os 7.100
funcionarios terceirizados; o foco desse jornal ¢ divulgar as agdes
realizadas pela distribuidora para e com os terceirizados; existem
espacos para os funciondrios terceirizados relatarem suas
conquistas, desafios ¢ as boas praticas que aconteceram no seu
trabalho; as certificacdes conseguidas por parte das empresas
terceirizadas também sao publicadas; os canais de comunicacao
da X Distribuidora com os funcionarios terceirizados s&o
divulgados em vérias partes desse jornal, reforcando o
compromisso de todos com as questdes de seguranca (é
fortemente destacado o fato de que as sugestdes e denuncias de
descumprimento dos procedimentos podem ser feitas sem a
necessidade do funcionario se identificar); campanhas de
incentivo ao uso dos equipamentos de seguranca recebem
destaque especial; as informagdes sobre o plano de carreira para
os terceirizados com o apoio da distribuidora também ¢é assunto
dessa publicagdo; e s@o disponibilizadas a agenda com eventos,
workshops € cursos.

Além dessas trés publicagdes regulares, informativos ndo
regulares (esporadicos) sdo distribuidos pela X Distribuidora de acordo
com a demanda, ou seja, sempre que existe a necessidade de comunicar
reunides especiais, premiagdes, novas normas, atualizagdo de normas e
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procedimentos etc. Por exemplo, foi possivel verificar a distribui¢do de
cartilhas com histéria em quadrinhos sobre duas personagens que
trabalham na mesma empresa terceirizada, mas que possuem
comportamentos bem diferentes na hora de utilizar os equipamentos de
seguranca no trabalho; essa ¢ uma das formas que a X Distribuidora
utiliza para se comunicar com os funciondrios terceirizados sobre a
importancia da prevengdo de acidentes laborais.

- Controle e coordenagao social
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

X Distribuidora, relacionadas a controle e coordenacdo social, podem
ser verificadas no quadro 18.

Mecanismo de

Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenacao
Visitas técnicas entre as empresas / Espaco fisico | Existe de forma isolada.
compartilhado.
Mestre-aprendiz / Observacéo real. Nao existe.
Coaching / Conselheiros de campo. g'cséierifagggowe lodasjaslemipieaas
Controle e coordenagéo Exist = el
social. Confraternizages / Histéria compartilhada. Xiste & envolve lodas as empresas
terceirizadas.
Viagens e visitas a feiras/congressos. EX'St?.e envolveliodasiaclempreeas
terceirizadas.
Agdes de responsabilidade social e ambiental. EX'St,e,e elvclvelindastaslempresad
terceirizadas.

Quadro 18 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a controle e
coordenacao social na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A pratica dos funcionarios terceirizados visitarem as instalagoes
da X Distribuidora, socializando-se com os demais funcionarios e
clientes, ¢ comum apenas para as atividades relacionadas a darea
comercial e atendimento emergencial. A X Distribuidora esta
executando um programa chamado “boas vindas para os terceiros”, com
o intuito de expandir esta pratica para todas as areas terceirizadas; nesse
programa, ao iniciar suas atividades, os mnovos colaboradores
terceirizados sdo encaminhados para visitar ¢ conhecer o funcionamento
do centro de operagdo, do tele-atendimento, da geradora e os principais
programas da distribuidora.

A X Distribuidora ndo possui uma politica formalizada que
determina um mentor para indicar aos funciondrios terceirizados as
linhas de atuacdo, facilitando, estimulando e acompanhando o
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desenvolvimento do individuo ou do grupo; nesse sentido, existe uma
orientagdo no plano gerencial (coaching) que busca o alinhamento de
informagGes ¢ o aconselhamento nas tomadas de decisdes, realizado
com base na sistematica de avaliagdo global das empresas terceirizadas
efetivada pela X Distribuidora. Os resultados da implementagdo dessa
sistematica permite que a X Distribuidora envie feedback e
possibilidades de melhorias e crescimento para as empresas
terceirizadas, por meio de acdes corretivas e planos de acao.

Com relagdo as confraternizacdes entre a X Distribuidora ¢ seus
terceirizados, cada localidade (polo da distribuidora) realiza suas festas,
confraternizagdes ¢ parte dos funciondrios terceirizados ¢ convidada a
participar. Todas as empresas terceirizadas participam, mas, por uma
limitagdo de orgcamento, ¢ necessario selecionar uma quantidade de
funcionarios por empresas terceirizadas, ndo sendo, portanto, possivel a
participacdo total dos 7.100 funcionarios terceirizados.

Existe por parte da X Distribuidora um incentivo para que as
empresas terceirizadas estejam sempre visitando e participando de feiras
e congressos. Na pratica, a X Distribuidora informa a todas as empresas
terceirizadas as principais datas, locais, objetivos dos congressos, feiras
e eventos e, em paralelo, refor¢a a importancia da participacdo. Quando
se trata de um evento relevante, a X Distribuidora reserva parte do seu
orcamento para bancar parte das despesas com essas viagens e
participagdes; por exemplo, realiza uma parte do pagamento das
principais despesas (hospedagem, passagens e inscricdo) e a empresa
terceirizada entra com uma contrapartida.

Também ¢ pratica da X Distribuidora estimular e exigir, por meio
da sua sistematica de avaliagdo, que as empresas terceirizadas
desenvolvam agdes de responsabilidade socioambiental. Existe,
inclusive, um programa de responsabilidade socioambiental que inclui
todos as empresas terceirizadas, cujo objetivo principal € orientar e
estimular as praticas socioambientais por parte da distribuidora e das
suas empresas terceirizadas.

- Unidades e papéis de integragdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

X Distribuidora, relacionadas as unidades e papéis de integracdo, podem
ser verificadas no quadro 19.
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Mecanismo de

Praticas da gestao do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenacao
Planejamento  estratégico  envolvendo  os | Existe e envolve todas as empresas
Unidades e papéis de | terceirizados. terceirizadas.
integracao. Banco de competéncias individuais / Paginas | Existe e envolve todas as empresas
amarelas. terceirizadas.

Quadro 19 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas as unidades e
papéis de integrag¢@o na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

A realizagdo do planejamento da X Distribuidora envolve as
empresas terceirizadas na definicdo de objetivos, estratégias, metas e
cronogramas. Na pratica, das 60 empresas terceirizadas, todas as 40
consideradas estratégicas (responsaveis pela execugdo da maior parte
dos servigos terceirizados) participam das decisdes do planejamento da
distribuidora, que acontece entre os meses de outubro a janeiro. A
intencdo da X Distribuidora é possibilitar que todas as 60 empresas
terceirizadas (incluindo as 20 empresas que possuem um namero
reduzido de empregados e/ou contratos tempordrios) participem da
realizag@o do planejamento estratégico.

A X Distribuidora mantém um repositorio de informagdes sobre a
capacidade técnica e cientifica dos funciondrios terceirizados. Este
repositorio estd disponibilizado em um sistema, que contém a descrigdo
das informagdes (nivel de escolaridade, treinamentos, cursos,
certificacdes etc.) sobre todos os funcionarios terceirizados. A gerente
da area Gestdo de Parceiros ressaltou que ¢ fundamental esse cadastro
para que as ordens de servigo sejam geradas com a devida confianga;
pelo CPF ¢ possivel acompanhar o histérico da qualificagdo dos
funcionarios terceirizados.

- Sistemas de selecdo das empresas terceirizadas

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
X Distribuidora, relacionados a selegdo de empresas terceirizadas,
podem ser verificados no quadro 20.

Mecanismo de
coordenacao
Selegdo de empresas

terceirizadas.

Praticas da gestdo do conhecimento Situagdo / Alcance

Existe e envolve todas as empresas

Banco de competéncias organizacionais s
terceirizadas.

Quadro 20 — Pratica da gestdo do conhecimento relacionada a selecdo das
empresas terceirizadas na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.
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Da mesma forma que existe um cadastro com as competéncias de
cada funcionario terceirizado, a X Distribuidora possui um sistema com
as informagdes de todas as empresas terceirizadas; esse banco de dados
permite a X Distribuidora ter acesso as caracteristicas de cada empresa
e, assim, facilitar a selecdo das empresas terceirizadas, ao identificar
qual empresa possui essa ou aquela capacidade técnica, qual ¢ referéncia
na execucdo de atividade tal etc.

- Coordenagdo central e relagdes de autoridade e hierarquia

Nao foram selecionadas praticas da gestdo do conhecimento
relacionadas a coordenagio central e relagdes de autoridade e hierarquia.
Entende-se que a tentativa da X Distribuidora incluir as praticas da
gestdo do conhecimento na rotina organizacional e envolver seus
terceirizados reflete a existéncia de uma coordenagdo central da rede de
valor.

- Sistemas de controle e planejamento

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
X Distribuidora, relacionadas aos sistemas de controle e planejamento,
podem ser verificadas no quadro 21.

Em razdo da necessidade de descrever assuntos complicados,
expor situagdes, comunicar licdes aprendidas ou interpretar mudangas
culturais, a X Distribuidora faz uso de narrativas com o intuito de
ilustrar as situacdes, ajudando nos treinamentos e no alinhamento com
os terceirizados.

Mecanismo de
coordenacédo

Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance

Existe e envolve todas as empresas
terceirizadas.
Benchmarking interno e externo / Compartilhamento | Existe e envolve todas as empresas

Narrativas.

das melhores préticas. terceirizadas.
Sistemas de controle e | Elaboragdo de manuais para replicagéo de praticas / | Existe e envolve todas as empresas
planejamento. Rotinas bem sucedidas. terceirizadas.
Meméria organizacional / Registro do conhecimento | Existe e envolve todas as empresas
da distribuidora. terceirizadas.

Existe e envolve todas as empresas
terceirizadas.

Sistema de inteligéncia competitiva.

Quadro 21 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
controle e planejamento na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.
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Para identificar e compartilhar as melhores praticas, a X
Distribuidora desenvolve um programa, formado por equipes de
funcionarios proprios e terceirizados, cujo objetivo ¢ acompanhar,
estimular e participar do desenvolvimento de ideias ou projetos que
estdo em funcionamento ou que sejam novas e precisam de aprovacao;
consequentemente, ¢ gerado um banco de ideias (que deram certo ou
errado) e as ideias aprovadas por uma comissdo julgadora (testadas na
pratica e que passaram por trés ciclos) sdo compartilhadas para todas as
empresas terceirizadas; as melhores sdo premiadas anualmente. Este
programa foi desenvolvido com a intencdo de incentivar a criagdo,
desenvolvimento e difusdo de melhores praticas, suportando a melhoria
dos processos em todas as areas da X Distribuidora.

A X Distribuidora também elabora manuais para replicacdo
dessas praticas. Ou ainda, busca explicitar e disponibilizar todos os
procedimentos de execugdo, por meio de bancos de dados, manuais ou
diretrizes, para facilitar a compreensdo desse conhecimento por um
nimero maior de terceirizados. Esses materiais estdo disponibilizado na
internet, no portal da distribuidora com acesso para todas as empresas
terceirizadas; ¢ uma forma de disponibilizar as normas, processos,
formas de fazer, exigéncias etc.

Para ter acesso a todas as informagdes necessarias para executar e
acompanhar as atividades, todas as empresas terceirizadas recebem um
login e uma senha que ddo acesso a esse portal instituido, mantido e
disponibilizado pela X Distribuidora. Além da busca na internet, todos
os colaboradores terceirizados da area técnica, por for¢a de contrato,
precisam ter impressos os procedimentos de execucdo na obra e nos
carros.

O registro do conhecimento da X Distribuidora (relatos de
experiéncia) sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com
os clientes também esta disponibilizado em um portal e inclui todos os
procedimentos de execugdo, referéncias dos servicos, pardmetros das
licitagdes técnicas e de seguranga, que equipamentos S0 necessarios
para executar tal servigo etc. Essa memoria ¢ atualizada ao longo do
tempo e ¢ utilizada como ponto de partida para a realizagdo de
atividades por parte de novos funcionarios ou empresas terceirizadas.

Para obter conhecimento de fontes internas ou externas, formais
ou informais, a X Distribuidora estimula seus diretores, gerentes e
supervisores a estudar e visitar empresas diversas (de energia elétrica e
de outros setores) e identificar melhorias nos seus processos. Por
exemplo, o programa relacionado a identificacdo e compartilhamento
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das melhores praticas foi desenvolvido com base em pesquisas de agdes
de sucesso praticadas por outras empresas de energia e, principalmente,
por empresas de outros segmentos.

- Sistemas de incentivos
A situagdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

X Distribuidora, relacionadas aos sistemas de incentivos, podem ser
verificadas no quadro 22.

Mecanismo de

- Praticas da gestdo do conhecimento Situagao / Alcance
coordenacédo
Dia da Inovagéo / Estimulos para inovagao. EXIS(?,e esolvsjioiasiaslompresas
terceirizadas.
Treinamentos,  cursos, semindrios, palestras, | Existe e envolve todas as empresas
Sistemas de incentivos, | Workshops. terceirizadas.
Educac@o continuada / Reembolso de taxas. E)qslfa‘e eliohefiodaslaslenpicsas
terceirizadas.
Universidade coorporativa. Nao existe.

Quadro 22 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
incentivos na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragio do autor.

A X Distribuidora possui um programa de inovagdo que estimula
a participagdo de todos os funcionarios (proprios e terceirizados), com o
objetivo de estimular o desenvolvimento de projetos de melhorias
continuas, criar uma cultura de conhecimento ¢ desenvolvimento de
inovagdes incrementais e melhores praticas, além de obter uma redugéo
de custos operacionais em distintas areas da distribuidora.

Este programa possui duas categorias, produtos e processos, € o
sistema de avaliacdo das ideias acontece durante trés ciclos; no ultimo
ciclo, é realizada uma avalia¢do final, para escolha das melhores ideias
anuais; as melhores sdo publicadas em todos os meios de comunicagio
da distribuidora (revistas, folders, jornais, portal e site), os membros das
equipes vencedoras ganham uma camiseta com alusio ao ciclo e ano do
programa, e recebem também uma premiacdo em dinheiro, um
certificado e uma viagem para outras empresas do grupo. Os resultados
desse programa sdo anunciados em um evento organizado pela X
Distribuidora e que acontece anualmente. A equipe vencedora na
categoria processo do ano de 2009, por exemplo, foi um grupo formado
por funcionarios terceirizados.
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Também ¢ pratica da X Distribuidora preparar treinamentos e
realizar palestras e workshops envolvendo todos os terceirizados para
compartilhamento de experiéncias, acompanhamento da qualificagdo
pessoal e reforgo da importancia da prevengdo de acidentes laborais.

Continuamente, os funcionarios terceirizados sdo motivados a
continuar estudando; existe um convénio entre a X Distribuidora, o
SENALI e as empresas terceirizadas com o objetivo de reduzir os custos
dos cursos e treinamentos, permitindo que os funcionarios melhorem sua
qualificagdo, além de formar novos profissionais para o mercado. A X
Distribuidora também disponibiliza um incentivo financeiro — a
distribuidora paga 50% do curso e a empresa terceirizada responde pela
outra metade.

Nao existe nenhuma agéo por parte da X Distribuidora referente a
manutencdo de uma universidade corporativa ou sistemas de ensino a
distancia.

- Sistemas de informagédo

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
X Distribuidora, relacionadas aos sistemas de informagdo, podem ser
verificadas no quadro 23.

A comunica¢do diaria da X Distribuidora com seus terceirizados
ocorre com recursos eletrénicos como portais, e-mails, chats, intranets e
extranets. Por exemplo, 98% das empresas terceirizadas acessam pelo
menos uma vez por dia o portal de comunicag¢do com a distribuidora; a
gerente da area Gestdo de Parceiros considera esse niimero de acessos
uma marca excelente e necessaria para gerenciar a rotina de operagdes;
esse numero de acesso ao portal (espago eletronico) significa, portanto,
um incremento na frequéncia e rapidez da comunicacdo entre a
distribuidora e suas empresas terceirizadas.

Mecanismo de

" Praticas da gestdo do conhecimento Situagdo / Alcance
coordenacéo
Espago eletronico: portais, e-mails, chats, intranets e | Existe e envolve todas as empresas
extranets. terceirizadas.
E-learning. Néo existe.
Sistemas de | Base de dados on-line compartilhados. Existe e envolve todas as empresas
informago. terceirizadas.
Gestio de contetido. E)qstleve envolve todas as empresas
terceirizadas.
Gestao eletronica de documentos (GED). EX'S‘?e envolve todas as empresas
terceirizadas.

Quadro 23 — Préticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
informagdo na X Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.



125

Esse processo de interacdo e comunica¢do ¢ potencializado
quando a X Distribuidora compartilha sua base de dados on-line com
todas as empresas terceirizadas; esta base de dados estd disponivel
através de um portal e permite que as empresas terceirizadas facam
consultas e que a distribuidora controle documentos, requisi¢cdes de
pagamentos, estatisticas de desempenho de funciondrios etc.

Por outro lado, a X Distribuidora nido utiliza ferramentas de e-
learning para interagir ou se comunicar com as empresas terceirizadas.

Para organizar seus documentos importantes e realizar a gestdo
desses conteidos, A X Distribuidora mantém um repositério de
documentos fisicos e um eletronico; a distribuidora recebe das empresas
terceirizadas os documentos fisicos e, em seguida, disponibiliza na base
de dados on-line; apds essa inser¢ao no sistema eletrénico, o documento
fisico é enviado para o arquivo, que é consultado sempre que surge uma
davida ou quando o sistema falha; dessa forma, o arquivo fisico da
distribuidora ¢ utilizado para validar o repositdrio eletronico.

5.2.3 Evidéncias de conectividade na rede de valor da X
Distribuidora

As evidéncias de conectividade percebidas ao longo da rede de
valor da X Distribuidora ilustram a maneira como ocorre a interacao ¢ a
comunica¢do da distribuidora com suas empresas terceirizadas. Essa
analise levou em consideragdo alguns aspectos, como, por exemplo,
formas ou meios de interagdo e comunicagdo, como isso acontece,
relacdo com a gestdo dos contratos e tipos de tecnologias utilizadas.

Naturalmente, o telefone e as ferramentas via internet (em
especial as trocas de e-mails e a utilizagdo do portal) sdo os meios
adotados pela X Distribuidora para interagir e se comunicar diariamente
com as empresas terceirizadas e, consequentemente, para controlar a
rotina ¢ a execugdo das atividades. Por exemplo, conforme mencionado
anteriormente, 98% das empresas terceirizadas acessam pelo menos uma
vez por dia o portal da distribuidora. Esse ntimero consideravel de
adesdo as ferramentas via internet melhorou a frequéncia, a velocidade
da informacao e fortaleceu a comunicacdo entre as areas da distribuidora
e as empresas terceirizadas.

Em paralelo, a X Distribuidora estimula que o contato com as
empresas terceirizadas, sempre que possivel, seja feito pessoalmente
(face a face); segundo a gerente da area Gestdo de Parceiros, o contato
face a face ¢ a melhor forma para desenvolver um relacionamento de
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parceria e confiangca com as empresas terceirizadas; sempre que
acontece um ruido de informagdo de qualquer ordem, por exemplo, os
gestores da distribuidora ligam pessoalmente e falam por telefone com o
responsavel da terceirizada; se for uma situagdo mais delicada, de
solucdo complicada, os gestores da distribuidora solicitam que um
representante da empresa terceirizada venha pessoalmente a sede da
distribuidora e, dessa forma, o assunto ¢ tratado face a face em vez de
ser tratado por telefone.

Existe também, por parte da X Distribuidora, o envio de
correspondéncias para as empresas terceirizadas; essas correspondéncias
sdo utilizadas para formalizar uma ag¢do junto aos terceirizados.

Portanto, para interagir e se comunicar de forma eficiente com as
empresas terceirizadas, a X Distribuidora combina a comunicagio face a
face com o uso das TICs. Para um dos diretores da distribuidora, ndo ¢
possivel afirmar qual forma ¢ a melhor e/ou a mais utilizada para se
comunicar com as empresas terceirizadas; uma vez que a comunicagdo ¢é
fundamental para realizar a gestdo da sua rede de valor, a X
Distribuidora estimula a necessidade de fazer uso de todos os meios de
comunicacdo disponiveis: o telefone, o portal e as trocas de e-mail
resolvem as questdes mais operacionais, ¢ o contato face a face
soluciona assuntos de maior relevancia como seguranga, mudanca nos
procedimentos de execucdo, mudangas com impactos financeiros,
questdes financeiras e o alinhamento dos terceirizados.

Esse contato face a face pode ser verificado por meio das
seguintes atividades conjuntas presenciais: a) reunides informais, que
acontecem sem agenda, de acordo com a demanda das empresas
terceirizadas e/ou da distribuidora; as empresas terceirizadas sdo
estimuladas a procurar a distribuidora sempre que sentem necessidade; e
b) reunides com convocagdo formal por parte da distribuidora, para
tratar de temas como alinhamento estratégico, questdes sobre seguranca,
acompanhamento dos relatérios mensais de resultado operacional,
atualizagdo de normas e procedimentos; todas a empresas terceirizadas
participam.

Outra pratica que maximiza a conectividade da rede de valor da X
Distribuidora ¢ a distribui¢do periodica de publica¢des ou informativos
aos colaboradores terceirizados. Conforme relatado anteriormente,
existem duas publica¢des bimestrais distribuidas pela X Distribuidora
aos 7.100 funciondrios terceirizados; uma dessas publicacdes trabalha
com assuntos gerais, buscando valorizar e envolver os funcionarios
terceirizados; a outra tem como objetivo divulgar as agdes realizadas
pela X Distribuidora para e com os terceirizados. Existe ainda uma
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revista publicada semestralmente, com foco técnico e operacional,
direcionada para todos os gestores das empresas terceirizadas e da
distribuidora.

Além dessas trés publicagdes periddicas, sempre que existe a
necessidade de comunicar reunides especiais, premiagdes, atualizagdo
de normas e procedimentos etc., a X Distribuidora envia para os
funcionarios terceirizados folders, cartilhas ou informativos diversos.

Com relacdo a interagdo e comunicacdo entre as empresas
terceirizadas, a X Distribuidora consegue identificar trés situagdes:

* diariamente — como a maior parte das empresas terceirizadas sdo
locais ou regionais, o contato do dia a dia estabelece um
relacionamento sustentado pela comunicagdo informal,

* em reunides de alinhamento organizadas e promovidas pela
distribuidora — estes momentos caracterizam-se como uma
oportunidade para os gestores e/ou representantes das empresas
terceirizadas estreitar os lagos entre eles, conversar, discutir
ideias e procurar solugdes para dividas que sejam comuns ao
grupo; e

* por meio do sindicato — sindicato instituido para tratar dos
assuntos das empresas que prestam servigos para a distribuidora;
além de apoiar, a X Distribuidora estd buscando solidificar
sempre mais esse sindicato.

Essas reunides e atividades conjuntas entre as empresas
terceirizadas permitem e potencializam a possibilidade dessas empresas
trocarem diretamente informagdes e conhecimentos ao longo da rede de
valor.

A forma como a X Distribuidora gerencia os contratos de
terceirizacdo também permite analisar como ocorre a interagdo e a
comunicagdo da distribuidora com as empresas terceirizadas ao longo da
rede de valor. Essa coordenacdo dos servicos terceirizados esta sob a
responsabilidade dos 60 gestores da distribuidora que fazem o
acompanhamento didrio da execuc¢do dos servicos terceirizados e, por
conseguinte, da qualidade desses servigos; todos esses gestores possuem
poder de decisdo.

Apesar de possuirem poder de decisdo, todos os 60 gestores se
apoiam na area Gestdo de Parceiros para realizar o acompanhamento
operacional. Esta area faz a coordenagdo de todos os assuntos
relacionados entre os terceirizados e a distribuidora; ou seja, tudo o que
envolve as empresas terceirizadas e os funciondrios terceirizados esta
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sob a gestdo dessa area. Dessa forma, a area Gestdo de Parceiros
funciona como a principal interface das empresas terceirizadas e a X
Distribuidora.

Para apoiar essa gestdo dos servigos terceirizados, a X
Distribuidora utiliza alguns recursos, como por exemplo, sistema de
cadastro, sistema de geracdo de ordens de servico, internet de parceiros
(portal), base de dados on-line compartilhada, e-mails, intranet, servigo
via internet atrelado a GPS, smartphones etc.

Recentemente, foram instaladas cdmeras nos carros das empresas
terceirizadas que vdo a campo executar o servi¢o, permitindo que
equipes da X Distribuidora possam acompanhar em tempo real:

* como aquele servigo esta sendo executado;

* se estd sendo realizado conforme os procedimentos pré
estabelecidos;

* se os equipamentos e procedimentos de seguranga estdo sendo
utilizados corretamente;

* como fazer a correcdo e prevengdo de riscos de acidentes de
trabalho;

* se existe possibilidades de melhoria na execugéo do servigo; e

* se algo foi melhorado no processo e que pode ser replicado para
outras empresas terceirizadas.

Estd em fase de testes a instalagdo de chips nos equipamentos de
seguranga, que permite os supervisores monitorarem o uso ou ndo
desses equipamentos pelos funcionarios terceirizados. Isso ajuda na
fiscalizagdo e, por conseguinte, reduz a displicéncia quanto ao uso dos
equipamentos de segurangca.

Para a X Distribuidora, o objetivo principal dessas tecnologias ¢
melhorar a comunicagdo cotidiana, a comunicagdo dos procedimentos
de execugdo dos servigos, o controle de documentos etc.; ou seja, fazer
com que a informacdo chegue o mais rapido possivel e de forma clara
para as empresas terceirizadas e seus funcionarios.

Ao longo do tempo, os gestores da X Distribuidora perceberam
que em varias situagdes as empresas terceirizadas estavam desalinhadas
por falta de informagfo; com isso, intensificaram-se os investimentos no
desenvolvimento dessas tecnologias e em politicas que estimulassem o
seu uso — alinhamento da rotina das empresas terceirizadas com o uso
dessas tecnologias.

Vale destacar que esses recursos tecnologicos estdo disponiveis
para todas as empresas terceirizadas, que ndo conseguem executar as
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atividades sem fazer uso dessas tecnologias. Por exemplo, as inspecodes
feitas pela X Distribuidora sdo realizadas via smartphone e, dessa forma,
as empresas terceirizadas precisam ter acesso a essa tecnologia;
independentemente do tamanho, as empresas sdo estimuladas e recebem
apoio da distribuidora para investir e se adequar a essas tecnologias de
informag¢do e comunicacao.

Também ¢ necessario ressaltar que a X Distribuidora realiza um
trabalho continuo de conscientizagdo e cobranga junto as empresas
terceirizadas referente ao uso do e-mail e o do portal; constantemente,
por exemplo, a distribuidora faz ligagdes para as empresas terceirizadas,
lembrando da necessidade de acesso continuo e didrio dessas
tecnologias; com isso, a distribuidora eliminou o uso do fax e restringiu
o uso do telefone, com a intencdo de intensificar o uso do e-mail ¢ o
acesso ao portal.

Essas tecnologias ndo permitem que as empresas terceirizadas se
comuniquem entre elas; cada empresa terceirizada tem acesso apenas as
suas informag¢des por meio do seu login ¢ senha; ou seja, ¢ uma
comunicacdo entre a distribuidora e os terceirizados e entre os
terceirizados e a distribuidora. Essa situacdo interfere na conectividade
ao longo da rede de valor, uma vez que limita a comunicag@o e interagdo
das empresas terceirizadas.

5.2.4 Evidéncias de coeréncia na rede de valor da X Distribuidora

As evidéncias relacionadas a coeréncia foram verificadas levando
em consideragdo a capacidade da X Distribuidora envolver empresas
terceirizadas nas decisdes estratégicas, estabelecer relacdes de parceria e
confianca, possibilitar o acesso a recursos, permitir ganhos de
legitimidade, poder individual e eficiéncia ao longo da sua rede de valor.

O planejamento estratégico da X Distribuidora acontece todo
final e inicio de ano (dezembro e janeiro) e envolve todas as empresas
terceirizadas. Entre os meses de agosto e outubro, as questdes principais
do plano estratégico sdo organizadas por um grupo de 40 funcionarios
proprios da distribuidora. Em paralelo, as empresas terceirizadas
participam de uma pesquisa que fundamenta a elaboragdo do
planejamento estratégico; basicamente, as empresas sdo questionadas
sobre como estdo percebendo o relacionamento com a distribuidora? O
que poderia ser implementado? Quais os maiores desafios?

Depois dessas primeiras reunides, quando sdo tragados
internamente os caminhos macro do planejamento e sdo realizadas as
analises das pesquisas feitas junto aos terceirizados, a X Distribuidora
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convoca os representantes das 40 empresas terceirizadas (consideradas
estratégicas) para fazerem parte das decisdes e indicar os rumos que a
distribuidora vai seguir; esse convite ¢ formalizado em um comunicado.

Portanto, considerar os terceirizados parte integrante da estratégia
facilita o compartilhamento de interesses comuns e uma consequente
relacdo de parceria (ganha-ganha) entre a X Distribuidora e suas
empresas terceirizadas. Essa relagdo de confianga desenvolvida entre a
X Distribuidora e os terceirizados esta baseada no contato do dia a dia e
na garantia de realizar exatamente o que foi prometido (nas palavras da
gerente da distribuidora, “dizer ¢ fazer).

Assim, o contrato fica sendo apenas um aspecto formal para
balizar a relagdo entre as empresas terceirizadas e a X Distribuidora; na
pratica, a relacdo de confianca ¢ “maior ¢ mais importante” do que o
contrato.

Um ponto a ser destacado ¢ que essa relacdo de confianca ¢é
incentivada e estimulada pelo presidente da X Distribuidora; ou seja, por
uma “politica de portas abertas”, ele faz questdo de levar essa confianca
para as empresas terceirizadas, com ajuda do borddo “o que eu digo eu
faco; confie em mim”. A implementag@o dessa pratica entre as empresas
terceirizadas pelo proprio presidente da distribuidora transferiu
confianca e forga para a drea de Gestdo de Parceiros desenvolver seu
trabalho junto as empresas terceirizadas; percebeu-se, portanto, que na
rotina a gerente dessa area tém “poder de presidente”.

Esporadicamente, por exemplo, a gerente da area Gestdo de
Parceiros recebe mensagens via telefone celular dos funcionéarios
terceirizados; isso acontece porque o sindicato repassa o numero do
telefone celular da gerente para os funciondrios, que enviam mensagens
de texto quando estdo com algum problema (por exemplo, informando
que o salario estd atrasado); a gerente ndo responde a mensagem (por
questdes legais, busca-se ndo estabelecer nenhum tipo de
relacionamento ou contato direto com o funcionario terceirizado) mas,
imediatamente, entra em contato com o dono e/ou responsavel da
empresa terceirizada, confirma a informagdo e bloqueia a empresa no
sistema que controla o pagamento e a possibilidade de execugdo de
servicos daquela empresa terceirizada; ou seja, os pagamentos ¢ a
emissdo das ordens de servigo ficam suspensos até que a empresa
resolva a pendéncia informada pelo funciondrio e confirmada pela
distribuidora.

Para a X Distribuidora, essas questdes também acabam
estabelecendo e fortalecendo uma relagdo de confianca com os
funcionarios terceirizados (executores dos servicos). Resta claro,
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portanto, que essa facilidade de acesso e de feedback é uma das pecas-
chave para garantir uma relagdo de confianca entre os funcionarios
terceirizados e a distribuidora. Inclusive, os funcionarios terceirizados
estdo participando de maneira mais efetiva nas reunides, trazendo um
nimero maior de ideias para a distribuidora, chegando a interferir
positivamente na forma como a sistematica de avaliagdo global das
empresas terceirizadas ¢ elaborada e avaliada.

Essa relacdo de parceria também ¢ verificada pela possibilidade
que as empresas terceirizadas possuem para acessar ¢ compartilhar
alguns recursos disponibilizados pela distribuidora. Por exemplo, as
ferramentas desenvolvidas pela X Distribuidora para auxiliar a execugdo
e a gestdo dos servigos terceirizados (sistema de cadastro, sistema de
geracdo de ordens de servigo, portal, e-mails, intranet, servigos via
internet atrelado a GPS e smartphones), sdo compartilhadas com todas
as empresas terceirizadas, que fazem uso direto e indiretamente para
coordenar e acompanhar os processos de trabalho.

Juntamente com essas ferramentas da gestdo, a distribuidora
também faz uso de indicadores de controle de qualidade, que compdem
a sistematica de avaliacdo global das empresas terceirizadas, relatorios,
inspegdes em campo, auditorias ¢ indices de retrabalho. Todos esses
elementos também sdo acessados pelas empresas terceirizadas, bem
como os procedimentos de execucdo para iniciar as atividades, que sdo
explicitados na forma de manuais e guias nas bases de dados on-line.

A X Distribuidora disponibiliza espacos fisicos para realizag¢do de
foruns e discussdes com as empresas terceirizadas, e uma biblioteca
onde todos os funcionarios (proprios e terceirizados) podem utilizar os
computadores, fazer empréstimos dos livros, artigos etc.

Os representantes das empresas terceirizadas sdo incentivados a
realizar viagens para participar de feiras e congressos. Quando se trata
de um evento de relevancia, a distribuidora reserva parte do seu
orcamento para custear parte das despesas com essas viagens (por
exemplo, paga o hotel, as passagens ou a inscricdo e a empresa
terceirizada entra com uma contrapartida).

Continuamente os funciondrios terceirizados sdo motivados a
continuar estudando; para isso, existe um convénio entre a distribuidora,
o SENAI e as empresas terceirizadas com o objetivo de baratear os
custos dos cursos, permitindo que os funcionarios melhorem sua
qualificagdo, além de formar novos profissionais para o mercado; o
desconto em universidades, decorrente da parceria com a distribuidora,
também se estende aos terceirizados € membros.
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Essas agdes que permitem aos terceirizados e sua familia mais
proxima terem acesso a educacdo tem um justificativa: a X Distribuidora
fez uma pesquisa junto aos funciondrios proprios e terceirizados e
descobriu que o acesso a educagdo ¢ algo que retém o colaborador; a
pesquisa destacou que para as familias da regido onde atua, a educagao é
o maior bem, heranca que a uma familia pode possibilitar para seus
filhos. Portanto, a X Distribuidora entende que as agdes voltadas para
educagdo atraem e ret€ém de forma direta seus colaboradores e, ao
estender esses beneficios aos funcionarios terceirizados e familiares, ¢é
uma forma de multiplicar os resultados dessas agdes.

Existe também um incentivo financeiro — a X Distribuidora paga
50% do curso e a empresa terceirizada paga a outra metade. Essa pratica
nasceu em virtude da distribuidora se antecipar a um problema futuro de
falta de mao de obra, justificado pelo crescimento do Brasil em areas
como energia e mineracao, que disputam a mesma forca de trabalho.

Outro recurso a que as empresas terceirizadas conseguem ter
acesso sdo os cursos desenvolvidos para os gestores da X Distribuidora
e que também sdo disponibilizados para a formagdo dos gestores das
empresas terceirizadas. Por exemplo, a X Distribuidora contratou
recentemente um curso de gestdo de custos e formacdo de pregos para
seus gestores e estendeu esse curso aos responsaveis e gestores das
empresas terceirizadas, entendendo que esta capacitagdo facilita a
negociagdo ¢ ajuda a empresa terceirizada a melhorar sua posi¢do nas
conversas e negociagdes contratuais (evitando, por exemplo, problemas
futuros como faléncia das empresas terceirizadas).

Essa concentracdo de agdes reflete a possibilidade de as empresas
terceirizadas acessarem e compartilharem recursos tangiveis e
intangiveis disponibilizados pela X Distribuidora.

Outra questdo analisada referente a coeréncia entre a X
Distribuidora e suas empresas terceirizadas sdo as possibilidades das
empresas terceirizadas ganharem legitimidade por fazerem parte da rede
de valor da X Distribuidora. Entre essas possibilidades, destaca-se a
integracdo dos funcionarios terceirizados nas festas e confraternizagdes
da distribuidora. Todas as empresas terceirizadas sdo convidadas a
participar, mas, por uma limitagdo de or¢gamento, € necessario selecionar
uma quantidade de funcionarios por empresas terceirizadas, ndao sendo,
portanto, possivel a participagdo total dos 7.100 terceirizados.

Outra situagdo que exemplifica a legitimidade sdo as campanhas
de protecdo ao meio ambiente, reciclagem de lixo e saber viver, que sdo
estendidas aos funciondrios terceirizados. Por exemplo, entre as
campanhas do programa saber viver, com objetivo de mudar a cultura da
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seguranca do trabalho, foi realizada uma pesquisa junto aos funcionarios
proprios e terceirizados para identificar o que poderia ser feito, ou,
ainda, qual a melhor forma de comunicar a importancia da seguranga no
trabalho, com intuito de melhorar e mudar a cultura dos funcionarios
nesse sentido; para isso, foram listados 12 principios que fundamentam
a importancia da seguranga no trabalho. O principio mais votado foi o
relacionado a questdo familiar, no sentido de que o eletricista sai para
trabalhar e existe uma familia esperando que ele volte todos os dias para
casa com saude; com base nesse diagnéstico, a distribuidora preparou
um kit composto por uma garrafa (squeeze), um porta retrato para o
funcionario colocar a foto da familia e aplicar na porta da geladeira,
visualizando a foto todos os dias antes de sair para trabalhar, uma toalha
para facilitar a higiene pessoal ¢ uma sacola padronizada. Esse kit foi
distribuido pela distribuidora para todos os 7.100 funcionarios
terceirizados.

Com relagdo a possibilidade de as empresas terceirizadas
ganharem poder de mercado por fazerem parte da rede de valor da X
Distribuidora, verificou-se que as empresas que conseguem atingir
pontuagdo igual ou superior a 75% na sistematica de avaliagdo global
desenvolvida pela X Distribuidora recebem um selo de qualidade pelo
bom desempenho nos servigos prestados para a distribuidora; este selo
funciona como uma certificagdo reconhecida no mercado e, assim, essas
empresas conseguem ampliar seu poder individual, conseguindo fechar
novos contratos, aumentando seu poder de barganha, sua exposicao na
midia etc. Esse selo também ¢ visto pelas empresas terceirizadas como
uma forma de reconhecimento.

Para obter ganhos de eficiéncia, a X Distribuidora foca sua gestdo
no controle e conhecimento sobre as empresas terceirizadas. Por
exemplo, a sistematica de avaliagdo global das empresas terceirizadas é
essencial nesse processo, pois permite que a distribuidora conheca e
desenvolva seus terceirizados e, assim, consiga interferir, dar sugestoes,
solicitar ou cobrar; se esse conhecimento ndo existe, a distribuidora ndo
consegue ter certeza do que precisa ser realizado. E ainda é necessario
ter controle de tudo (pagamento de salarios, encargos, documentagao,
acompanhamento de rotinas, auditorias etc.) para propor o alinhamento
das empresas com a distribuidora.

Também resta claro que o aumento de eficiéncia percebido tem
como base o incremento na frequéncia e rapidez da comunicagéo entre a
distribuidora e suas empresas terceirizadas. Para a gerente da area
Gestdo de Parceiros, esse incremento na comunicagdo facilitou e
melhorou a execugdo dos processos.
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De forma geral, os gestores da X Distribuidora afirmaram que os
ganhos de eficiéncia também podem ser percebidos, por exemplo,
mediante o compartilhamento das melhores praticas entre as empresas
terceirizadas.

Existe nesse sentido uma pratica organizada pela X Distribuidora
chamada Workshop de Melhores Praticas, onde sdo apresentadas para
todas as empresas terceirizadas as melhores praticas que foram definidas
como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou para
a solugdo de um problema; essas empresas terceirizadas sdo orientadas e
estimuladas pela distribuidora a replicar essas melhores praticas.

Juntamente com o Workshop de Melhores Praticas, existem
outros programas coordenados pela X Distribuidora, formado por
equipes de funcionarios proprios e/ou terceirizados, cujo objetivo é
acompanhar, estimular e participar do desenvolvimento de ideias ou
projetos que estdo em funcionamento ou que sejam inéditas e precisam
de aprovagdo. Um dos resultados desses programas é a geracdo de um
banco de ideias que deram certo ou errado; as ideias aprovadas por uma
comissdo julgadora sdo testadas na pratica e, apds passaram por trés
ciclos de analises, s3o disseminadas, compartilhadas para todas as
empresas terceirizadas.

Esses programas possibilitam criar uma cultura de conhecimento
e desenvolvimento de inovagdes incrementais e melhores praticas, além
de obter uma reducdo de custos operacionais em distintas areas da X
Distribuidora.

Também foi possivel verificar que a X Distribuidora mantém um
programa de responsabilidade socioambiental que inclui todas as
empresas terceirizadas, cujo objetivo principal é orientar e estimular as
praticas socioambientais por parte da distribuidora e de seus
terceirizados.

Por fim, os gestores da X Distribuidora foram incisivos, ao
afirmar que, além do conjunto de agdes mencionadas, a garantia de
sucesso da gestdo da rede de valor terceirizada estd no tripé parceria,
confianga e reconhecimento, o que reflete a existéncia de coeréncia
entre a X Distribuidora e suas empresas terceirizadas; e, ainda, que o
desenvolvimento, a implantacdo, a continuidade e o sucesso dessa
gestdo dependem do convencimento, envolvimento e apoio da alta
cupula da distribuidora — Presidéncia, diretorias e acionistas
majoritarios.
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5.2.5 Evidéncias complementares

O contrato da X Distribuidora, além de conter os aspectos
juridicos, descreve questdes relacionadas a sustentabilidade ambiental,
saude financeira da empresa terceirizada, seguranga do trabalho, passo a
passo para execucao das atividades, delimitacdo da area de atuacao etc.;
ou seja, a contrato possui um nivel de explicitagdo de conhecimento que
chega a descrever, por exemplo, quantos cortes o terceirizado precisa
fazer por dia e qual o procedimento (que estd em anexo) deve ser
seguido para fazer este corte (¢ informado o que e como fazer).

Outra questdo suscitada esta relacionada ao posicionamento da X
Distribuidora em relagdo ao conhecimento que estd sendo repassando
para as empresas terceirizadas. Inicialmente a distribuidora acreditava
que iria perder o know-how da operagdo. Com o passar do tempo,
percebeu-se que o mais importante ndo € esse know-how sobre a
operagdo, mas o controle sobre os processos ¢ sobre o que os clientes
recebem e percebem.

Pelas caracteristicas do negdcio e das exigéncias da empresa
reguladora do setor (ANEEL), a X Distribuidora foi obrigada a elevar o
nivel de controle e fazer com que o cliente ndo perceba a empresa
terceirizada realizando e entregando o servico, e sim que ele enxergue a
distribuidora. Dessa forma, a X Distribuidora passou a controlar ao
maximo e garantir a entrega do servico com qualidade.

Portanto, ao longo do tempo, ficou evidente que a vantagem
competitiva da distribuidora ndo esta na operagdo dos servigos, mas sim
no controle e na inteligéncia do negdcio. A distribuidora é que detém o
conhecimento sobre quem fez o que, quem teve o retrabalho, como esta
sendo a percepcao do cliente etc. Assim, a estratégia da X Distribuidora
¢ desenvolver e garantir uma gestio eficiente do negdcio.

5.3 O CASO DA Z DISTRIBUIDORA

Considerada a terceira maior distribuidora brasileira de energia
elétrica em nimero de clientes € a maior do Norte-Nordeste brasileiro, a
Z Distribuidora ¢ uma empresa privada e possui atualmente 9.600
funcionarios, sendo 2.400 proprios e 7.200 terceirizados.

5.3.1 Funcionamento da rede de valor da Z Distribuidora

A Z Distribuidora solicitou que as informacdes coletadas para
esta pesquisa fossem concentradas na Superintendéncia de Operacdes
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Técnicas e na Superintendéncia Comercial, exatamente as areas
responsaveis pelas atividades diretamente ligadas ao seu core business.

Acertou-se esta decisdo, uma vez que as areas técnica e comercial
respondem pelo maior numero de contratos da Z Distribuidora. E ainda
ficou claro no contato inicial com o campo da pesquisa (representada
pela fase 2 da figura 9) que estas areas possuiam uma sistematica que
permitia observar como ocorre o gerenciamento das atividades
terceirizadas. Com isso, todas as informacdes coletadas para esta
pesquisa se referem as atividades das areas técnica e comercial, como
mostra o quadro 24; portanto, as areas responsaveis pelas atividades
administrativas, juridicas e financeiras ndo foram consultadas no
momento da coleta de dados e do estudo dos casos (representada pela
fase 4 da figura 9).

Atividades
100% Préprio Terceirizado e Préprio 100% Terceirizado
Obras - projetos, construgdes e
reformas relacionadas ao
sistema elétrico.

Manutengao - atividades de
reparagao programadas e ndo
programadas, inspegao, reviséo

Técnica Centros de controle. e adequagdo de instalagdes.

Operagéo - operagéo das
instalagdes de forma
programada ou intempestiva,
com a participacéo de
operadores em campo,
supervisores.
Controle de inadimpléncia -
avisos, corte e religagéo de
energia.

Atendimento ao cliente —
realizado por meio de agéncias

. de atendimento presencial ou
Controle de perdas - servigos de telef Call Cent
. inspegéo e corregéo de fraude (roubo AL S (Call Center).
Comercial |  ——- X o Também enquadram-se nesse
de energia) e normalizagao das .
instalacdes elétricas segmento as atividades de
. leitura, entrega de contas e a
ligagdo nova de clientes
(servigo realizado diretamente
no enderego do cliente para
interligar a unidade
consumidora ao sistema
elétrico).

Quadro 24 — Grupo de atividades terceirizadas da Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

Sendo assim, para executar as atividades terceirizadas da &rea
técnica e comercial, a Z Distribuidora dividiu sua area de concessdo em
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23 polos, chamados de UEN - Unidades Estratégicas de Negocio. Por
conseguinte, para realizar as atividades de cada UEN, a Z Distribuidora
contrata apenas uma empresa, chamada empresa ancora, que fica
responsavel pela execugdo de todos os servigos (mix de servigos) de uma
UEN. Em algumas UEN, existe a contratagdo de empresas auxiliares
para dar conta da demanda de servigo. Esse formato foi pensado com o
objetivo de rentabilizar as empresas terceirizadas, evitando uma
sazonalidade de faturamento e posterior faléncia dessas organizagdes.

Nessas 23 UEN, existem 17 empresas ancoras realizando um mix
de servigos estabelecido pela Z Distribuidora; isto significa que cada
uma dessas 17 empresas terceirizadas € responsavel pela execucdo de
todos os servigos de cada polo; sdo 17 empresas terceirizadas em vez de
23, porque uma empresa ancora pode ser responsavel pela realizagdo do
mix de servigos de até trés UEN.

Vale ressaltar que, com o Programa Luz para Todos, do Governo
Federal, a demanda por servigos aumentou de forma substancial e surgiu
a necessidade de contratar empresas auxiliares para executar os servigos
de construgdo e leitura. Dessa forma, a Z Distribuidora passou a contar
com aproximadamente 157 empresas terceirizadas, sendo 17 empresas
ancoras e 140 empresas auxiliares; esse nimero de empresas auxiliares ¢
altamente rotativo, pois sdo empresas com contratos de curta duragdo —
por obras ou pacotes de servigos; ou seja, atualmente sdo 140 empresas
auxiliares, mas daqui a trés meses podem ser apenas 50 empresas
auxiliares.

O foco da sistematica da gestdo da Z Distribuidora, portanto, esta
nas 17 empresas terceirizadas consideradas ancoras. Dessas empresas,
uma ¢ considerada pequena empresa, 12 sdo médias e as outras quatro
sdo grandes. Em sua maioria, as empresas auxiliares sdo notadamente
pequenas. Se existisse um padrdo entre as terceirizadas, ndo
necessariamente de tamanho, mas de estrutura organizacional, a gestdo
dos servigos terceirizados por parte da distribuidora seria facilitado.

Com relagdo ao grupo de atividades terceirizadas, a Z
Distribuidora segue a tendéncia do setor elétrico brasileiro de transferir
para terceiros atividades de carater técnico e comercial, diretamente
ligados ao seu core business.

Como mostra o quadro 24, a maioria das atividades da Z
Distribuidora relacionadas as areas técnica e comercial (obras,
manuten¢do, operacdo, controle de inadimpléncia, atendimento ao
cliente, limpeza, conservacdo, seguranga, informatica e transporte de
funciondrios) ¢ realizada por equipes 100% terceirizadas, com excec¢ao
dos servigos de controle de perdas, realizados por equipes proprias e
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terceirizadas. As atividades ligadas aos centros de controle sdo
realizadas epenas por funciondrios proprios.

Apesar da coleta de dados ndo privilegiar as atividades
relacionadas & administragdo, ao juridico e ao financeiro, foi possivel
identificar, no contato inicial com o campo da pesquisa, que estas
atividades também sdo terceirizadas. Optou-se, entretanto, por ndo fazer
caracterizagdo alguma relacionada a essas atividades no quadro 24.

5.3.2 Mecanismos de coordenacido e as praticas da gestio do
conhecimento da rede de valor da Z Distribuidora

O objetivo desta andlise ¢ verificar a congruéncia entre as praticas
da gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenacdo que
suportam a relag@o entre a Z Distribuidora e suas empresas terceirizadas.
Para isso, as praticas da gestdo do conhecimento foram agrupadas de
acordo com os mecanismos de coordenacdo, seguindo as oito categorias
apresentadas no referencial teorico e listadas a seguir.

- Comunicagdo, decisdo e negociagdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Z Distribuidora, relacionados a comunicagdo, decisdo e negociagdo,
podem ser verificados no quadro 25.

Mecamsmo~de | Préticas da gestao do conhecimento Situagao / Alcance
coordenacao
Reunides, atividades conjuntas entre  os | Existe e envolve todas as empresas
terceirizados. terceirizadas.
Reunides, atividades conjuntas entre a | Existe e envolve todas as empresas
distribuidora e os terceirizados. terceirizadas.
Comunicagao, decisdo e | Troca de pessoal (shukko). Nao existe.
negociagao. Comunidades de pratica / Grupos para solugéo de | Existe e envolve todas as empresas
problemas. terceirizadas.
Foruns presenciais e virtuais. Existe de forma isolada.
Banco de teses e dissertagdes. Nao existe.
Publicacdes técnicas e operacionais. Existe de forma isolada.

Quadro 25 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a comunicacao,
decisdo e negociagdo na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A realizacdo de reunides entre as empresas terceirizadas €
estimulada pela Z Distribuidora com o intuito de envolvé-las para
discutir questdes de interesse proprio e adquirir voz e poder de barganha
perante o sindicato.
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Ja a existéncia de atividades conjuntas entre a Z Distribuidora e
as empresas terceirizadas podem ser verificadas em algumas situagdes,
como, por exemplo, em reunides que acontecem no proprio campo de
trabalho e/ou na sede da distribuidora. As empresas terceirizadas
possuem total liberdade e s@o estimuladas a procurar a Z Distribuidora
sempre que for necessario ou achar conveniente. Essa possibilidade de
interagdo se estende a todas as empresas terceirizadas, inclusive as
auxiliares.

Sobre a pratica denominada shukko, ndo ¢ permitida pela
legislacdo brasileira e, portanto, ndo ¢ formalizada pela Z Distribuidora.
Informalmente, porém, os funcionarios préoprios da Z Distribuidora
realizam visitas as empresas terceirizadas para acompanhar, ensinar,
aprender etc.; as empresas terceirizadas também enviam seus
representantes para passar alguns dias na Z Distribuidora acompanhando
como ¢ realizada a gestdo da terceirizagdo; nesse sentido, os
representantes ou supervisores das empresas terceirizadas podem, por
exemplo, verificar na pratica e compreender como ocorrem o
funcionamento e os processos da Z Distribuidora, como funcionam
todas as ferramentas de gestdo fornecidas pela distribuidora etc.

As comunidades de pratica ou grupos de pessoas unidas em torno
de um interesse comum sdo estimuladas pela Z Distribuidora,
envolvendo todas as empresas terceirizadas. Como exemplo, a Z
Distribuidora realiza uma agdo denominada de cesta de solugdes, que
acontece pelo menos uma vez por més em todas as UENs ou sempre que
¢ solicitada/acionada; s3o reunides com objetivo de buscar solucdes
sobre questdes técnicas, operacionais, atendimento, inconformidades
etc. Outro exemplo sdo os seminarios de gestdo, que acontecem com
base numa temadtica escolhida pelos terceirizados ou pela distribuidora;
quando € necessario contratar um profissional externo para dar o
treinamento ou esclarecimentos, a Z Distribuidora realiza a contratagao.

A Z Distribuidora promove a realizagdo de foruns presenciais
para que as empresas terceirizadas possam discutir e partilhar
informacdes, ideias e experiéncias que possam contribuir para o
desenvolvimento de competéncias e para o aperfeigoamento do trabalho.
Por outro lado, a Z Distribuidora ndo mantém uma biblioteca que
permite aos funcionarios terceirizados acessar exemplares de revistas,
teses, dissertagdes, livros, relatorios e artigos cientificos.

Foi possivel verificar que a Z Distribuidora distribui a cada dois
meses uma revista para os funcionarios terceirizados da area técnica,
que abrange assuntos diversos, como, por exemplo, seguranga no
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trabalho, questdes técnicas, noticias gerais, eventos € espacos para o0s
terceirizados enviarem suas opinides e mostrar suas ideias.

- Controle e coordenagdo social

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
Z Distribuidora, relacionadas a controle e coordenagéo social, podem ser
verificadas no quadro 26.

Mecanismo de
coordenacéao

Praticas da gestao do conhecimento Situagéo / Alcance

Visitas técnicas entre as empresas / Espago fisico | Existe de forma isolada.
compartilhado.

Mestre-aprendiz / Observagdo real. Existe de forma isolada.
Controle e coordenagdo | Coaching / Conselheiros de campo. EX'St.e.e envolve todas as empresas
-y terceirizadas.
’ Confraternizagdes / Histéria compartilhada. Nao existe.
Viagens e visitas a feiras/congressos. Né&o existe.
Acbes de responsabilidade social e ambiental. EX'St?.e envolve todas|as empresas
terceirizadas.

Quadro 26 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a controle e
coordenacdo social na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A visita de funcionarios terceirizados as instalacdes da Z
Distribuidora ¢ uma pratica comum entre os técnicos de seguranga; entre
os eletricistas, por exemplo, essa socializacdo ndo acontece; portanto,
essa ¢ uma acdo que acontece de forma isolada.

Para indicar aos terceirizados as linhas de atuagao, facilitando,
estimulando e acompanhando o desenvolvimento do individuo ou do
grupo, a Z Distribuidora disponibiliza padrinhos, funciondrios que
adotam alguns eletricistas das empresas terceirizadas e fazem trabalhos
de orientacdo, treinamento, troca de experiéncias, preparam o0s
terceirizados para mudangas de normas, legislagdo etc.

Similar ao trabalho dos padrinhos, a Z Distribuidora desenvolve o
trabalho de coach ou conselheiro de campo; nesse caso, os gerentes da Z
Distribuidora engajam-se no dialogo com os diretores ou gerentes das
empresas terceirizadas, auxiliando nas tomadas de decisdo; ou seja,
existe um trabalho de orientacdo no patamar gerencial da distribuidora
para as empresas terceirizadas.

Entre outras a¢bes de controle e coordenacdo social, a Z
Distribuidora, por meio da sua sistematica de avaliagdo, incentiva e
cobra das empresas terceirizadas o desenvolvimento de acgdes de
responsabilidade socioambiental. Por outro lado,a Z Distribuidora néo
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envolve suas empresas terceirizadas nas festas e/ou confraternizagdes da
distribuidora e, apesar de divulgar, ndo existe uma a¢do formalizada que
incentiva as empresas terceirizadas a participarem de feiras ou
Congressos.

- Unidades e papéis de integragéo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Z Distribuidora, relacionados as unidades e papéis de integra¢do, podem
ser verificados no quadro 27.

Mecanismo de

Praticas da gestéo do conhecimento Situagao / Alcance

coordenacao
) . Plangjgmento estratégico  envolvendo  os Nao existe.
Unidades e papéis de | terceirizados.
integragéo. Banco de competéncias individuais / Péginas | Existe e envolve todas as empresas
amarelas. terceirizadas.

Quadro 27 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas as unidades e
papéis de integracdo na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragio do autor.

As empresas terceirizadas ndo participam do planejamento
estratégico da Z Distribuidora; o alinhamento das empresas terceirizadas
¢ realizado apos as decisdes e defini¢des estratégicas.

A Z Distribuidora mantém um repositorio de informacdes sobre a
capacidade técnica e cientifica dos funcionarios terceirizados. Todos os
funcionarios terceirizados sdo cadastrados nesse sistema, que retém seus
dados pessoais e suas respectivas qualifica¢des (nivel de escolaridade,
treinamentos, cursos, certificagdes etc.).

- Sistemas de seleg@o das empresas terceirizadas

A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
Z Distribuidora, relacionados a selecdo de empresas terceirizadas,
podem ser verificados no quadro 28.

Mecanismo de
coordenacéo
Selegdo de empresas

terceirizadas.

Préticas da gestao do conhecimento Situagao / Alcance

Existe e envolve todas as empresas

Banco de competéncias organizacionais L
terceirizadas.

Quadro 28 — Pratica da gestdo do conhecimento relacionada a selecao de
empresas terceirizadas na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboracdo do autor.
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Da mesma forma que existe um cadastro com as competéncias
individuais do funcionario terceirizado, a Z Distribuidora possui um
sistema com as informagdes de todas as empresas terceirizadas; esse
banco de dados permite a X Distribuidora ter acesso as caracteristicas de
cada empresa e, assim, facilitar a selecdo das empresas terceirizadas ao
identificar qual empresa possui essa ou aquela capacidade técnica, qual
¢ referéncia na execucao de atividade tal etc.

- Coordenacao central e relagdes de autoridade e hierarquia

Nao foram selecionadas praticas da gestdo do conhecimento
relacionadas a coordenag@o central e relagdes de autoridade e hierarquia.
Entende-se que a tentativa da Z Distribuidora de incluir as praticas da
gestdo do conhecimento na rotina organizacional e envolver seus
terceirizados reflete a existéncia de uma coordenagdo central da rede de
valor.

- Sistemas de controle e planejamento
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Z Distribuidora, relacionadas aos sistemas de controle e planejamento,
podem ser verificadas no quadro 29.

Mecanlsmo_de | Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance
coordenacédo
Narrativas. Exist‘ele envolve todas as empresas
terceirizadas.
Benchmarking interno e externo / Compartilhamento | Existe e envolve todas as empresas
das melhores préticas. terceirizadas.
Sistemas de controle e [ Elaboragdo de manuais para replicagao de praticas / | Existe e envolve todas as empresas
planejamento. Rotinas bem sucedidas. terceirizadas.
Meméria organizacional / Registro do conhecimento | Existe e envolve todas as empresas
da distribuidora. terceirizadas.
Sistema de inteligéncia competitiva. Nao existe.

Quadro 29 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
controle e planejamento na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Em razido da necessidade de descrever assuntos complicados,
expor situagdes, comunicar licdes aprendidas ou interpretar mudangas
culturais, a Z Distribuidora faz uso de narrativas com intuito de ilustrar
as situagdes, ajudando nos treinamentos e no alinhamento com os
terceirizados. Nos seminarios da gestdo, por exemplo, a distribuidora
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constantemente faz uso de um grupo de teatro para interpretar uma
situacdo (abordagem do cliente, por exemplo) e retratar uma realidade
de campo.

Para compartilhar as melhores praticas, a Z Distribuidora mantém
um site chamado “canal parceria” e também realiza seminarios onde os
participantes discutem ideias e a¢cdes bem desenvolvidas. Portanto, essas
sdo as duas formas que a Z Distribuidora encontra para estimular e
disseminar as melhores préticas entre todas as empresas terceirizadas.

A Z Distribuidora busca explicitar e disponibilizar os
procedimentos de execucdo, por meio da elaboragdo de manuais
disponibilizados para todas as empresas terceirizadas por meio dos
contratos ¢ de um portal chamado canal parceria, onde todas as
empresas terceirizadas recebem um Jogin ¢ uma senha que dio acesso a
esse portal instituido, mantido e disponibilizado pela distribuidora.

Os relatos de experiéncia (registro de conhecimento) da Z
Distribuidora sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com
os clientes estdo explicitados em aproximadamente 800 paginas que
ajudam a atualizar os procedimentos de execucdo e repassad-los para
todas as empresas terceirizadas.

Relativamente a obtenc¢do de conhecimento de fontes internas ou
externas, formais ou informais, os gestores da Z Distribuidora
informaram que ndo existe incentivo por parte da dire¢cdo da
distribuidora; ou seja, o contato da Z Distribuidora com outras empresas
para obter conhecimento ndo ¢ estimulado.

- Sistemas de incentivos
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Z Distribuidora, relacionados aos sistemas de incentivos, podem ser
verificados no quadro 30.

Mecanismo de

- Praticas da gestdo do conhecimento Situagao / Alcance
coordenacédo
Dia da Inovagao / Estimulos para inovacao. Existe de forma isolada.
Treinamentos, cursos, seminarios, palestras, | Existe e envolve todas as empresas
workshops. terceirizadas.
Sistemas de incentivos. Existe e envolve todas as empresas

Educagao continuada / Reembolso de taxas. .
terceirizadas.

Universidade coorporativa. Nao existe.

Quadro 30- Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
incentivos na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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Existe um programa instituido pela Z Distribuidora chamado
Idéias Inovadoras, voltado para os funciondrios terceirizados que
realizam trabalhos de campo. Por intermédio deste programa, a
distribuidora estimula os funciondrios terceirizados a dar sugestdes de
melhorias na execu¢do do seu trabalho; essas sugestdes podem estar
relacionadas a redug@o de custos, tempo, seguranca e qualidade, e séo
cadastradas em um sistema, enviadas para especialistas que vao avaliar,
checar a viabilidade de implementacdo, o ineditismo etc. Apesar de ndo
envolver todos os funcionarios terceirizados, as melhores ideias sdo
premiadas ao final de cada ciclo.

A Z Distribuidora possui treinamentos especificos direcionados
para os funciondrios terceirizados, e¢ também realiza palestras e
workshops com tematicas necessarias e pertinentes para realizagdo dos
servicos (atualizagdo de normas, maquinaria nova, etc.). Por exemplo,
quando a distribuidora identifica uma caréncia nas empresas
terceirizadas, como ineficiéncia na gestdo de projetos ou na gestdo
financeira, ¢ disponibilizada uma equipe de funcionarios proprios,
especialistas na temadtica identificada, para realizar um capacitacdo dos
funcionarios terceirizados responsaveis por aquelas areas nas suas
empresas.

Para motivar os trabalhadores terceirizados a continuarem sua
educacdo, a Z Distribuidora mantém uma parceria com o SENAI para
desenvolver cursos voltados para todos os funcionarios terceirizados. A
Z Distribuidora também disponibiliza um incentivo financeiro aos
funcionarios terceirizados, ao conceder descontos nas universidades que
possuem parceria com a distribuidora.

Nao existe nenhuma ag@o por parte da Z Distribuidora referente a
manuten¢do de uma universidade corporativa ou sistemas de ensino a
distancia.

- Sistemas de informacao

A situagdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
Z Distribuidora, relacionados aos sistema de informacgdo, podem ser
verificados no quadro 31.

A Z Distribuidora mantém sistemas que conectam a distribuidora
as empresas terceirizadas através da internet. Essas tecnologias (canal
parceria, intranet e e-mails) sdo as mais utilizadas para apoiar a gestdo
das empresas terceirizadas, auxiliando na comunicagdo e na reducdo dos
riscos associados a terceirizacdo. Todas as empresas terceirizadas estdo
conectadas a essas ferramentas e, seus acessos, ocorrem via login e
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senha individual. A Z Distribuidora ndo utiliza ferramentas de e-
learning para interagir ou se comunicar com as empresas terceirizadas.

Mecanismo de
coordenacédo

Praticas da gestdo do conhecimento Situagao / Alcance

Espagco eletronico: portais, e-mails, chats, intranets e | Existe e envolve todas as empresas

extranets. terceirizadas.
E-leamning. Nao existe.
Sistemas de | Base de dados on-line compartilhados. EX'St?.e envolve todas as empresas
; 5 terceirizadas.
informag&o. Exist e Tod
Gestio de contetido. xiste e envolve todas as empresas
terceirizadas.
Gestdo eletronica de documentos (GED). EX|st'e.e envolve todas as empresas
terceirizadas.

Quadro 31- Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
informagdo na Z Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor

Entre as ferramentas disponibilizadas pela Z Distribuidora, existe
uma base de dados on-line, alimentada com informagdes das empresas
terceirizadas (por exemplo, fluxo de caixa, treinamento, turnover, nivel
de escolaridade etc.) e permite a distribuidora transformar dados em
informacdo gerencial; todas as informagdes que alimentam a base de
dados sdo fornecidas pela empresas terceirizadas e checadas pela
distribuidora mediante fiscaliza¢des e auditorias.

Portanto, para organizar seus documentos ¢ realizar a gestdo
desses contetidos, A Z Distribuidora mantém um repositorio de
documentos fisicos e um eletronico; a distribuidora recebe das empresas
terceirizadas os documentos fisicos e, em seguida, disponibiliza na base
de dados on-line; apos essa inser¢do no sistema eletronico, o documento
fisico ¢ enviado para o arquivo, que ¢ consultado sempre que surge uma
davida ou quando o sistema falha; dessa forma, o arquivo fisico da
distribuidora ¢é utilizado para validar o repositorio eletronico.

5.3.3 Evidéncias de conectividade na rede de valor da Z
Distribuidora

As evidéncias de conectividade percebidas ao longo da rede de
valor da Z Distribuidora ilustram como ocorrem a interagdo e a
comunica¢do da distribuidora com suas empresas terceirizadas. Essa
andlise levou em considera¢do alguns aspectos, como, por exemplo,
formas ou meios de interagdo ¢ comunicagdo, como isso acontece,
relagdo com a gestdo dos contratos e tipos de tecnologias utilizadas.
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Foi possivel verificar que o contato didrio com as empresas
terceirizadas, para tratar das questdes operacionais, ¢ realizado por
telefone e/ou via internet (e-mail e “canal parceria”). Para situagdes que
envolvem questdes taticas e/ou estratégicas, o contato ¢ feito
pessoalmente (face a face). Inclusive, as empresas terceirizadas (tanto as
empresas ancoras como as empresas auxiliares) possuem total liberdade
e sdo estimuladas a procurar a distribuidora sempre que for necessario
ou acharem conveniente.

Por exemplo, a Z Distribuidora utiliza duas formas para
comunicar as responsabilidades e dividir os servi¢os de cada empresa
terceirizada: a) pela emissdo didria de uma ordem de servico; e b)
mediante um “pacote” de obras, informando ao terceirizado sobre o que
realizar e como executar.

Essa comunicagdo ¢ realizada por meio de um sistema,
desenvolvido e mantido pela Z Distribuidora, que ¢ alimentado com as
demandas de servigo; as empresas terceirizadas acessam esse sistema
por meio de um /ink (fibra Optica Embratel e internet) e baixam as
ordens de servigo para execugao.

Outro exemplo ¢ um site na internet, denominado de “canal
parceria”, que disponibiliza diversas informag¢des para as empresas
terceirizadas. S@o informagdes que permitem a Z Distribuidora estimular
o relacionamento com as empresas terceirizadas, como, por exemplo,
noticias de interesse geral, felicitagdes para as empresas terceirizadas,
informativos de combate ao trabalho infantil, campanhas diversas,
foruns para discutir aspectos relacionados a seguranga, espago para
publicar e incentivar o compartilhamento das melhores praticas entre as
empresas terceirizadas; em paralelo, por meio de um /ogin e senha, a
empresa terceirizada acessa o sistema e tem acesso a informagdes
restritas e necessarias para executar 0s Servigos .

A Z Distribuidora também disponibiliza uma linha de telefone
0800, para que os funciondrios terceirizados possam entrar em contato
com a distribuidora e informar qualquer problema ou fazer sugestdes.
Existe também o envio de cartas, utilizadas para formalizar alguma
comunicag¢do entre a distribuidora e as empresas terceirizadas.

Ficou evidente, portanto, que a Z Distribuidora possui e
disponibiliza diversos meios para que essa comunicagdo aconteca da
melhor forma. Além do telefone, e-mail e “canal parceria”, existem
reunides, seminarios, workshops e palestras que auxiliam e estimulam o
contato face a face e a solucdo de questdes diversas.

Esses encontros acontecem em situagdes diversas, seja com a
vinda dos representantes das empresas terceirizadas até a sede da
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distribuidora ou em campo onde os servigos sdo executados. Para
interagir com os gestores e supervisores das empresas terceirizadas, por
exemplo, a Z Distribuidora desenvolveu ¢ mantém uma ferramenta da
gestdo chamada Cesta de Solugdes, que funciona da seguinte forma:
alguns assuntos sdo escolhidos (mudangas de procedimentos,
indicadores de qualidade, questdes técnicas, operacionais, atendimento,
inconformidades etc.) para serem discutidos em reunides das quais
participam os gestores da distribuidora, os coordenadores do contrato
(que também sdo funciondarios da distribuidora) e os representantes das
empresas terceirizadas. Essas reunides acontecem presencialmente nas
instala¢des da Z Distribuidora (pelo menos uma vez por més em todas as
UENSs, ou sempre que solicitadas) com o objetivo de debater o assunto,
buscar solugdes e implementar um plano de agdo para execugdo.
Portanto, a Cesta de Solugdes ¢ uma forma de estabelecer contato direto
com as empresas terceirizadas e buscar solugdes para assuntos diversos.

Outra atividade conjunta (entre os gestores da distribuidora e das
empresas terceirizadas) sdo os Seminarios de Gestdo, que acontecem
presencialmente (face a face) com base em uma tematica escolhida pelos
terceirizados ou pela distribuidora; os gestores e supervisores da Z
Distribuidora se retnem com o0s responsaveis pelas empresas
terceirizadas para discutir as tematicas postas em pauta. Além de
organizar, preparar ¢ disponibilizar os locais para que essas reunides
acontecam, a Z Distribuidora também contrata profissionais qualificados
(consultores externos) para conduzir os encontros que necessitam de
esclarecimentos ou treinamento especificos.

Outra pratica que demonstra a conectividade da rede de valor da
Z Distribuidora ¢ a distribui¢do peridodica de publicagdes ou
informativos aos colaboradores terceirizados. Conforme relatado
anteriormente, a Z Distribuidora distribui periodicamente uma revista
(edigdes bimestrais) para os funcionarios terceirizados que realizam
atividades técnicas. Essa publica¢do trata de questdes relacionadas a
seguranc¢a no trabalho, atendimento ao cliente, dicas para melhorar a
realizagdo do trabalho, questdes técnicas, noticias gerais ¢ eventos, ¢
disponibiliza espacos para que os terceirizados opinem, mostrem ideias
etc.

A Z Distribuidora também distribui folders, cartilhas ou
informativos sempre que existe uma demanda em funcdo da rotina de
trabalho, ou a necessidade de comunicar uma reunido, a atualizagdo de
normas e procedimentos, o resultado de uma premiagéo etc.

No concernente a interagdo e comunicagdo das empresas
terceirizadas, ficou evidente que o sindicato ¢ o principal meio de
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comunicagdo entre as empresas. A Z Distribuidora incentivou a criagdo
de um grupo para que as terceirizadas fagam reunides entre elas e
aprendam a discutir acordos coletivos junto ao sindicato.

Na pratica, s@o reunides esporadicas, presenciais, de que
participam apenas as empresas terceirizadas. Geralmente, os assuntos
tratados nessas reunides sdo questdes relacionadas a contratos e salarios.
A distribuidora também informou que as empresas terceirizadas
costumam trocar e-mails.

A forma como a Z Distribuidora gerencia os contratos de
terceirizagcdo também permite analisar como ocorrem a interagdo ¢ a
comunica¢do da distribuidora com as empresas terceirizadas ao longo da
rede de valor. Existe uma area que acompanha e coordena a execugdo
das atividades terceirizadas e, por conseguinte, a rotina das empresas
terceirizadas. Essa 4rea realiza dois tipos de gestdo da terceirizagdo: do
processo e do servigo prestado.

Na pratica, os servigos prestados sdo fiscalizados e os processos
sdo auditados. Para isso, sdo utilizadas algumas ferramentas da gestao
(sistemas informatizados e canais especificos de comunicacdo) e sdo
realizadas fiscalizag¢Ges diarias e auditorias programadas para verificar a
conformidade do servi¢o prestado, os padroes de qualidade do servigo,
padrdes de seguranca, e se as empresas terceirizadas estdo alinhadas
com os padrdes estabelecidos pela distribuidora.

Para monitorar ¢ garantir a sequéncia do trabalho, do
planejamento e dos resultados, a area responsdvel pela gestdo da
terceirizagdo na Z Distribuidora entrega toda a documentacdo, os
procedimentos de execucdo, exige a capacitagdo, desenvolve e entrega
ferramentas da gestdo que permitem aprimorar a gestdo dessas empresas
e fazer a mediacdo contratual (explicando e tirando possiveis duvidas
que as empresas terceirizadas possuem sobre o contrato).

Além disso, essa drea garante junto a area financeira da
distribuidora o pagamento em dia dos servigos terceirizados, nao
comprometendo assim o fluxo de caixa das empresas terceirizadas, ou
seja, um dos objetivos dessa area ¢ realizar o papel de intermediadora,
mediadora da Z Distribuidora (contratante) com a empresa terceirizada
(contratado) e, com isso, garantir a execugdo do que foi contratado.

Além dos contratos, a Z Distribuidora acompanha a rotina das
empresas terceirizadas por meio de um sistema informatizado,
alimentado com varias informagdes das empresas terceirizadas (por
exemplo, fluxo de caixa, treinamento, turnover, nivel de escolaridade
etc.) e que sdo checadas em fiscalizagdes e auditorias. Dessa forma, a
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area responsavel pela gestdo da terceirizagdo consegue transformar dado
em informacdo gerencial.

Portanto, a gestdo dos contratos ¢ centralizada em duas
superintendéncias (operagdes técnicas e comercial), que faz a gestdo
desses contratos com o apoio do gestor do contrato (supervisores que
sdo funcionarios proprios da distribuidora) e, além de verificar a
execucdo dos servigos, verificam as condi¢des necessarias para que estes
servigos sejam prestados de acordo com os padrdes estabelecidos pela
distribuidora.

Vale lembrar que essa relagdo com as empresas terceirizadas
também ¢ sustentada por meio das ferramentas da gestdo e comunicagdo
ja mencionados — cesta de solucdes, seminarios da gestdo, linha de
telefone 0800, “canal parceria” etc.

Para apoiar essa gestdo dos servigos terceirizados, a Z
Distribuidora utiliza alguns recursos, como, por exemplo, sistemas que
conectam a distribuidora as empresas terceirizadas pela internet. Ou
seja, essas tecnologias (“canal parceria”, intranet e e-mails) sdo as mais
utilizadas para apoiar a gestdo das empresas terceirizadas.

Existe também um repositorio de informacgdes acerca das
empresas terceirizadas e a respeito de todos os funcionarios
terceirizados, ou seja, as informagdes sobre as empresas € oS
funcionarios terceirizados sdo cadastradas em um sistema da Z
Distribuidora.

O principal objetivo dessas ferramentas ¢ potencializar a
interacdo e a comunicacao das terceirizadas com a distribuidora e, dessa
forma, apoiar a gestdo da rede de valor, reduzindo os riscos da
terceirizacdo. Vale destacar que esses recursos tecnoldgicos estdo
disponiveis para todas as empresas terceirizadas, que ndo conseguem
executar as atividades sem fazer uso dessas tecnologias.

Cada empresa terceirizada tem acesso as suas informagdes pelo
seu login e senha, facilitando assim a comunicacdo entre a Z
Distribuidora e os terceirizados e entre os terceirizados e a distribuidora.
Apesar de nao existir blogs que possibilitam a comunicagdo direta entre
os terceirizados, existem espagos de acesso comum que a distribuidora
utiliza para publicar informacdes de interesse comum. Portanto, essas
tecnologias ndo permitem que as empresas terceirizadas se comuniquem
entre elas; cada empresa terceirizada tem acesso apenas as suas
informagdes por meio do seu /login e senha; essa situagdo interfere na
conectividade ao longo da rede de valor, uma vez que limita a
comunicac¢ao ¢ a interacdo direta das terceirizadas.
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5.3.4 Evidéncias de coeréncia na rede de valor da Z Distribuidora

As evidéncias relacionadas a coeréncia foram verificadas levando
em consideragdo a capacidade de a Z Distribuidora envolver empresas
terceirizadas nas decisdes estratégicas, estabelecer relagdes de parceria e
confianca, possibilitar o acesso a recursos, permitir ganhos de
legitimidade, poder individual e eficiéncia ao longo da sua rede de valor.

Ao serem questionados se as decisdes estratégicas da Z
Distribuidora envolvem as empresas terceirizadas, os gestores
afirmaram que as empresas terceirizadas ndo participam, nem interferem
na elaboragdo do planejamento estratégico da distribuidora — o
alinhamento dos terceirizados acontece depois que as questdes
estratégicas sdo decididas internamente pela Z Distribuidora.

Essa realidade dificulta o compartilhamento de interesses comuns
e uma consequente relacdo de parceria (ganha-ganha) entre a Z
Distribuidora e suas empresas terceirizadas. Os gestores entrevistados,
entretanto, foram categdricos ao afirmar que € possivel perceber uma
relacdo cordial entre essas empresas terceirizadas e a distribuidora,
baseada na relacdo profissional e de respeito que as empresas
terceirizadas possuem com as areas que cuidam da gestdo dos contratos
de terceirizagao.

Essa situagdo pode ser percebida pelo nivel de conversa que
ultrapassa a pura relagdo contratual; uma relagdo de proximidade é
estabelecida — o representante ou dono da empresa terceirizada vem até
a distribuidora, senta-se, discute e as vezes ndo fala nem do contrato ou
do servigo em si, e passa a conversar sobre assuntos diversos, bolsa de
valores, conta uma historia e, assim, os gestores da distribuidora
percebem que essa situacdo ajuda muito na formagdo de uma relacdo e
cria, paulatinamente um compromisso.

Essa realidade permite verificar que a 4rea da gestdo da
terceirizagdo, além de fiscalizar e auditar as empresas terceirizadas,
também emite feedbacks e desenvolve ferramentas da gestdo que sdo
entregues ¢ que auxiliam na gestdo das empresas terceirizadas como um
todo.

Portanto, essa relagdo de parceria também ¢é verificada na
possibilidade que as empresas terceirizadas possuem para acessar ¢
compartilhar essas ferramentas disponibilizadas pela Z Distribuidora; ou
seja, as ferramentas desenvolvidas para auxiliar a execucdo e a gestdo
dos servigos terceirizados (sistema de cadastro, sistema de geragdo de
ordens de servico, “canal parceria” e e-mails) sdo compartilhadas com
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todas as empresas terceirizadas, que fazem uso direto e indiretamente
para coordenar e acompanhar os processos de trabalho.

As empresas terceirizadas também fazem uso dos indicadores de
controle de qualidade, extraidos da sistematica de avaliagdo realizada
pela Z Distribuidora, dos relatorios e inspegdes em campo e das
auditorias e, com isso, conseguem melhorar seus processos de trabalho.

Ao explicitar e disponibilizar os procedimentos de execugdo, por
meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes, a Z Distribuidora
facilita a compreensdo desse conhecimento por um nimero maior de
terceirizados.

Além de disponibilizar espagos fisicos para realizacdo de féruns e
discussdes com as empresas terceirizadas, a Z Distribuidora mantém
uma parceria com o SENAI e concede descontos em universidades
parceiras, com o objetivo de motivar os funcionarios terceirizados a
continuar seus estudos e/ou profissionalizagao.

Com relagdo as visitas dos funcionarios terceirizados as
instalacdes da Z Distribuidora, socializando-se com os demais
funcionarios e clientes, aprendendo na pratica o funcionamento dos
processos da distribuidora e da operacdo dos servigos, podem ser
entendidas como uma possibilidade de as empresas terceirizadas
conseguirem ganhar legitimidade por fazerem parte da rede de valor da
Z Distribuidora.

Sobre a possibilidade de as empresas terceirizadas ganharem
poder de mercado por fazerem parte da rede de valor da Z Distribuidora,
verificou-se que as empresas que conseguem atingir pontuacao igual ou
superior ao minimo estabelecido pela sistematica de avaliacdo global
desenvolvida pela distribuidora recebem um selo de qualidade pelo bom
desempenho nos servigos prestados para a distribuidora; este selo
funciona como uma certificagdo reconhecida no mercado e, assim, essas
empresas conseguem ampliar seu poder individual, conseguindo fechar
novos contratos, aumentando seu poder de barganha, sua exposicao na
midia etc. Esse selo também ¢ visto pelas empresas terceirizadas como
uma forma de reconhecimento.

Questionados sobre os ganhos de eficiéncia, os gestores da Z
Distribuidora informaram que, apos sete anos de analise, este trabalho
que esta sendo desenvolvido para gerenciar as empresas terceirizadas
trouxe melhorias acima da média esperada no inicio da implementagdo
do trabalho. Por exemplo, as empresas terceirizadas eram totalmente
desprovidas da gestdo, procuravam a Z Distribuidora apenas para
discutir precos e eram consideradas tocadores de obras. Atualmente se
percebe que a relagdo com a Z Distribuidora estd focada na discussdo
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sobre como os servigos estdo sendo realizados, quais melhorias estdo
sendo implementadas, como a distribuidora pode auxiliar na melhoria
dos processos de trabalho, como implementar os comités de qualidade,
como melhorar os indicadores que avaliam seu desempenho etc.; a
percepcao é de que essas empresas estdo mais preparadas do que as
equipes proprias da distribuidora.

Nesse sentido, todos os indicadores técnicos (teleatendimento,
ligacdo na primeira visita etc.) que ajudaram a avaliar estes sete anos
permitem informar e afirmar ganhos quantitativos e qualitativos.
Percebe-se que as empresas terceirizadas foram desenvolvidas por meio
dos mecanismos de coordenacgdo e das praticas implementadas pela Z
Distribuidora e, com isso, os resultados foram percebidos na execugéo
dos servigos.

Por fim, foi possivel verificar que a Z Distribuidora mantém um
programa de responsabilidade socioambiental que inclui todas as
empresas terceirizadas, cujo objetivo principal ¢ orientar e estimular as
praticas socioambientais por parte da distribuidora e¢ de seus
terceirizados.

5.3.5 Evidéncias complementares

Para os gestores entrevistados, a Z Distribuidora precisa de uma
politica de terceirizagdo mais ampla, passando a incluir sobre uma
mesma sistemdtica da gestdo e avaliagdo todas as atividades
terceirizadas.

Outro ponto fundamental apontado por esses gestores é que a Z
Distribuidora ¢ corresponsavel pelas atividades que as empresas
terceirizadas estdo executando, sendo, portanto, fundamental
desenvolver as capacidades dessas empresas que realizam suas
atividades. Para isso, ndo adianta apenas realizar a gestdo das clausulas
contratuais dos contratos de terceirizagdo; o segredo em todo esse
processo da gestdo da terceirizagdo esta no relacionamento que se forma
diariamente com as empresas terceirizadas, na avaliacdo realizada tanto
da qualidade das atividades executadas quanto das empresas que estdo
executando, e do controle dos processos.

5.4 O CASO DA Y DISTRIBUIDORA

Considerada a sexta maior prestadora de servigo publico de
distribui¢do de energia elétrica do Brasil, a Y Distribuidora esta
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localizada na regido Sul do Brasil e possui aproximadamente 3.650
funcionarios proprios e 1.500 terceirizados.

5.4.1 Funcionamento da rede de valor da Y Distribuidora

A gestdo da Y Distribuidora esta centralizada na sede principal da
distribuidora (capital do Estado), que controla 16 agéncias regionais
(polos) distribuidas por toda a area de concessdo. Esses 16 polos
possuem uma sede e agéncias de menor porte que estdo integradas para
realizar todo e qualquer tipo de servico oferecido pela distribuidora.

Para realizar suas atividades, a Y Distribuidora possui um total de
aproximadamente 5.150 funcionarios, sendo que 30% dessa mao de obra
¢ terceirizada. A Y Distribuidora n3o informou quantas empresas
terceirizadas empregam esses 1.500 funcionarios terceirizados nem se
sdo em grande maioria, pequenas, médias ou grandes empresas.

A Y Distribuidora solicitou que as informagdes coletadas para
esta pesquisa fossem concentradas nas areas relacionadas as atividades
de manutengdo, operacdo e atendimento ao cliente. Acatou-se essa
decisdo, uma vez que essas atividades respondem pelo maior nimero de
contratos da Y Distribuidora, além de serem atividades relacionadas ao
core business da empresa.

Com isso, as informagdes apresentadas nesta pesquisa referem-se
as atividades de manutengdo, operagdo ¢ atendimento ao cliente, e estdo
caracterizadas no quadro 32.

Atividades

100% Préprio Terceirizado e Proprio 100% Terceirizado

Operagéo - operagao das
instalagdes de forma

programada ou intempestiva, Manuteng&o - atividades de reparagao
Técnica com a participagao de programadas e n&o programadas, inSpegao, | ------m-—-mm--mmmeeeeeeee
operadores em campo, reviséo e adequacéo de instalagdes.

supervisores e centros de
controle.

Atendimento ao cliente — realizado por meio de
agéncias de atendimento presencial ou por
telefone (Call Center). Também enquadram-se
Comercial | e nesse segmento as atividades de leitura, |
entrega de contas e a ligagéo nova de clientes
(servigo realizado diretamente no enderego do
cliente para interligar a unidade consumidora
ao sistema elétrico).

Quadro 32 — Grupo de atividades terceirizadas da Y Distribuidora.
Fonte: Elabora¢do do autor.
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Portanto, verifica-se que a Y Distribuidora também segue a
tendéncia do setor elétrico brasileiro de transferir para terceiros
atividades que vao além dos servigos de apoio. A execugdo dessas
atividades, entretanto, ndo estdo totalmente sobre a responsabilidade dos
terceirizados. Na prética, a Y Distribuidora possui tanto pessoal proprio
como terceirizado para executar as atividades relacionadas a
manuten¢do e atendimento ao cliente; ja as atividades relacionadas a
operagdo a distribuidora permanece executando sem auxilio dos
terceiros.

5.4.2 Mecanismos de coordenacido e as praticas da gestio do
conhecimento da rede de valor da Y Distribuidora

O objetivo desta analise ¢ verificar a congruéncia entre as praticas
da gestdo do conhecimento e os mecanismos de coordenacdo que
suportam a relacdo entre a Y Distribuidora e suas empresas
terceirizadas. Para isso, as praticas da gestdo do conhecimento foram
agrupadas de acordo com os mecanismos de coordenacdo, seguindo as
oito categorias apresentadas no referencial tedrico e listadas a seguir.

- Comunicagao, decisdo e negociagdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Y Distribuidora, relacionados a comunicacdo, decisdo e negociagdo,
podem ser verificados no quadro 33.

Mecanismo de

Préticas da gestao do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenaciao
Reunides, atividades conjuntas entre  os | Nao existe.
terceirizados.
Reunides, atividades conjuntas entre a | Existe e envolve todas as empresas
distribuidora e os terceirizados. terceirizadas.
Comunicagéo, decisdo e | Troca de pessoal (shukko). N&o existe.
negociagéo. Comunidades de pratica / Grupos para solugdo de | Nao existe.
problemas.
Foruns presenciais e virtuais. Nao existe.
Banco de teses e dissertagdes. Nao existe.
Publicacdes técnicas e operacionais. N&o existe.

Quadro 33 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a comunicagao,
decisdo e negociagdo na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboracao do autor.

Os gestores da Y Distribuidora evidenciaram que a realizag¢do de
reunides ou atividades conjuntas entre os terceirizados, visando a
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solucionar problemas diversos ou gerar ideias, ndo sao estimuladas pela
distribuidora. Existe, porém, um contato entre essas empresas por meio
das associagdes de classe e/ou sindicatos para discutir questdes
contratuais.

Por outro lado, a realizagdo de reunides ou atividades conjuntas
entre a Y Distribuidora e suas empresas terceirizadas é pratica comum e
envolve todas as empresas terceirizadas. Nesse sentido, os supervisores
e/ou gerentes da distribuidora realizam reunides com os terceirizados
com o objetivo de definir novas rotinas e procedimentos, antecipar e/ou
prevenir problemas, fazer cumprir as exigéncias de seguranga (NR10 ¢
as normativas internas de seguranca) etc.

Com relagdo a pratica denominada shukko, ndo € permitida pela
legislacdo brasileira e, portanto, ndo é realizada pela Y Distribuidora.

Também ndo ¢ pratica da Y Distribuidora realizar féruns ou
proporcionar a formagdo de grupos (comunidades de pratica) para
solugdo de problemas envolvendo funcionarios terceirizados, nem
distribuir publicagdes técnicas e operacionais ou disponibilizar aos
terceirizados uma biblioteca com exemplares de revistas, teses,
dissertagdes, livros, relatorios e artigos cientificos.

- Controle e coordenagdo social
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Y Distribuidora, relacionados a controle e coordenagdo social, podem
ser verificados no quadro 34.

Mecanismo de

Praticas da gestdo do conhecimento Situagdo / Alcance

coordenacéo

Visitas técnicas entre as empresas / Espago fisico | Néo existe.
compartilhado.

Controle e coordenagio Mestrel-aprendlz/Ob.servagao real. N::Jo ex!ste.

f Coaching / Conselheiros de campo. Nao existe.

social. — — - ——
Confraternizagdes / Histéria compartilhada. Nao existe.
Viagens e visitas a feiras/congressos. N&o existe.
Acdes de responsabilidade social e ambiental. Existe de forma isolada.

Quadro 34 — Préticas da gestdo do conhecimento relacionadas a controle e
coordenacdo social na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

Os funcionarios terceirizados ndo visitam as instalagdes da Y
Distribuidora e, com isso, ndo conseguem socializar-se com os demais
funciondrios e clientes, visando a adquirir novas informacdes e
conhecimentos.
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A Y Distribuidora também ndo possui uma politica formalizada
que determina um mestre-aprendiz ou um coach para indicar aos
funcionarios terceirizados as linhas de atuag¢do, facilitando, estimulando
¢ acompanhando o desenvolvimento do individuo ou do grupo.

As confraternizagdes entre a distribuidora e os terceirizados,
envolvendo empresarios, empregados e familiares, ndo ¢ estimulada pela
Y Distribuidora, que também ndo viabiliza a ida de empresarios ou
funcionarios das terceirizadas a feiras e congressos para conhecer outras
experiéncias e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e desafios.

A Y Distribuidora incentiva a realizacdo de agdes de
responsabilidade socioambiental, permitindo aproximagdo das empresas
terceirizadas com as questdes de respeito aos direitos humanos e
responsabilidade ambiental. Essas agdes, entretanto, ndo alcangam ou
ndo sdo praticadas juntamente com as empresas que realizam atividades
relacionadas a manutengao.

- Unidades e papéis de integragdo
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Y Distribuidora, relacionados a unidades e papéis de integragdo, podem
ser verificados no quadro 35.

Mecanismo de

Praticas da gestdo do conhecimento Situagao / Alcance

coordenacao
) B Plangjgmento estratégico  envolvendo  os Nao existe.
Unidades e papéis de | terceirizados.
integracéo. Banco de competéncias individuais / Paginas Nio existe
amarelas. -

Quadro 35 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas a unidades e
papéis de integracdo na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Além de ndo discutir o planejamento e assuntos estratégico com
as empresas terceirizadas, a Y Distribuidora ndo possui uma pratica que
possibilita a integragdo dessas empresas as decisdes e defini¢des
estratégicas da distribuidora.

A Y Distribuidora ndo possui um repositorio de informagdes com
as capacidades técnicas e cientificas dos funcionarios terceirizados.

- Sistemas de selegdo das empresas terceirizadas
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A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
Y Distribuidora, relacionados a sele¢do de empresas terceirizadas,
podem ser verificados no quadro 36.

Mecanismo de

- Préticas da gestdo do conhecimento Situagao / Alcance
coordenacédo
Selecdo de empresas . - . .
v P Banco de competéncias organizacionais Existe de forma isolada.
terceirizadas.

Quadro 36 — Pratica da gestdo do conhecimento relacionada a selecdo de
empresas terceirizadas na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragio do autor.

Existe um banco de dados que permite a Y Distribuidora ter
acesso as caracteristicas de uma parte das empresas terceirizadas; esse
repositorio de informagdes permite identificar qual empresa terceirizada
possui essa ou aquela capacidade técnica, qual ¢ referéncia na execugdo
de atividade tal etc.; parte desse cadastro ¢ alimentado pelos relatorios
desenvolvidos com base nas inspe¢des de campo realizada pela
distribuidora.

- Coordenacdo central e relagdes de autoridade e hierarquia

Nao foram selecionadas praticas da gestdo do conhecimento
relacionadas a coordenacg@o central e relagdes de autoridade e hierarquia.
Entende-se que a tentativa da Y Distribuidora em incluir as praticas da
gestdo do conhecimento na rotina organizacional e envolver seus
terceirizados reflete a existéncia de uma coordenagdo central da rede de
valor.

- Sistemas de controle e planejamento
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Y Distribuidora, relacionados aos sistemas de controle e planejamento,
podem ser verificados no quadro 37.
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Mecanismo de
coordenacao

Praticas da gestédo do conhecimento Situagdo / Alcance

Narrativas. N&o existe.
Benchmarking interno e externo / Compartilhamento
das melhores praticas.

Sistemas de controle e | Elaboragdo de manuais para replicacéo de préticas / | Existe e envolve todas as empresas

Néo existe.

planejamento. Rotinas bem sucedidas. terceirizadas.
Memoéria organizacional / Registro do conhecimento | Existe e envolve todas as empresas
da distribuidora. terceirizadas.
Sistema de inteligéncia competitiva. Néo existe.

Quadro 37 — Préticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
controle e planejamento na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragdo do autor.

A Y Distribuidora ndo faz uso de narrativas para repassar uma
instrugdo ou treinamento especifico e, assim, potencializar o
aprendizado do terceirizado. Nao existe também um processo
formalizado ou institucionalizado para identificar e compartilhar
melhores préticas.

Os procedimentos para execugdo das atividades sdo explicitados e
disponibilizados para as empresas terceirizadas pela Y Distribuidora por
meio de uma intranet, de manuais impressos ou COmMO anexo nos
contratos; a explicitagdo dessas diretrizes e/ou normativas tem como
objetivo facilitar a compreensdo do conhecimento por um niimero maior
de terceirizados.

Ao armazenar essas informagdes, a Y Distribuidora passou a ter
um registro com as informagdes necessarias para execu¢do das
atividades. Portanto, ao serem contratadas, as empresas terceirizadas
recebem as informagdes necessarias para iniciar a execugdo das
atividades.

Os entrevistados informaram que a Y Distribuidora ndo possui
acdes ou politicas que incentivam os diretores, gerentes ou supervisores
a visitarem empresas diversas (de energia elétrica e de outros setores) e
identificar melhorias nos seus processos.

- Sistemas de incentivos
A situacdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na

Y Distribuidora, relacionados aos sistemas de incentivos, podem ser
verificados no quadro 38.
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Mecanismo de

5 Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance
coordenacio
Dia da Inovagéo / Estimulos para inovag&o. Nao existe.
Trm;a;]nenlos, cursos,  seminérios, palestras, Bt i o sl
Sistemas de incentivos, | WOKSMOPS. _
Educagéo continuada / Reembolso de taxas. N&o existe.
Universidade coorporativa. Nao existe.

Quadro 38 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
incentivos na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragio do autor.

Nao existe nenhuma agdo por parte da Y Distribuidora
relacionada a estimulos para inovacdo ou politica de premiagdo das
melhores ideias junto aos terceirizados; o juridico da distribuidora ndo
permitiu em virtude da lei 8.666.

A Y Distribuidora também nao possui universidade coorporativa
nem promove ac¢des que motivem seus trabalhadores terceirizados a
continuarem sua educacao.

Mesmo, porém, sendo uma pratica que ndo se estende as
atividades de manutengdo, a Y Distribuidora realiza uma capacitagdo
inicial para os funcionarios terceirizados e, ao longo do tempo, promove
reciclagens para trabalhar as desconformidades identificadas pelas
monitorias durante a execucdo dos servigos. Outro exemplo sdo os
treinamentos com efeito multiplicador, ou seja, a distribuidora realiza o
treinamento com alguns funciondrios terceirizados orientados a
multiplicar, repassar para os demais funcionarios.

- Sistemas de informacao

A situagdo e o alcance das praticas da gestdo do conhecimento na
Y Distribuidora, relacionados aos sistemas de informagdo, podem ser
verificados no quadro 39.

A Y Distribuidora faz uso de e-mails, portais e intranets, com
objetivo de facilitar a comunicagdo com a empresa terceirizada e
permitir o rdpido acesso a novos procedimentos. Esses espacos
eletronicos, entretanto, ndo estdo disponiveis para auxiliar na execugdo
de todas as atividades, ou seja, ndo se estendem a todas as empresas
terceirizadas. As ferramentas de e-learning, para interagir ou se
comunicar com as empresas terceirizadas, também ndo sdo utilizadas
pela Y Distribuidora.
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A base de dados da Y Distribuidora ndo esta totalmente on-line e,
assim, ndo possibilita acesso em tempo real pela distribuidora ou pelas
empresas terceirizadas.

Mecanismo de

Praticas da gestdo do conhecimento Situagéo / Alcance

coordenacédo
Espago eletronico: portais, e-mails, chats, intranets e Existe de forma isolada
extranets. )
. E-learning. Néo existe.
Sistemas de ["Base de dados on-ine compartiihados. Nao existe.
informag&o. - i - -
Gestéo de conteudo. Existe de forma isolada.
Gestdo eletronica de documentos (GED). Nao existe.

Quadro 39 — Praticas da gestdo do conhecimento relacionadas aos sistemas de
informag@o na Y Distribuidora.
Fonte: Elaboragao do autor.

Sobre a gestdo de contetido e a gestdo eletronica de documentos,
a Y Distribuidora possui iniciativas isoladas, ou seja, existe uma base de
dados on-line apenas para documentos normativos da distribuidora
(procedimentos de execugdo, por exemplo) mas as empresas
terceirizadas ndo possuem acesso. Caso necessite de alguma informagéo
(documentos e/ou procedimentos), a empresa terceirizada solicita para a
distribuidora, que entrega em meio fisico.

5.4.3 Evidéncias de conectividade na rede de valor da Y
Distribuidora

As evidéncias de conectividade percebidas ao longo da rede de
valor da Y Distribuidora ilustram como ocorrem a interacdo ¢ a
comunica¢do da distribuidora com suas empresas terceirizadas. Essa
analise levou em consideragdo alguns aspectos, como, por exemplo,
formas ou meios de interagdo e comunicagdo, como isso acontece,
relacdo com a gestdo dos contratos e tipos de tecnologias utilizadas.

Sobre as formas ou meios de interacdo ¢ comunicacdo, ficou
evidente que o contato diario da Y Distribuidora com suas empresas
terceirizadas ¢ realizado por e-mail e telefone, e os assuntos mais
complexos sdo tratados pessoalmente. Essa interacdo face a face entre a
distribuidora e as empresas terceirizadas acontece na maioria das vezes
em reunides para fazer cumprir as exigéncias de seguranca, definir
novas rotinas, procedimentos etc.

Em paralelo, a interagdo e a comunicagdo dessas empresas
terceirizadas restringe-se as reunides nos sindicatos para discutir
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assuntos relacionados a negociagdo dos contratos. Dessa forma, a
inexisténcia de atividades conjuntas das empresas terceirizadas
minimiza a possibilidade de trocarem diretamente informagdes e
conhecimentos ao longo da rede de valor.

A forma como a Y Distribuidora gerencia os contratos de
terceirizagdo, também permite analisar como ocorrem a interagdo e a
comunicagao da distribuidora com as empresas terceirizadas ao longo da
rede de valor. Nao existe uma 4rea especifica na Y Distribuidora que
realiza a gestdo da terceirizacdo de uma forma global; os varios
departamentos, localizados na sede da distribuidora, sdo responsaveis
por um conjunto de atividades terceirizadas e delegam a gestdo dos
contratos para as regionais, que normalmente possuem carta branca para
decidir. As regionais realizam inspegdes ¢ acompanham a execugdo dos
servigos e, consequentemente, informa para departamentos na sede da
distribuidora, mediante relatorios, como os servicos estdo sendo
executados.

Para apoiar a realizagdo e a gestdo dos servigos terceirizados, a Y
Distribuidora faz uso de algumas ferramentas via internet. Alguns
sistemas, por exemplo, agilizam a capacidade de comunicacdo entre a
distribuidora e seus terceirizados. Grande parte dessas ferramentas,
entretanto, ¢ de uso exclusivo da distribuidora (entre a sede da
distribuidora e suas regionais) e elas ndo estdo disponibilizadas para as
empresas terceirizadas, ou seja, a terceirizada ndo faz uso dessas
tecnologias.

Nao ¢ uma pratica uniforme da Y Distribuidora a realizagdo de
treinamentos, capacitagdo ou workshops envolvendo os terceirizados
para compartilhamento de experiéncias e acompanhamento da
qualificagdo do pessoal. Algumas empresas terceirizadas recebem uma
capacitacdo inicial disponibilizada pela Y Distribuidora e, ao longo do
tempo, sdo realizadas reciclagens para trabalhar as desconformidades
identificadas pelas monitorias ao longo da execucdo dos servigos; ou
seja, ¢ uma pratica que ndo envolve todas as empresas terceirizadas e,
sendo limitada, ndo consegue potencializar a interacdo e comunicagao
ao longo da rede de valor.

5.4.4 Evidéncias de coeréncia na rede de valor da Y Distribuidora
As evidéncias relacionadas a coeréncia foram verificadas levando

em consideragdo a capacidade da Y Distribuidora envolver empresas
terceirizadas nas decisdes estratégicas, estabelecer relagcdes de parceria e
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confianca, possibilitar o acesso a recursos, permitir ganhos de
legitimidade, poder individual e eficiéncia ao longo da sua rede de valor.

Ao serem questionados se as decisdes estratégicas da Y
Distribuidora envolvem as empresas terceirizadas, os gestores
afirmaram que as terceirizadas ndo participam da elaboragdo do
planejamento estratégico da distribuidora.

Essa realidade dificulta o compartilhamento de interesses comuns
e uma consequente relagdo de parceria (ganha-ganha) entre a Y
Distribuidora e suas empresas terceirizadas. De fato, ndo existe uma
politica da distribuidora ou uma a¢do institucional que estimule a
parceria; entretanto, cada departamento, informalmente, tenta
desenvolver um relacionamento de confianga e parceria com as
empresas terceirizadas, com o objetivo de facilitar os tramites e/ou a
burocracia do dia a dia.

Vale lembrar que, apesar de os gestores sinalizarem o interesse na
constituicdo de parcerias, esta possibilidade ¢ limitada pelo fato de a Y
Distribuidora ser uma empresa publica e fazer do contrato o principal
mediador dessa relagdo.

Questionados sobre a possibilidade de as empresas terceirizadas
acessarem ¢/ou compartilharem alguns recursos (tangiveis e/ou
intangiveis) disponibilizados pela Y Distribuidora, os gestores
sinalizaram alguns treinamentos e os procedimentos da distribuidora que
sdo disponibilizados em contrato e necessarios para a empresa
terceirizada executar os servigos.

Nao ficaram claras situagdes que permitam afirmar que as
empresas terceirizadas conseguiram fecham novos contratos ou
aumentaram seu poder de mercado por fazerem parte da rede de valor da
Y Distribuidora. Os gestores da Y Distribuidora também destacaram que
as questdes voltadas para incluir o terceirizado e possibilitar ganho de
legitimidade, como por exemplo, confraternizagdes que envolvam os
funcionarios proprios e terceirizados, ndo sdo apoiadas e/ou aprovadas
pelo setor juridico da distribuidora.

Questionados sobre a obtengdo de eficiéncia, os gerentes da Y
Distribuidora expressaram que a terceirizacdo possibilitou uma reducdo
de custos e ganhos de eficiéncia na execugdo dos processos. Essa,
porém, ¢ uma avaliagdo comparando com a atividade sendo executada
por funciondrios proprios; quando é necessario comparar ganhos de
eficiéncia com a gestdo da terceirizagdo, os gestores destacam que a Y
Distribuidora ndo tem estrutura para realizar uma gestdo efetiva da
terceirizacdo, que possibilitasse acompanhar e aproveitar os possiveis
ganhos com a base de conhecimento das empresas terceirizadas. Ou,
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como expressou um dos gerentes, “nds estamos hoje mais envolvidos
com a gestdo das clausulas contratuais, dos orcamentos e ndo estamos
desenvolvendo um relacionamento com as empresas terceirizadas; falta
um corpo técnico para cuidar disso; eu sinto as vezes que as boas
praticas que as empreiteiras desenvolvem ndo sdo incorporadas ou
aceitas pelo nosso pessoal proprio e também ndo sdo compartilhadas
entre as empresas terceirizadas”.

Por fim, verificou-se também que existem agdes isoladas por
parte da distribuidora para envolver as terceirizadas em agdes de
responsabilidade socioambiental; no caso da impressdo das faturas, por
exemplo, a distribuidora exige que o papel seja ecologicamente correto,
as impressoras ndo utilizam energia elétrica (impressdes termograficas)
etc.

5.4.5 Evidéncias complementares

Os gestores entrevistados informaram que a Y Distribuidora
precisa desenvolver uma politica de terceirizagdo que seja uniforme e
envolva todas as empresas terceirizadas. E, ainda, que esta politica
permita que os gestores ndo concentrem suas atengdes apenas na gestdo
das cldusulas contratuais e dos orgamentos, mas sim que seja possivel
desenvolver uma sistematica que permita acompanhar e aproveitar os
possiveis ganhos com a base de conhecimento das empresas
terceirizadas.
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6 DISCUSSAO E ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Neste capitulo, realizar-se-4 uma analise conjunta dos casos,
procurando-se identificar elementos semelhantes e divergentes que serdo
evidenciados como aporte para as proposigoes tedricas e empiricas. Para
isso, os objetivos propostos no inicio da pesquisa, € seus respectivos
pressupostos, serdo retomados, com o intuito de facilitar essas
proposicoes.

6.1 CARACTERISTICAS GERAIS DAS REDES DE VALOR
PESQUISADAS

A apresentagdo das caracteristicas gerais das redes de valor
pesquisadas corresponde ao primeiro objetivo especifico desta tese, que
¢ compreender o funcionamento da rede de valor terceirizada. Este
objetivo esta relacionado a nova configuracdo da cadeia de valor, e
refere-se ao primeiro elemento conceitual selecionado para esta
pesquisa.

Nesse sentido, foi possivel verificar na pratica o fato de que,
independentemente da distribuidora ser uma empresa publica ou
privada, existe a transferéncia para terceiros da execucdo de qualquer
tipo de atividade. Essa realidade reforca a teoria de que o setor brasileiro
de distribui¢do de energia elétrica repassa para terceiros atividades que
vao além dos servigos de apoio historicamente terceirizados, como
limpeza, conservagdo e seguranga, passando a incluir atividades de
carater técnico e comercial, como operacdo, obras, manutengdo, controle
de perdas, atendimento ao cliente e controle de inadimpléncia,
diretamente ligados ao seu core business.

Portanto, uma vez que varias atividades ao longo da cadeia de
valor sdo terceirizadas, a distribuidora comega a gerenciar ndo mais uma
cadeia de valor como pensada inicialmente por Porter (1985), mas sim
uma estrutura em rede que, neste caso, passa a ser constituida pelas
empresas terceiras que estdo realizando atividades antes executadas
internamente pela distribuidora — que assume o papel de contratante e
empresa central da rede.

Essas empresas que compdem a rede das distribuidoras
pesquisadas sdo, em maioria, de médio e grande porte; ou seja, possuem
mais de 300 funcionarios e um patrimonio liquido consideravel. Essa
tendéncia de contratar empresas de médio e grande porte justifica-se
pelo fato de facilitar a realizacdo e a gestdo dos servigos terceirizados.
Segundo os gestores entrevistados, as empresas terceirizadas de pequeno
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porte ndo possuem o0s processos padronizados, e apresentam
dificuldades de comunica¢do e de cumprimento das exigéncias de
seguranca. Isso significa que as pequenas empresas ndo conseguem
acompanhar e/ou bancar as exigéncias feitas pela distribuidora e, com
isso, causam problemas na execucdo das atividades, impactando
diretamente na qualidade do servico.

Por outro lado, essa preferéncia por empresas de médio e grande
porte reduz a concorréncia entre as empresas terceirizadas, uma vez que
as de maior porte possuem poder de barganha, refletindo em precos
maiores (aumento do custo da terceirizagdo) e dificultando a
comunica¢do e negociacdo entre os gestores das terceirizadas e os
gerentes da contratante. Para controlar esta situa¢do e ndo ficar refém
das empresas terceirizadas, uma das distribuidoras esta implementando a
estratégia de terceirizar apenas 50% das atividades e assumir a execucao
(internalizar) dos outros 50%; entretanto, essa intengdo ndo faz parte da
estratégia de outras duas distribuidoras que possuem um alto indice de
terceirizagdo, representado respectivamente por 85% e 75% de méao de
obra terceirizada.

Esse grupo de constatacdes confirma o primeiro pressuposto
desta pesquisa, de que a terceirizagdo vai além das atividades de apoio,
passando a incluir atividades de carater técnico e comercial. Isso revela
que as distribuidoras de energia, ao desenvolverem a terceirizagdo de
maneira ampla e intensa, passam a ser interpretadas como organizagdes
em rede, podendo ser caracterizadas como redes de valor, sustentadas
pelas relagdes que geram valor para os clientes, mediante ampla
interacdo da distribuidora com as empresas terceirizadas.

Sendo assim, essa nova configuragdo requer niveis mais
elaborados da gestdo, expandindo a capacidade técnico-gerencial da
distribuidora. Isso significa que a distribuidora deixa de ser apenas um
agente da cadeia e passa a ser o ponto central de controle e execugado,
sendo responsavel por toda a rede de valor e pela implementagdo dos
mecanismos de coordenagdo, que definem as regras de funcionamento ¢
os procedimentos a serem observados por todas as empresas
terceirizadas que compdem a rede.

6.2 MECANISMOS DE COORDENACAO E AS PRATICAS DA
GESTAO DO CONHECIMENTO DAS REDES DE VALOR
PESQUISADAS

A apresentacdo dos mecanismos de coordenagdo e das praticas da
gestdo do conhecimento atende ao segundo e ao terceiro objetivos
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especificos desta tese, que s3o, respectivamente, identificar os
mecanismos de coordenagdo da rede de valor terceirizada e verificar a
congruéncia com as praticas da gestdo do conhecimento.

Estes objetivos estdo associados aos elementos conceituais
mecanismos de coordenacdo, que fornecem elementos de andlise para
compreensdo do funcionamento e da competitividade de uma rede de
valor terceirizada, e as praticas da gestdo do conhecimento, interpretadas
como rotinas que facilitam a conduc¢do dos processos de criacdo,
disseminacdo e uso do conhecimento ao longo da rede de valor
terceirizada.

Mecanismos de Coordenagéo Praticas da Gestdo do Conhecimento

Reunides, atividades conjuntas entre os terceirizados.
Reunides, atividades conjuntas entre a distribuidora e os

terceirizados.
Troca de pessoal (Shukko).

Comunicagao, decis&o e negociagao. Comunidades de pratica / Grupos para solugéo de
problemas.

Foéruns presenciais e virtuais.

Banco de teses e dissertagdes.

Publicagdes técnicas e operacionais.

Visitas técnicas entre as empresas / Espago fisico
compartilhado.

Mestre-aprendiz / Observacéo real.

Controle e coordenagao social. Coaching / Conselheiros de campo.

Confraternizagdes / Histdria compartilhada.

Viagens e visitas a feiras/congressos.

Acbes de responsabilidade social e ambiental.
Planejamento estratégico envolvendo os terceirizados.
Banco de competéncias individuais / Paginas amarelas.

Unidades e papéis de integragéo.

Sistemas de selegdo das empresas terceirizadas. Banco de competéncias organizacionais
Coordenagdo central e relagdes de autoridade e .
hierarquia.

Narrativas.

Benchmarking interno e externo / Compartilhamento das
melhores praticas.

Elaboragdo de manuais para replicagdo de praticas /
Rotinas bem sucedidas.

Meméria organizacional / Registro do conhecimento da
distribuidora.

Sistema de inteligéncia competitiva.

Dia da Inovacéo / Estimulos para inovagéo.

Treinamentos, cursos, seminarios, palestras, workshops.
Educacéo continuada / Reembolso de taxas.

Universidade coorporativa.

Espago eletronico: portais, e-mails, chats, intranets e
extranets.

E-learning.

Base de dados on-line compartilhados.

Gestéo de contetdo.

Gestdo eletronica de documentos (GED).

Sistemas de controle e planejamento.

Sistemas de incentivos.

Sistemas de informag&o.

Quadro 40 — Mecanismos de coordenagdo e as respectivas praticas da gestao do
conhecimento.
Fonte: Elaboracao do autor.
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Portanto, o primeiro resultado nesse sentido estd apresentado no
quadro 40 e refere-se a associacdo entre os mecanismos de coordenacgio
e as respectivas praticas da gestdo do conhecimento que suportam a
relagdo entre as distribuidoras e suas empresas terceirizadas.

Com base nessa associagdo, também utilizada no capitulo 5, cada
grupo de mecanismos de coordenagdo sera discutido e analisado
levando-se em consideragdo suas respectivas praticas da gestdo do
conhecimento.

6.2.1 Comunicacao, decisao e negociacio

A manuten¢ao da rede de valor depende de um amplo processo de
comunicac¢do, decisdo e negociagdo entre a distribuidora e suas empresas
terceirizadas. Essa realidade, ilustrada no grafico 2, foi verificada
levando-se em consideragdo as praticas da gestdo do conhecimento
implementas pelas distribuidoras.

A existéncia de reunides ou atividades conjuntas entre as
empresas terceirizadas foi verificada na rede de valor das distribuidoras
X e Z, no entanto, na rede de valor da X Distribuidora, esta pratica ficou
mais evidente, uma vez que esses encontros vao além das discussdes
sobre as questdes sindicais; ou seja, a X Distribuidora também promove
reunides de alinhamento estratégico e workshops envolvendo todas as
empresas terceirizadas para discutir, por exemplo, a conscientizagdo
sobre seguranga no trabalho e as novas tecnologias implementadas.
Estes momentos sdo fundamentais para as empresas terceirizadas
conversar, discutir ideias, estreitar lagcos de confianga e procurar
solucdes para problemas ou dividas que sejam comuns ao longo da rede
de valor.

Em paralelo, observa-se que todas as distribuidoras pesquisadas
realizam reunides ou atividades conjuntas com suas empresas
terceirizadas. Estes encontros acontecem informalmente, de acordo com
as demandas do dia a dia, ou por uma convocagdo formal por parte da
distribuidora, respeitando as normas contratuais.

Sobre a pratica denominada shukko, ndo ¢ permitida pela
legislagdo brasileira e, portanto, ndo ¢ praticada por nenhuma das
distribuidoras. O que existe nesse sentido sdo algumas a¢des, como, por
exemplo, a W Distribuidora que mantém em cada um dos seus polos
centros de treinamento onde os funciondrios mais experientes da
distribuidora, ou ex-funcionarios aposentados, sdo escalados para treinar
turmas de funcionarios proprios e terceirizados, permitindo que haja
disseminacdo do conhecimento ao longo da rede de valor; ou, ainda,
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como o incentivo dado pela X Distribuidora para que ex-funcionarios
possam ir trabalhar nas empresas terceirizadas e, com isso, consigam
transferir know-how da distribuidora para os terceirizados.

Préticas da gestdo w X z Y
do conhecimento Distribuidora Distribuidora Distribuidora Distribuidora

Reunides, atividades conjuntas O . . O

entre os terceirizados.

Reunides, atividades conjuntas
entre a distribuidora e os
terceirizados.

Troca de pessoal (shukko).

Comunidades de pratica / Grupos
para solugéo de problemas.

Foruns presenciais e virtuais.

Banco de teses e dissertagdes.

Publicagdes técnicas e
operacionais.

OO0 O @ 0O e
o0 © 0 O o
CHONCEN NGO )
OO O O 0O e

O Nao existe 0 Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 2 — Comunicagdo, decisdo e negociagao.
Fonte: Elaboragao do autor.

Observa-se que as comunidades de pratica ou grupos de pessoas
unidas em torno de um interesse comum sdo estimuladas por trés
distribuidoras pesquisadas. Nessas distribuidoras, esses grupos de
trabalho sdo formados por funciondrios proprios e terceirizados, que
juntos discutem questdes relacionadas a normatizagdo  dos
procedimentos da distribuidora, prevencdo de acidentes de trabalho,
nova forma de fazer determinado servi¢o, ou buscam solugdes sobre
questdes técnicas, operacionais, atendimento, inconformidades etc.

As distribuidoras X e Z disponibilizam espagos fisicos para
realizagdo de foruns e discussdes com as empresas terceirizadas. Nao
existem, entretanto, espagos virtuais para essas discussoes; elas
acontecem presencialmente e os portais via internet sdo utilizados
apenas para armazenar, tornar acessiveis ou disseminar as informacdes
entre as empresas terceirizadas; esses espagos poderiam permitir que as
empresas terceirizadas realizassem, virtualmente, a discussdo e partilha
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de informacdes, ideias e experiéncias, contribuindo para o
desenvolvimento de competéncias e para o aperfeigoamento do trabalho.

Entre as distribuidoras pesquisadas, apenas a X Distribuidora
mantém uma biblioteca com computadores, artigos, revistas, teses e
dissertagdes, que pode ser utilizada por todos os funciondrios proprios e
terceirizados. Essa pratica permite que os funcionarios terceirizados
tenham acesso a um acervo de informa¢des mantido pela distribuidora.

Ja a distribuicdo de publicagdes técnicas e operacionais para os
funcionarios terceirizados ¢é realizada pelas distribuidoras X e Z. Essa
pratica, que possibilita integrar os funcionarios terceirizados,
potencializar a comunicagdo e disseminar o conhecimento para toda a
rede de valor, deveria ser realizada de forma ampla e intensa como faz a
X Distribuidora que, além dos informativos ndo regulares, elabora e
distribui periodicamente trés tipos de publicagdes a todas as empresas e
funcionarios terceirizados.

Os informativos ndo regulares (esporadicos) sdo distribuido pela
X Distribuidora sempre que existe a necessidade de comunicar reunides
especiais, premiacdes, atualizagdo de normas e procedimentos. Das
publicagdes periddicas, uma ¢ publicada duas vezes por ano e
distribuida para os gestores das empresas terceirizadas e da
distribuidora; trata-se de uma revista com artigos cientificos e relatos
detalhados de técnicas e resultados de experiéncias que envolvem os
processos de trabalho e a execucdo dos servigos; outras duas sdo
publicadas bimestralmente e distribuidas para todos os 7.100
funcionarios terceirizados; uma destina-se a histérias de quem vive a
companhia, curiosidades, figuras, quadrinhos, divulgagdo dos sorteios,
reportagens com dicas gerais, dicas de seguranga, espaco para o leitor,
sugestdes de cursos, sugestdes de lazer; a outra divulga acdes realizadas
pela distribuidora para e com os terceirizados, com espagos para oS
funciondrios terceirizados relatarem suas conquistas, desafios e as boas
praticas que aconteceram no seu trabalho.

6.2.2 Controle e coordenacio social
As praticas da gestdo do conhecimento, que possibilitam as

distribuidoras controlarem a relagdo com suas empresas terceirizadas,
foram verificadas e apresentadas conforme o grafico 3.
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Praticas da gestio w X z Y
do conhecimento Distribuidora Distribuidora Distribuidora Distribuidora
Visitas técnicas entre as empresas /

Espaco fisico compartilhado. O O 0 O
Mestre-aprendiz / Observagéo real. O O D O
Coaching / Conselheiros de campo. O . . O

Confraternizagdes / Historia
wmarivats. O ] O O
Viagens e visitas a feiras/congressos. O . O O
Agdes de responsabilidade social
e ambiental. . . . O
O Néo existe O Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 3 — Controle e coordenagao social.
Fonte: Elaboracao do autor.

Entre essas praticas, a visita de funcionarios terceirizados as
instalagdes da distribuidora, socializando-se com os demais funcionarios
e clientes, permite aos terceirizados adquirir novas informacdes e
conhecimentos e agregar valor para a rede. As distribuidoras W, X ¢ Z
realizam esta pratica de forma limitada, uma vez que nio envolve todas
as empresas terceirizadas. Ficou evidente, entretanto, que a X
Distribuidora esta expandindo esta pratica para envolver todas as
empresas terceirizadas; para isso, faz uso de um programa chamado
“Boas vindas para os terceiros”, cujo objetivo ¢ encaminhar os novos
colaboradores terceirizados, independentemente da atividade que ele
executa, para visitar e conhecer o funcionamento do centro de operagao,
do teleatendimento, da geradora e dos principais programas da
distribuidora. Esta agdo possibilita as empresas terceirizadas
incrementarem sua base de conhecimento e, consequentemente, da rede
de valor como um todo.

Ao serem questionadas sobre a existéncia da relacdo mestre e
aprendiz junto aos funcionarios terceirizados, as distribuidoras W e Z
indicaram possuir esta pratica com abrangéncia limitada. Trata-se da
disponibilidade de um anjo da guarda ou padrinho — funciondrios
experts da distribuidora — que “adotam” alguns eletricistas das empresas
terceirizadas e fazem trabalhos de orientagdo, treinamento, troca de
experiéncias, preparam os terceirizados para mudangas de normas,
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legislagdo etc. Essa pratica estd apoiada na observacdo real e permite
que a técnica seja aprendida mediante observacao, manuseio, imitagao e
pratica. Por isso, deve ser expandida para todas as atividades
terceirizadas da cadeia de valor.

Similar a relacdo mestre e aprendiz, o coach ou conselheiro de
campo ndo participa da execucdo das atividades, mas engaja-se no
didlogo com os diretores ou gerentes das empresas terceirizadas,
aconselhando-os nas tomadas de decisdo. Essa orientagdo no plano
gerencial ¢ realizada pelas distribuidoras X e Y e procura envolver todas
as empresas terceirizadas. Essa orientacdo tem como foco o alinhamento
de informagdes e¢ o aconselhamento nas tomadas de decisdes dos
responsaveis pelas empresas terceirizadas, e ¢ realizado com base na
sistematica de avalia¢do global que as proprias distribuidoras realizam;
o resultado dessa pratica permite que as distribuidoras enviem feedbacks
e possibilidades de melhorias e crescimento para as empresas
terceirizadas, mediante a¢des corretivas e planos de agao.

Apenas a X Distribuidora realiza confraternizagdes envolvendo
todas as empresas terceirizadas. A gerente da X Distribuidora reforgou o
argumento de que esses momentos sdo fundamentais e precisam
continuar envolvendo os funcionarios proprios, terceirizados e
familiares, pois ajuda a solidificar as relagdes de confianga e propiciam
conversas informais sobre as oportunidades, os desafios ¢ o futuro das
empresas terceirizadas e da distribuidora.

Existe também, apenas por parte da X Distribuidora, um
incentivo para que as empresas terceirizadas sempre visitem e
participem de feiras e congressos. Esta pratica incentiva os gestores das
empresas terceirizadas a conhecerem novas experiéncias e a refletirem,
juntamente com a distribuidora e outras empresas, sobre as tendéncias e
os desafios do mercado.

De modo geral, todas as distribuidoras incentivam a realizagdo de
acoes de responsabilidade socioambiental, permitindo aproximacgao das
empresas terceirizadas com as questdes respeitantes a direitos humanos
e responsabilidade ambiental. Essa pratica possibilita fortalecer as
relagdes das distribuidoras com seu entorno e contexto.

6.2.3 Unidades e papéis de integracao

As praticas da gestdo do conhecimento que auxiliam as
distribuidoras a criar papéis e responsabilidades para as empresas
terceirizadas que compdem a rede de valor foram verificadas e
apresentadas conforme o grafico 4.
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Ao fazer parte da rede de valor da distribuidora, as empresas
terceirizadas tém sobre sua responsabilidade um conjunto de atividades
que sdo parte de um mesmo fluxo produtivo da distribuidora. Essa
realidade remete ao fato de que o controle direto dessas atividades
escapa aos gestores da distribuidora. Sendo assim, torna-se fundamental
e necessario incluir as empresas terceirizadas na elaboracdo do
planejamento estratégico da distribuidora.

Praticas da gestdo w X z %
do conhecimento Distribuidora Distribui Distribui Distribui

Planejamento estratégico
envolvendo os terceirizados. O . O O

Banco de competéncias
individuais / Paginas amarelas. . . . O

O Nao existe O Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 4 — Unidades e papéis de integracao.
Fonte: Elaboragio do autor.

Dessa forma, a distribuidora consegue comunicar claramente os
objetivos que irdo orientar a estratégia operacional dos terceirizados.
Trata-se, portanto, de um ponto relevante do processo de funcionamento
da rede de valor, uma vez que as empresas terceirizadas vao trabalhar
orientadas com a estratégia da distribuidora (empresa central), sabendo
exatamente como devera contribuir € o que fornecer.

Apesar, porém, de essa pratica possibilitar um diferencial
competitivo, apenas a X Distribuidora envolve as empresas terceirizadas
na elaboragdo do seu planejamento estratégico; ou seja, as terceirizadas
sdo convidadas, entre os meses de outubro e janeiro, a participar da
definicdo das estratégias, objetivos, metas e cronogramas da
distribuidora.

A existéncia de paginas amarelas ou de um banco de
competéncias individuais dos funciondrios terceirizados foi confirmada
pelas distribuidoras W, X e Z. Trata-se de um repositorio de
informagdes sobre “quem sabe o qué”, e que possibilita a distribuidora
selecionar e trocar informacdes. A maneira mais verificada entre as
distribuidoras foi uma lista on-/ine dos funcionarios terceirizados, com
suas experiéncias, escolaridade, certificacdes e areas de especialidade.
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Um dos gerentes entrevistados ressaltou que esse repositorio de
informagdes ¢ fundamental para que as pessoas sejam mais bem
aproveitadas e as ordens de servico sejam geradas com a devida
confianga.

6.2.4 Sistemas de selecio das empresas terceirizadas

O grafico 5 ilustra a realidade sobre quais distribuidoras mantém
um banco de competéncias organizacionais atualizado, e que pode ser
utilizado na sele¢do das empresas terceirizadas.

Portanto, todas as distribuidoras pesquisadas possuem um banco
de dados com as caracteristicas de empresas que podem ser selecionadas
para fazer parte da sua rede de valor. Esse banco de competéncias
organizacionais ¢ alimentado por um cadastro, considerado parte inicial
do processo de selecdo e contratagdo da empresas terceirizadas.

Praticas da gestao w X z Y
do conheci Distribui Distribuidora Distribuidora Distribuidora

Banco de competéncias . . . O
organizacionais

O Nao existe O Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 5 — Sistemas de sele¢do das empresas terceirizadas.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Vale ressaltar que as empresas contratadas continuam fazendo
parte desse banco de dados, permitindo que a distribuidora tenha acesso
as caracteristicas de cada empresa terceirizada e consiga identificar qual
delas possui essa ou aquela capacidade técnica, esse ou aquele
conhecimento ou qual empresa ¢ apontada como referéncia na execugao
de atividade tal.

6.2.5 Coordenacio central e relacées de autoridade e hierarquia
Entende-se que a coordenacdo das varias empresas terceirizadas

que compdem a rede de valor é realizada pela propria distribuidora, que
assume o papel de empresa central da rede.
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Também ficou evidente que as relagdes de hierarquia e controle
nas estruturas pesquisadas sdo formalizadas por contratos; portanto,
conforme mencionado no capitulo 5, ndo foi necessario selecionar
praticas da gestdo do conhecimento para analisar a coordenagdo central
e as relagdes de autoridade e hierarquia; isto significa que a existéncia
dos contratos entre a distribuidora e suas empresas terceirizadas, e o
posicionamento da distribuidora como empresa central da rede,
sinalizam o comportamento € a importancia desse mecanismo de
coordenagao.

6.2.6 Sistemas de controle e planejamento

As praticas da gestdo do conhecimento, associadas aos sistemas
de controle e planejamento, foram identificadas e apresentadas no
grafico 6. Essas praticas sdo interpretadas como formas de monitorar e
garantir a sequéncia do trabalho, do planejamento e dos resultados da
rede de valor.

Praticas da gestdo w X Z Y
do conhecil Distribuit Distribui Distribui Distribuidora
Narrativas. . . . O
Benchmarking interno e externo /
Compartilhamento das melhores praticas. . . . O
Elaboragao de manuais para replicagdo de
praticas / Rotinas bem sucedidas. . . . .
Memoéria organizacional / Registro do
conhecimento da distribuidora. . . . .
Sistema de inteligéncia competitiva. . . O O
O Néo existe O Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 6 — Sistemas de controle e planejamento.
Fonte: Elabora¢do do autor.

Em razdo da necessidade de repassar uma instru¢do, um
treinamento  especifico, descrever assuntos complicados, expor
situagdes, comunicar licdes aprendidas ou interpretar mudangas
culturais, as distribuidoras W, X e Z fazem uso de narrativas para
abordar tais assuntos junto aos terceirizados e obter sucesso com o
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aprendizado. O wuso dessa técnica facilita a disseminacdo do
conhecimento ao longo da rede de valor.

A efetiva integracdo de conhecimento pelas pessoas e empresas,
seguida da melhoria dos processos, pode ser proporcionada pela
identificag@o e compartilhamento das melhores praticas. Ao acompanhar
e avaliar a execugdo das atividades terceirizadas, as distribuidoras W, X
e Z conseguem identificar ¢ selecionar as melhores formas de fazer tal
servigo e, na sequéncia, esse procedimento ¢ incorporado e repassado
para as demais empresas terceirizadas.

Entre as formas de estimular, identificar e compartilhar as
melhores praticas, um programa instituido pela X Distribuidora recebe
destaque. Trata-se de um programa formado por equipes de funciondarios
proprios e terceirizados, cujo objetivo é acompanhar, estimular e
participar do desenvolvimento de ideias ou projetos que estdo em
funcionamento ou que sejam novas e precisam de aprovagdo. Como
resultado, ¢ gerado um repositério com ideias que deram certo ou
errado; apds serem testadas na pratica e aprovadas por uma comissao
julgadora, as ideias vencedoras s3o premiadas anualmente e
compartilhadas para todas as empresas terceirizadas; com isso, a X
Distribuidora consegue incentivar o desenvolvimento e a difusio de
novas praticas, que reflete em melhoria de processos, redugdo de custos
e geragdo de valor.

Como forma de explicitar seus conhecimentos e facilitar sua
compreensdo e replicagdo por um numero maior de empresas
terceirizadas, todas as distribuidoras pesquisadas elaboram manuais com
procedimentos de execugdo e normas indispensaveis para realiza¢do das
atividades. Essa pratica ¢ tratada como cldusula contratual e impacta
todas as empresas terceirizadas. As distribuidoras X e Z, além de
elaborar os manuais para replicagdo dos procedimentos, disponibilizam
estes materiais na internet, por meio de um portal da distribuidora com
acesso para todas as empresas terceirizadas; ¢ uma forma de
potencializar a dissemina¢do desses conhecimentos, uma vez que
possibilita que as empresas terceirizadas tenham acesso, em tempo real e
de qualquer lugar, as normas, aos processos, aos procedimentos, as
exigéncias etc.

De modo geral, todas a distribuidoras pesquisadas também
realizam o registro de seus conhecimentos. Isto significa que os
conhecimentos sobre processos, produtos, relacionamento com os
clientes, procedimentos de execucdo, referéncias dos servigos,
parametros das licitagdes técnicas e de seguranga, quais equipamentos
sd30 necessarios para executar tal atividade etc. sdo registrados e
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armazenados, formando a memoria da distribuidora. Essa memoria
organizacional ¢ atualizada ao longo do tempo, e utilizada como ponto
de partida para a realizacdo de atividades por parte de novos
funcionarios ou empresas terceirizadas.

Apenas as distribuidoras W e X estimulam seus diretores,
gerentes e supervisores (proprios e terceirizados) a estudar e visitar
empresas diversas (de energia elétrica e de outros setores) e identificar
melhorias nos processos.

6.2.7 Sistemas de incentivos

As agdes e incentivos direcionados aos terceirizados com o
objetivo de estimular o desempenho da rede de valor foram verificados a
partir das seguintes praticas da gestdo do conhecimento apresentadas no
grafico 7.

As distribuidoras X e Z possuem iniciativas que estimulam a
inovagdo entre as empresas terceirizadas. Enquanto o programa da Z
Distribuidora esta restrito aos funciondrios terceirizados que realizam
trabalhos de campo, a X Distribuidora possui um programa de inovagéo
que incentiva a participagdo de todos os funciondrios (proprios e
terceirizados), com o objetivo de estimular o desenvolvimento de
projetos de melhorias continuas, criar uma cultura de conhecimento e
desenvolvimento de inovagdes incrementais ¢ melhores praticas, além
de obter uma redugdo de custos operacionais em distintas areas da
distribuidora.

Praticas da gestio w X z Y
do conhecil Distribuit Distribuidora Distribuidora Distribuidora
Dia da Inovagao /
Estimulos para inovagéo. O . O O
Treinamentos, cursos,
seminarios, palestras, workshops. . . . O
Educagéo continuada / O
Reembolso de taxas. . . .
Universidade coorporativa. . O O O
O Nao existe 0 Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 7 — Sistemas de incentivos.
Fonte: Elaboracao do autor.
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Esse programa de inovagdo da X Distribuidora possui duas
categorias — produtos e processos — e o sistema de avaliacdo das ideias
acontece durante trés ciclos; no ultimo ciclo ¢ realizada uma avaliagdo
final, para a escolha das melhores ideias anuais; as melhores ideias sdo
publicadas em todos os meios de comunicagdo da distribuidora (revistas,
folders, jornais, portal e site), os membros das equipes vencedoras
ganham uma camiseta, com alusdo ao ciclo e ano do programa, e
recebem também uma premiacdo em dinheiro, um certificado e uma
viagem para outras empresas do grupo. Os resultados desse programa
sdo anunciados em um evento anual organizado pela X Distribuidora.

As distribuidoras W e Y informaram que reconhecem a
efetividade e importancia dessa pratica, mas ndo possuem nenhuma agéo
relacionada a estimulos para inovagdo ou politicas de premiacdo das
melhores ideias junto aos terceirizados. Isso se justifica pelo fato de o
setor juridico dessas distribuidoras ndo permitir a¢des nesse sentido, em
virtude das limitagdes impostas pela lei 8.666, que estabelece normas
gerais sobre licitagdes e contratos no ambito de institui¢des publicas.

Com relagdo as praticas desenvolvidas para motivar os
funciondrios terceirizados a continuarem sua educacdo, as distribuidoras
W, X e Z realizam treinamentos utilizando suas estruturas e estabelecem
parcerias com o SENAI, sindicatos e federacdo das industrias de cada
estado. Destacam-se também as parcerias com escolas e universidades,
realizada pelas distribuidoras X e Z, que disponibilizam para os
funcionarios terceirizados um incentivo financeiro — a distribuidora paga
50% das mensalidades e a empresa ou o funciondrio terceirizado paga a
outra metade.

Ainda no que concerne a educagdo, apenas a W Distribuidora
mantém uma Universidade Coorporativa, aberta para o uso das empresas
terceirizadas; essas empresas fazem uso dos cursos e instalagoes
mediante as parcerias feitas entre a distribuidora e algumas instituicdes
(SENAL, sindicatos e etc); atualmente, funciona como uma universidade
aberta. Sdo realizados cursos de varios niveis, com o objetivo de
promover a qualificacdo da mdo de obra, apontada como um dos
maiores problemas da terceirizacao.

6.2.8 Sistemas de informacao
As praticas apresentadas no grafico 8 sdo uma tentativa de

representar a realidade das distribuidoras pesquisadas quanto ao uso de
TICs para facilitar a interagcdo com os terceirizados, reduzindo o custo e
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aumentando a velocidade no processo de comunicacdo ao longo da rede
de valor.

Praticas da gestdo w X z Y
do i Distribui Distribuidora Distribuidora Distribuidora
Espaco eletronico: portais, e-mails,
chats, intranets e extranets. . . . 0
e O O O O
Base de dados on-line
compartilhados. . . . O
Gestao de contetido. O . . O

Gestéo eletronica d
womeos 0, © o ® O

O Nao existe O Existe de forma isolada . Existe e envolve todas as empresas terceirizadas

Grafico 8 — Sistemas de informagao.
Fonte: Elaboracao do autor.

A utilizac@o de recursos eletronicos, como portais, e-mails, chats,
intranets e extranets ¢ comum na rotina de todas as distribuidoras
pesquisadas. Apenas na rede de valor da Y Distribuidora essas
ferramentas t€m alcance limitado. As outras trés distribuidoras
disponibilizam esses espacos eletronicos para uso de todas as empresas
terceirizadas; portanto, essas ferramentas permitem um contato direto de
todos os terceirizados com as distribuidoras, facilitando a comunicacgéo,
o acesso a documentos ¢ melhorando a rotina de trabalho. Na X
Distribuidora, por exemplo, 98% das empresas terceirizadas acessam
pelo menos uma vez por dia o portal de comunicagdo com a
distribuidora; a gerente da area Gestdo de Parceiros considera esse
nimero de acessos uma marca excelente e necessaria para gerenciar a
rotina de operagdes; esse numero de acesso ao portal (espaco eletronico)
significa, portanto, um incremento na frequéncia e rapidez da
comunicac¢do entre a distribuidora e suas empresas terceirizadas.

Apesar de todas as distribuidoras utilizarem espagos eletronicos
para fortalecer a comunicagdo entre os departamentos, areas ¢ as
empresas terceirizadas, ndo foi constatado o uso das ferramentas de e-
learning para interagir ou se comunicar com as empresas terceirizadas;
ou seja, nenhuma distribuidora faz uso do ensino a distancia, suportado
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por tecnologia e que possibilita o acesso a qualquer hora e de
localizagdes geograficas diferentes.

As distribuidoras W, X e Z possuem base de dados on-line
compartilhada, que permite toda e qualquer empresa terceirizada, por
seu login e senha, ter acesso aos documentos necessarios, requisigoes de
pagamento, emissao de faturas, notas fiscais etc. A base da dados da Z
Distribuidora, por exemplo, também ¢é alimentada com informagdes
fornecidas pelas empresas terceirizadas (como treinamento e
certificacdes recebidos pelos funcionarios, fluxo de caixa, turnover e
nivel de escolaridade) que sdo checadas pela distribuidora em
fiscalizagdes e auditorias. Assim, esse repositério permite a Z
Distribuidora transformar dados em informagdo gerencial, fundamental
para a gestdo da terceirizagao.

Os documentos da rede de valor sdo gerenciados de forma
diferente pelas distribuidoras pesquisadas. A W Distribuidora, por
exemplo, estd em processo de transi¢do, repassando toda a parte de
documentacdo fisica para a forma digital. Para organizar seus
documentos e realizar a gestdo desses conteudos, as distribuidoras X e Z
mantém um repositério de documentos fisicos e um eletronico; as
distribuidoras recebem das empresas terceirizadas os documentos fisicos
e, em seguida, disponibilizam na base de dados on-line; apds essa
inser¢do no sistema eletrdnico, o documento fisico é enviado para o
arquivo, que ¢ consultado sempre que surge uma davida ou quando o
sistema falha; dessa forma, o arquivo fisico das distribuidoras ¢ utilizado
para validar o repositorio eletrdnico. J4& a Y Distribuidora possui
iniciativas isoladas, uma vez que sua base de dados on-line privilegia
apenas documentos normativos (procedimentos de execugdo, por
exemplo) e ndo permite que as empresas terceirizadas tenham acesso, ou
seja, caso necessite de alguma informacdo (documentos e/ou
procedimentos), as empresas terceirizadas solicitam para a distribuidora,
que entrega em meio fisico.

6.2.9 Consideragoes gerais

Usualmente, as organizacdes nao conseguem gerenciar as
disfungdes produzidas com a intensificagdo da terceirizacdo, que sdo
repassadas em cadeia para os clientes, ameagando, no limite, seu
posicionamento competitivo. A compreensdo dos casos selecionados
para esta pesquisa reforcam essa realidade tedrica, ao destacar que a
distribuidora, como empresa central da rede, necessita implementar
mecanismos de coordenacdo que levem em consideragdo a pluralidade
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de questdes que envolvem a terceirizagdo, permitindo corrigir as
disfungdes que causam impactos negativos sobre sua rede de valor
terceirizada.

Para isso, além de serem tratados como regras de funcionamento,
esses mecanismos de coordenacdo devem ser suportados por praticas
que consigam promover o fluxo de informacao e conhecimento, facilitar
o alinhamento das estratégias, reduzir as assimetrias e estabelecer
expectativas comuns entre os participantes da rede de valor terceirizada.

Essa proposigdo, sustentada pelas constatagdes teoricas e
empiricas apresentadas, confirmam os pressupostos referentes ao
segundo e ao terceiro objetivos especificos, de que as praticas da gestdo
do conhecimento suportam os mecanismos de coordenacdo que, por sua
vez, determinam o funcionamento ¢ a competitividade da rede de valor
terceirizada. Isso sugere que o estadio de implantagdo e a amplitude das
praticas da gestdo do conhecimento determinam o nivel de consolidagdo
dos mecanismos de coordenacdo das distribuidoras pesquisadas,
conforme representado no grafico 9.

¢ W Distribuidora @ X Distribuidora / Distribuidora  mY Distribuidora

) o L 4

&}
[ ]
&}
*
s}

Niveis de consolidacao dos
mecanismes de coordenacao
L 4

Sistemas de Sistemas de

nfomagdo

Grafico 9 — Niveis de consolidagdo dos mecanismos de coordenagao.
Fonte: Elaboragio do autor.

A elaboragdo deste grafico levou em consideragdo todos os
mecanismos de coordenagdo e praticas da gestdo do conhecimento
apresentados anteriormente pelos graficos 2, 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 8. Na base do
grafico estdo situados todos os mecanismos de coordenacdo, cujo niveis
de consolidacdo estdo representados pelas figuras geométricas
posicionadas de acordo com a seguinte escala: 0% (ndo existe tais
praticas da gestdo do conhecimento), 50% (existe de forma isolada) e
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100% (existe e envolve todas as empresas terceirizadas). Desta forma,
quanto mais praticas da gestdo do conhecimento as distribuidoras
conseguirem implementar e disseminar ao longo da sua rede de valor,
maiores serdo os niveis de consolidacdo de cada mecanismo de
coordenagdo.

A X Distribuidora aparece como o caso mais condizente para
ilustrar esse objeto de estudo, uma vez que o nivel de consolidagdo dos
seus mecanismos de coordenagdo se destaca, sustentado pela
implementacdo e amplitude das praticas da gestdo do conhecimento,
garantindo o funcionamento e o alinhamento da sua rede de valor.

Ao desenvolver o controle sobre seus processos e sobre o que 0s
clientes recebem e percebem, a X Distribuidora passou a acompanhar as
empresas terceirizadas de modo mais efetivo, garantindo a entrega do
servigo com qualidade; em paralelo, essa gestdo das empresas
terceirizadas conseguiu manter a identidade da distribuidora ¢ a
homogeneidade da sua imagem. Com isso, além de otimizar os
resultados, a X Distribuidora consegue atender as exigéncias da empresa
reguladora do setor — ANEEL.

Portanto, fica evidente que a vantagem competitiva da X
Distribuidora ndo estd na operagdo dos servicos, mas no
desenvolvimento e na garantia de uma gestdo eficiente do negdcio,
sustentada pela consolidacdo dos mecanismos de coordenacdo e das
praticas da gestdo do conhecimento. Ou seja, quanto mais a distribuidora
consegue implementar e disseminar as praticas da gestdo conhecimento
ao longo da rede de valor, mais consolidados ficam seus mecanismos de
coordenagdo e, consequentemente, mais eficiente fica a gestdo da rede
de valor. Dessa forma, a distribuidora consegue incorporar o
conhecimento sobre quem fez o que, como as atividades estdo sendo
executadas, quem teve retrabalho, como estd sendo a percep¢do dos
clientes etc., € aplica esse conhecimento para melhorar o desempenho do
negdcio por meio da sua rede de valor.

Esse comportamento competitivo teve reflexo nos ultimos anos, ¢
pode ser verificado no ISQP (fndice de Satisfacdo com a Qualidade
Percebida), medido por uma pesquisa realizada anualmente pela
Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica —
ABRADEE, cujo foco é a apuracdo do nivel de satisfagdo dos
consumidores com a qualidade dos servicos prestados pelas
distribuidoras, a geracdo de indices que permitam a comparacdo dos
resultados entre todas as distribuidoras ¢ a geracdo de matrizes de apoio
a definicdo de acOes de melhoria. Entre as categorias premiadas pela
ABRADEE (2011), a X Distribuidora foi eleita nos tltimos dois anos
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(2009 e 2010) a melhor distribuidora de energia do Brasil, a melhor
distribuidora na avalia¢do dos clientes e, nos ultimos cinco anos (2006 a
2010), a melhor distribuidora de energia do Nordeste.

Além dos prémios concedidos pela ABDRADEE, alguns
indicadores de qualidade técnica também apontam um bom desempenho
da X Distribuidora. Por exemplo, o grafico 10 apresenta os indicadores
da X Distribuidora referentes ao DEC (Duragdo Equivalente de
Interrupcdo por Unidade Consumidora) e ao FEC (Frequéncia
Equivalente de Interrup¢do por Unidade Consumidora) apurados nos
anos de 2009 e 2010, versus o valor maximo admissivel pela ANEEL
para a prestagdo do servico.

18.77 18.4

15 1.72 11.35

ANEEL
10 7.67 7.54 591 561

5 . . . X Distribuidora
. [

DEC 2009 DEC 2010 FEC 2009 FEC 2010

Grafico 10 — DEC e FEC da X Distribuidora.
Fonte: Adaptado de ANEEL (2011).

Nesse caso, a duragdo das interrup¢des no fornecimento de
energia (DEC) foi de 7,67 horas em 2009 e 7,54 horas em 2010, valores
bem menores do que os respectivos valores maximos de 18,77 e 18,40
horas estipulados pela ANEEL. No caso da frequéncia de interrupgdes
no fornecimento de energia (FEC), os nimeros apurados também foram
menores do que os valores maximos determinados pela Agéncia, ou
seja, 5,91 vezes de interrupgdes no fornecimento em 2009 e 5,61 vezes
em 2010.

Na outra ponta, a Y Distribuidora aparece como o caso com o
menor nivel de consolidagdo dos mecanismos de coordenacéo,
significando que a implantacdo ¢ a amplitude das praticas da gestdo do
conhecimento sdo limitadas. Isso sugere que as regras que garantem o
funcionamento e a competitividade da sua rede de valor ndo estdo bem
desenvolvidas. Segundo os gestores entrevistados, existe a necessidade
de desenvolver uma politica de terceirizagdo que seja uniforme dentro
da distribuidora e permita o alinhamento de todas as empresas
terceirizadas. Para isso, € necessario implementar uma sistematica da
gestdo, apoiada em mecanismos que permitam acompanhar e aproveitar
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0os possiveis ganhos com a base de conhecimento das empresas
terceirizadas.

A analise das praticas da gestdo do conhecimento implementadas
pelas distribuidoras W e Z mostram que seus mecanismos de
coordenagdo possuem elementos semelhantes aos desenvolvidos pela X
Distribuidora. Em contrapartida, as praticas relacionadas a comunicagao,
decisdo, negociagdo, controle e coordenagdo pessoal precisam de
investimentos que proporcionem niveis de consolidagdo mais elevados.

Quanto mais consolidados estiverem o0s mecanismos de
coordenagdo, maiores sdo as possibilidades de interagdo e comunicagio
da distribuidora com as empresas terceirizadas que compdem a rede de
valor. Essa conectividade pode ser realizada mediante contato face a
face ou com o uso das TICs, e sera objeto da discussdo no proximo item.

6.3 EVIDENCIAS DE CONECTIVIDADE NAS REDES DE VALOR
PESQUISADAS

A apresentacdo das evidéncias de conectividade nas redes de
valor pesquisadas atende ao quarto objetivo especifico desta tese, que é
analisar a interagdo e a comunicagdo da distribuidora com as empresas
terceirizadas.

Essas evidéncias de conectividade estdo associadas ao nivel de
consolidacdo dos mecanismos de coordenagdo, suportados pela
implementac¢do e¢ amplitude das praticas da gestdo do conhecimento.
Portanto, assim como os mecanismos de coordenacdo, a conectividade
(selecionada como quarto elemento conceitual dessa pesquisa) ¢
fundamental para determinar o funcionamento e o desempenho das
estruturas em rede (Castells, 1999).

Cada distribuidora foi analisada sobre sua capacidade de
aproximar as empresas terceirizadas e facilitar a comunicag¢do ao longo
da rede de valor, mediante o contato face a face ou com o uso de
recursos tecnoldgicos que transmitem, armazenam € processam
informagGes. Essas analises levaram em consideragdo as praticas da
gestdo do conhecimento que possibilitam verificar e alavancar a
conectividade em uma rede de valor terceirizada.

Nesse sentido, a realizacdo de reunides presenciais entre as
distribuidoras e suas empresas terceirizadas sdo as formas mais comuns
de possibilitar a interagdo face a face. Essas reunides acontecem tanto no
contexto gerencial quanto no patamar operacional. No patamar
gerencial, s3o discutidas questdes como resultados operacionais,
indicadores de qualidade, questdes sobre a seguranga do trabalho,
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alinhamento estratégico e correcdo de inconformidades. A nivel
operacional, envolvem assuntos como atualizagdo de normas e
procedimentos, corre¢do de problemas operacionais, conscientizagdo do
uso dos equipamentos de seguranga, qualidade dos servigos, formas de
executar os servigos, melhoria de processos etc.

Assim como as reunides presenciais, a realizagdo de inspegdes de
campo ¢ a auditora dos processos realizada por equipes proprias das
distribuidoras também permitem essa interacdo face a face com os
terceirizados, facilitando a troca de informa¢des e conhecimento ao
longo da rede de valor.

Para apoiar a realizagdo e a gestdo dos servicos terceirizados, as
distribuidoras também fazem uso de recursos tecnoldgicos. Entre os
principais, se destaca os sistemas ou portais via internet que possibilitam
a interag@o e a comunicagdo em dois sentidos:

¢ as distribuidoras fazem uso desses sistemas para acompanhar e
controlar diversas informagdes sobre as empresas terceirizadas,
como documentos relacionados a capacitagdes, certificagdes,
nivel de escolaridade, furnover, pagamentos dos salarios,
cumprimento da legislac@o trabalhista, estatisticas de desempenho
de funcionarios € etc.; €

* as empresa terceirizadas, por meio do seu login e senha,
conseguem acessar os documentos e informagdes necessarias para
executar os servicos, as requisi¢des de pagamento, a emissdo de
faturas e notas fiscais, o acompanhamento e controle dos aspectos
que envolvem a seguranga do trabalho etc.

Juntamente com as trocas de e-mails € o uso dos telefones, esses
sistemas e/ou portais via internet potencializam a capacidade de
interagdo e comunicacdo das distribuidoras e suas empresas
terceirizadas, agilizando os tramites didrios e facilitando a execucdo dos
servigos. De forma pratica, ao fazer uso dessas ferramentas, as areas
responsaveis pela gestdo da terceirizagdo conseguem transformar dado
em informacgdo gerencial, facilitando a tomada de decisdo.

Vale ressaltar que as distribuidoras W, X e Z disponibilizam e
estimulam o uso desses recursos tecnologicos € com isso aumentam as
oportunidades da disseminacdo do conhecimento, ao tornarem a
informacao disponivel e de facil acesso para uso de todas as empresas
terceirizadas que compdem a rede de valor.

Por outro lado, a Y Distribuidora faz uso de algumas ferramentas
via internet, que auxiliam na gestdo da terceirizagdo, mas ndo estdo
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disponibilizadas para uso das empresas terceirizadas, ou seja, a
distribuidora utiliza para trocar informagdes internamente — entre a sede
e suas regionais. Nesse caso, essas tecnologias ndo conseguem alavancar
a conectividade ao longo da rede de valor.

Essas constatagdes referem-se a interacdo € a comunicacdo entre
as distribuidoras e suas empresas terceirizadas. Com relagdo a interagdo
¢ a comunicagdo entre as empresas terceirizadas, a analise dos casos
selecionados apontou uma fragilidade comum as distribuidoras e uma
acdo que merece destaque. A fragilidade refere-se ao uso limitado das
ferramentas via internet. Em nenhum dos casos analisados, essas
tecnologias permitem que as empresas terceirizadas se comuniquem
entre elas, o que significa que cada empresa terceirizada consegue
acessar apenas as suas informagdes. Essa situag¢do configura-se como
fragilidade, por minimizar a possibilidade de as empresas terceirizadas
trocarem entre elas informagdes e conhecimentos.

Em destaque, encontra-se uma agdo praticada pela X
Distribuidora, que promove encontros presenciais ¢ periddicos entre as
empresas terceirizadas para discutir e analisar questdes que vao além
dos assuntos relacionados aos sindicatos e aos aspectos financeiros dos
contratos. Sdo reunides e atividades conjuntas que permitem as
empresas terceirizadas estreitar seus lacos, conversar, discutir ideias e
procurar solu¢des para problemas que sejam comuns; ou seja, as
empresas terceirizadas conseguem trocar diretamente informagdes e
conhecimentos ao longo da rede de valor, melhorando os resultados da
distribuidora.

A compreensdo adequada dos casos analisados também permitiu
explicitar algumas praticas que maximizam a interagdo e a comunica¢ao
da distribuidora com os funciondrios terceirizados. Por exemplo, a X
Distribuidora entrega periodicamente para seus 7.100 funcionarios
terceirizados uma revista € um jornal com historias de quem vive a
distribuidora, com espagos para que os funciondrios terceirizados
possam contar seus desafios, conquistas e ideias, quadros sobre a
importancia do uso de equipamentos de seguranga no trabalho etc. E
uma forma de valorizar, aproximar e envolver os funcionarios
terceirizados, além de propagar as a¢des realizadas pela distribuidora.

Outro exemplo estd relacionado a instalagdo de cameras nos
carros das empresas terceirizadas que vao a campo executar o servico,
permitindo que as equipes da X Distribuidora acompanhem em tempo
real como o servico esta sendo executado, se estd sendo realizado
conforme os procedimentos préestabelecidos € se os equipamentos e
procedimentos de seguranga estdo sendo utilizados corretamente. Essa
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interagdo com a rotina de trabalho dos funcionarios terceirizados
também possibilita corrigir falhas, melhorar a forma de realizar os
servigos, prevenir riscos de acidentes de trabalho, além de verificar se
algo foi melhorado no processo e que pode ser replicado para outras
empresas terceirizadas.

Também ¢ interessante ressaltar que a X Distribuidora realiza um
trabalho continuo de conscientizagdo e cobranga junto as empresas
terceirizadas referente ao uso das tecnologias que auxiliam a rotina de
trabalho. Como resultado desse trabalho de conscientizacdo, 98% das
empresas terceirizadas acessam pelo menos uma vez por dia o portal da
distribuidora. Essa ferramenta melhorou a frequéncia e a velocidade da
informacdo e passou a ser considerado o meio mais adotado pela X
Distribuidora para interagir e se comunicar diariamente com as
empresas terceirizadas e, consequentemente, para controlar a rotina e a
execucdo das atividades.

Para um dos diretores da X Distribuidora, entretanto, ndo ¢
possivel afirmar qual forma ¢ a melhor ou a mais adequada para se
comunicar com as empresas terceirizadas. Uma vez que a comunicagio
¢ fundamental para realizar a gestdo da sua rede de valor, a X
Distribuidora estimula a necessidade de fazer uso de todos os meios de
comunicagdo disponiveis, sendo que o telefone, as trocas de e-mail, os
portais e os sistemas via internet resolvem as questdes mais
operacionais, ¢ o contato face a face soluciona assuntos de maior
relevancia, como seguranga no trabalho, mudanga nos procedimentos de
execucdo, questdes financeiras e o alinhamento das empresas
terceirizadas.

Portanto, com base nas constatacdes tedricas e empiricas
apresentadas, pode-se inferir que o funcionamento adequado das redes
de valor dependem de um processo de comunicacdo eficiente que
combine de forma equilibrada tanto a comunicagdo face a face quanto o
uso das TICs. Isso ¢ justificado pelo fato de as TICs ndo conseguirem
transmitir toda a informagdo requerida para determinada situagdo, que
depende do processo face a face para ser comunicada com eficiéncia.

Essa proposi¢@o téorico-empirica confirma o quarto pressuposto
desta pesquisa, de que a implementagdo ¢ a amplitude das praticas da
gestdo do conhecimento suportam a conectividade em uma rede de
valor; ou seja, o processo de interacdo e comunicagdo ¢ alavancado por
situacdes que possibilitam o contato face a face e o uso de recursos
tecnologicos, proporcionados pela implementagdo das praticas da gestdo
do conhecimento.
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Além de facilitar a criagdo de conhecimento e dissemina-lo ao
longo da rede de valor, as interagdes repetidas ao longo do tempo criam
interdependéncias, aumentam os niveis informais de comunicagdo e
colaboragdo e elevam os niveis de confianga. Isso pode ser verificado
pela coeréncia, que agrega interesses semelhantes e permite a defini¢do
de objetivos comuns.

6.4 EVIDENCIAS DE COERENCIA NAS REDES DE VALOR
PESQUISADAS

Para avaliar a coeréncia (selecionada como quinto elemento
conceitual desta pesquisa) na rede de valor das distribuidoras
pesquisadas, foi verificada a participacdo das empresas terceirizadas nas
definigdes estratégicas das distribuidoras. Bem assim, foram observadas
a existéncia de uma relacdo de parceria e confianga entre a distribuidora
e suas empresas terceirizadas e os ganhos das empresas terceirizadas
(acesso a recursos, legitimidade e poder de mercado) por fazerem parte
de uma determinada rede de valor.

Nesse sentido, ficou claro que a maioria das distribuidoras
pesquisadas (W, Z e Y) ndo envolve as empresas terceirizadas na
elaboragdo e definicdo do seu planejamento estratégico. Essa realidade
dificulta o compartilhamento de interesses comuns ¢ uma consequente
relacdo de parceria ganha-ganha com as empresas terceirizadas.

Apesar dessas distribuidoras ndo possuirem uma agdo ou politica
institucional que estimule essa parceria, alguns gerentes asseguraram
que a rotina de contato com os gestores das empresas terceirizadas,
baseada na relacdo profissional, de respeito e que ultrapassa a pura
relagdo contratual, auxilia na formacdo de uma relagdo e cria
coOmpromisso.

A X Distribuidora, entretanto, possui uma politica que promove o
alinhamento dos seus objetivos estratégicos com os objetivos das
empresas terceirizadas. Para isso, estimula a participacdo das empresas
terceirizadas no processo de elaboragdo e definicdo do seu planejamento
estratégico.

De forma pratica, as empresas terceirizadas sdo convocadas,
formalmente, para participar de uma pesquisa que fundamenta a
elaboracdo do planejamento estratégico da distribuidora. No segundo
momento, essas empresas ajudam a decidir quais pontos serdo adotados
e quais os rumos a distribuidora vai seguir. Assim, as empresas
terceirizadas passam a trabalhar orientadas pela estratégia da
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distribuidora (empresa central), sabendo exatamente como devera
contribuir e o que fornecer.

Nesse caso, as empresas terceirizadas sdo consideradas parte
integrante da estratégia da distribuidora e, com isso, ¢ facilitado o
compartilhamento de interesses comuns, bem como, uma conseqiiente
relacdo de parceria ganha-ganha com as empresas terceirizadas. Essa
pratica ajuda diretamente a consolidar a relagdio de confianga
desenvolvida entre a distribuidora e as empresas terceirizadas, que esta
baseada no contato do dia a dia e na garantia de realizar exatamente o
que foi definido em conjunto.

Essa confianga também ¢ verificada junto aos funcionarios
terceirizados (executores dos servicos), uma vez que esses funcionarios
possuem facilidade de acesso aos gestores da distribuidora para sugerir,
criticar ou reclamar sobre algo que nao esta sendo cumprido por parte da
empresa terceirizada (salarios atrasados, por exemplo).

Isso reflete em participagdes cada vez mais efetivas dos
funcionarios terceirizados nas reunides ¢ atividades conjuntas, trazendo
um nimero maior de ideias para a distribuidora, chegando a interferir,
por exemplo, na melhoria dos processos ¢ na forma como a sistematica
de avaliacdo das empresas terceirizadas é elaborada e avaliada. Essa
participacdo e interagdo dos funciondrios, alavancada pela confianga, é
fundamental para promover a criacdo e a disseminagdo do conhecimento
ao longo da rede de valor.

A relagdo de parceria e confianga também € verificada mediante
possibilidade de as empresas terceirizadas acessarem e compartilharem
alguns recursos disponibilizados pelas distribuidoras. Por exemplo,
todas as distribuidoras compartilham com suas empresas terceirizadas
alguns treinamentos e capacitagdes, espacos fisicos para realizagdo de
atividades conjuntas, bem como os procedimentos de execugdo das
atividades, que sdo explicitados na forma de manuais e guias para
compor o contrato; ou seja, ao serem contratadas as empresas
terceirizadas conseguem ter acesso a esses conhecimentos que foram
acumulados ao longo do tempo e explicitados pela distribuidora.

As ferramentas desenvolvidas pelas distribuidoras W, X e Z para
auxiliar a execucdo ¢ a gestdo dos servigos terceirizados (sistema de
cadastro on-line, sistema de geracdo de ordens de servigo, portal,
intranet, sistemas via internet) também sdo compartilhadas com todas as
empresas terceirizadas, que fazem uso direto e indiretamente para
organizar ¢ acompanhar os processos de trabalho.

Os funcionarios terceirizados que compdem a rede de valor das
distribuidoras X e Z também conseguem ter acesso ao custeio financeiro
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de parte das despesas com mensalidades nas faculdades e universidades
conveniadas.

Ainda sobre o acesso a recursos, as empresas terceirizadas das
distribuidoras X e Z possuem acesso aos indicadores de controle de
qualidade e aos relatorios de inspe¢do de campo extraidos da sistematica
de avaliacdo realizado pelas distribuidoras, e que funcionam como
feedback indicadores do que e como melhorar os processos de trabalho
das terceirizadas.

Outra questdo analisada referente a coeréncia entre as
distribuidoras e suas empresas terceirizadas sdo as possibilidades de as
empresas terceirizadas ganharem legitimidade e poder de mercado por
fazerem parte da rede de valor da distribuidora.

Especificamente sobre os funciondrios terceirizados, ndo ficaram
claras situagdes que permitam afirmar que os funcionarios das empresas
terceirizadas ganham legitimidade por fazerem parte da rede de valor
das distribuidora W e Y. Os gestores dessas distribuidoras destacaram
que as questdes voltadas para incluir o terceirizado e possibilitar ganho
de legitimidade, como, por exemplo, confraternizagdes que envolvam os
funcionarios proprios e terceirizados, ndo sdo apoiadas e/ou aprovadas
pelo setor juridico da distribuidora.

Por outro lado, destaca-se a integragdo dos funcionarios
terceirizados nas confraternizacdes e atividades conjuntas organizadas
pela X Distribuidora e nas visitas dos funcionarios terceirizados as
instalagdes da Z Distribuidora. Essa ultima situacdo possibilita que os
funcionarios terceirizados consigam socializar-se com os demais
funcionarios e clientes, aprendendo na pratica o funcionamento dos
processos da distribuidora e da operacdo dos servigos e, com isso,
sentindo-se parte dos objetivos da distribuidora.

Na X Distribuidora, os funcionarios terceirizados e seus
familiares sdo integrados nas confraternizagdes e atividades conjuntas da
distribuidora; ¢ uma forma de legitimar a participacdo desses
funcionarios no processo como um todo e de inclui-los nas campanhas
sobre protecdo ao meio ambiente, reciclagem de lixo, importancia do
uso de equipamento de protecdo individual no trabalho etc. Essa
aproximagdo dos funciondrios terceirizados facilita a condugdo do
estabelecimento de confianca, permitindo que a distribuidora consiga
extrair informagdes importantes que podem melhorar os processos de
trabalho, além de ajudar na motivagdo e retengdo desses funcionarios
nas suas respectivas empresas.

No tocante & ampliagdo de poder individual de mercado da
empresa terceirizada, ficou evidente que as distribuidora W, X e Z
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avaliam suas empresas e, consequentemente, emitem um certificado
atestando que a empresa prestadora de servigo possui capacidade técnica
e trabalha dentro dos padroes de qualidade exigidos pela distribuidora.
Entdo, essas empresas fazem uso desse documento para ganhar
legitimidade no mercado e conseguir fechar contratos, aumentar seu
poder de barganha, sua exposi¢do na midia etc.; esse certificado também
¢ percebido pelas empresas terceirizadas como uma forma de
reconhecimento.

Nao restaram situagdes evidentes que permitam afirmar que as
empresas terceirizadas conseguiram fecham novos contratos ou
aumentaram seu poder de mercado por fazerem parte da rede de valor da
Y Distribuidora.

Essas questdes apresentadas permitem verificar a coeréncia em
uma rede de valor, que possibilita o alinhamento entre a distribuidora e
as empresas terceirizadas, e estdo diretamente associadas a praticas da
gestdo do conhecimento que foram discutidas no item 6.2. Isso reforga a
nogdo de que a implementagdo e o alcance dessas praticas possibilitam a
agregacdo de interesses semelhantes entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas, em detrimento da simples relacdo de subcontratagdo.

Essas evidéncias atendem ao quinto objetivo especifico desta tese
e confirma o pressuposto de que a implementacdo e a amplitude das
praticas da gestdo do conhecimento suportam a coeréncia na relagéo
entre a distribuidora e suas empresas terceirizadas. Essa coeréncia é
percebida quando as empresas terceirizadas conseguem ter maior acesso
ao know-how e a base de conhecimento da distribuidora, refletindo em
resultados acima da média do setor.

As andlises realizadas e apresentadas ao longo deste capitulo
indicam que as redes de wvalor pesquisadas possuem resultados
diferentes; esses resultados estdo associados a capacidade que cada
distribuidora possui para gerenciar as praticas orientadas para criagdo,
disseminacdo e uso do conhecimento entre € com as empresas
terceirizadas. Ao se observar, por exemplo, a melhor distribuidora
brasileira de energia elétrica nos ultimos dois anos, denominada neste
trabalho como X Distribuidora, fica evidente que ela se destaca na
implementacdo e disseminagdo das praticas da gestdo do conhecimento,
refletindo em mecanismos de coordenacdo bem consolidados, facilidade
de interagdo e comunicacdo com as empresas terceirizadas e uma rede
de valor mais coerente e competitiva.
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7 CONCLUSOES

Inicialmente, este capitulo apresenta as principais contribuigdes
dos instrumentos adotados para conduzir as visitas de campo junto aos
dirigentes e/ou profissionais responsaveis pela gestdo das atividades
terceirizadas. Em seguida, as contribuicdes da pesquisa foram elencadas
procurando responder a pergunta orientadora desta tese, buscando para
isso esteio nas evidencias tedricas e empiricas que possam contribuir
para um melhor entendimento da dindmica de funcionamento de uma
rede de valor terceirizada. Para concluir o capitulo, foram indicadas
algumas limitagdes da pesquisa e respectivas sugestdes para trabalhos
futuros.

7.1 CONSIDERACOES SOBRE OS INSTRUMENTOS DE COLETA
DE DADOS

A etapa de elaboragdo e aplicagdo dos roteiros de entrevistas,
apresentada no capitulo 4 e nos apéndices A, B, C e D, foi fundamental
para a adaptagdo dos conceitos, pois possibilitou que se analisasse o
funcionamento da rede de valor terceirizada no setor de distribuigcdo de
energia elétrica, de tal forma que fosse possivel, ao final desta etapa, se
ter uma visdo geral sobre os mecanismos de coordenacdo utilizados, as
praticas da gestdo do conhecimento implementadas, bem como a
conectividade e a coeréncia que possibilitam o alinhamento entre as
distribuidoras e suas empresas terceirizadas.

De posse destas constatagcdes praticas e dos conhecimentos do
referencial tedrico, foi possivel fazer as andlises sobre como ocorre a
congruéncia entre as praticas da gestdio do conhecimento e os
mecanismos de coordena¢do, que suportam a coeréncia € a
conectividade em uma rede de valor formada por empresas terceirizadas.
Estas analises foram aprimoradas e confirmadas ao longo da
investigacao.

As principais contribui¢des desses roteiros de entrevistas estdo
diluidas por todo o texto, mas se concentram, de modo especial, no
capitulo 6 (discussdo e analise conjunta dos casos).

7.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pergunta orientadora deste trabalho ¢ verificar como ocorre a
congruéncia entre as praticas da gestdo do conhecimento e os
mecanismos de coordenagdo que garantem a coeréncia e a conectividade
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em uma rede de valor terceirizada. Ao longo da execucdo da pesquisa,
vérias atividades contribuiram para responder a esta pergunta, bem
como para embasar ¢ consolidar conhecimentos para a elaboragdo da
tese.

Inicialmente, foi possivel constatar que ao terceirizar varias
atividades da cadeia de valor, as distribuidoras pesquisadas passaram a
gerenciar ndo mais uma cadeia de valor como pensada inicialmente por
Porter (1985), em que as atividades eram desenvolvidas pela empresa
central, mas sim uma rede de valor que, neste caso, passa a ser
constituida pelas empresas terceiras que realizam atividades antes
executadas pela distribuidora.

Este estudo sugere que o conceito de redes constitui a alternativa
quanto a forma de se organizar a producdo de bens e servigos, que leva
em consideracdo as peculiaridades da terceirizagdo. Dessa forma, a
capacidade de montar e viabilizar uma rede de valor eficiente com
empresas terceirizadas pode se transformar em uma vantagem
competitiva para a distribuidora. Para isso, a distribuidora necessita
assumir o papel de empresa central da rede e estabelecer os mecanismos
de coordenagdo que, segundo Grandori e Soda (1995), indicam as regras
de funcionamento e os pressupostos a serem observados pelas empresas
terceirizadas que compdem a sua rede de valor.

Foi possivel selecionar, com base na revisdo de literatura, um
conjunto de mecanismos de coordenacdo e praticas organizacionais
orientadas para criagdo, disseminagdo e uso do conhecimento. Com as
constatacdes empiricas, identificou-se uma associagdo entre esses
mecanismos de coordenagdo e essas praticas da gestdo do conhecimento,
que conduzem a relagdo entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas.

Verificou-se nas redes de valor pesquisadas que existem
diferencas na relagdo da distribuidora com as empresas terceirizadas.
Essas diferengas estdo associadas aos niveis de consolidacdo dos
mecanismos de coordenacdo de cada distribuidora, que dependem da
implantag@o e da amplitude das praticas da gestdo do conhecimento. A
contribui¢do, neste caso, € que as praticas da gestdo do conhecimento
suportam os mecanismos de coordenacdo; ou seja, quanto mais praticas
a distribuidora consegue implementar ¢ disseminar junto as empresas
terceirizadas, mais consolidados sd@o os mecanismos de coordenagdo que
suportam os resultados da rede de valor.

Portanto, é responsabilidade da distribuidora, pela implementacéo
e disseminacdo das praticas da gestdo do conhecimento, promover o
fluxo informacional, facilitar a comunicacdo ¢ o alinhamento das
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estratégias, reduzir as assimetrias e estabelecer expectativas comuns
com as empresas terceirizadas. Essa realidade esta relacionada com a
gestdo da terceirizagdo por parte da distribuidora (empresa central) que
impacta no fluxo de informacdo e conhecimento ao longo da rede de
valor.

Essas questdes mostram a congruéncia entre os mecanismos de
coordenagdo e as praticas da gestdo do conhecimento e também
envolvem as ideias apresentadas por Castells (1999), de que a
conectividade e a coeréncia sdo atributos fundamentais para determinar
o desempenho de uma rede. Sob este aspecto, foi possivel verificar que
quanto mais implementadas e disseminadas estiverem as praticas da
gestdo do conhecimento ao longo da rede de valor, maiores sdo as
possibilidades de estabelecer conectividade — interagdo e comunicagdo —
dos participantes da rede, o que resulta na criacdo mais efetiva de
conhecimento.

Em paralelo, maiores também sdo as chances de estabelecer
coeréncia — interesses ¢ objetivos comuns — nessa relacdo entre
contratante e contratados. Isso significa que o fortalecimento da
coeréncia, possibilitado pelas praticas da gestdo do conhecimento e
associada com a conectividade, permitem ganhos competitivos, como
visto de forma bem mais evidente no caso da X Distribuidora.

Mecanismos de coordenagdo CereEiiEss
Ganhos
competitivos
Préticas da gestdo do conhecimento

Figura 10 — Condigdes para o funcionamento e a competitividade de uma rede
de valor.
Fonte: Elaboragdo do autor

Dessa forma, como ilustra a figura 10, as praticas da gestdo do
conhecimento, quando implementadas e disseminadas ao longo da rede
de valor, suportam os mecanismos de coordenagdo que, por sua vez,
garantem a conectividade e a coeréncia dessa rede. Com isso, a
distribuidora apresenta niveis maiores de colaboragdo entre ¢ com as
empresas terceirizadas, traduzindo-se em uma vantagem colaborativa,
resultando em maior competitividade.
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Ficou evidente, portanto, que existe congruéncia entre os
mecanismos de coordenagdo e as praticas da gestdo do conhecimento, o
que potencializa a conectividade e a coeréncia entre a distribuidora e as
empresas terceirizadas. O encadeamento desses atributos promove
vantagem competitiva ao estimular a cria¢do, disseminacdo e uso do
conhecimento na relagdo entre contratante e contratado. Essa afirmagao
sugere a seguinte hipotese de pesquisa para ser investigada com mais
profundidade em estudos de natureza quantitativa — as praticas da gestdo
do conhecimento e os mecanismos de coordenagdo garantem vantagem
competitiva sustentavel para uma rede de valor terceirizada.

Esta pesquisa evidenciou questdes teodricas a que diversos autores
citados fizeram referéncia, buscando contribuir com elementos de
natureza empirica, em redes interorganizacionais, formada por
intermédio da terceirizacdo. Assim, as conclusdes apresentadas
pretendem melhor compreender os atributos que necessitam ser
desenvolvidos e implementados pelas organizagdes, responsaveis pelo
funcionamento e pela competitividade de uma rede de valor formada por
empresas terceirizadas. Tais teorizagdes poderdo orientar as acdes
gerenciais que implicam a gestdo e compreensdo do fendmeno
organizacional da rede de valor terceirizada.

73 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

Algumas limitagdes foram inerentes a natureza da pesquisa
realizada nesta tese. Ao mesmo tempo em que o estudo possibilitou
responder a pergunta orientadora, também causou limitagdes a
generalizacdo dos resultados a todas as distribuidoras brasileiras de
energia elétrica e a outros setores que por intermédio da terceirizagdo,
também se organizam em rede para realizar suas operagdes.

Sugere-se que outras redes de valor terceirizadas possam ser
estudadas para buscar evidéncias que possam complementar ou
questionar os resultados alcangados com esta investigagao.

Apesar da riqueza das evidéncias proporcionadas pela diversidade
dos quatro casos estudados, percebeu-se em varios momentos da
pesquisa a necessidade de investigar a realidade das empresas
terceirizadas que compdem a rede de valor de cada distribuidora.

Com efeito, além da hipdtese de pesquisa sugerida no item 7.2, a
principal indicacdo de continuidade desta pesquisa diz respeito ao
estudo dos impactos dos mecanismos de coordenagdo e das praticas da
gestdo do conhecimento sobre a rotina das empresas terceirizadas.
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Um estudo que aprofundasse os efeitos da lei 8.666 no processo
de terceirizacdo das distribuidoras publicas, ressaltando os facilitadores
e limitadores para gerenciar e avaliar a relacdo com as empresas
terceirizadas, também ¢ sugerido.

Esses pontos suscitados realgcam algumas opgdes que podem
conduzir novas pesquisas, entretanto, em razao de interesses especificos,
outros pontos de investigacdo podem ser extraidos desta tese.



198



199

REFERENCIAS

ABRADEE — Associagéo Brasileira de Distribuidores de Energia
Elétrica. Historico das Vencedoras do Prémio ABRADEE, 2011.
Disponivel em: < http://www.abradee.com.br/bd_vencedoras.asp>
Acesso em: 10 Abril 2011.

AHLERT, H. E. D.; BLAICH, G.; KENNING, P. Knowledge
Management in Knowledge-Intensive Service Networks: a strategic
management approach. Management Decision, vol. 45, n. 2, pp. 265-
283, 2007.

AHMADIJIAN, C. L. Criag¢ao do Conhecimento Interorganizacional:
conhecimento em redes. In: Nonaka, I. Takeuchi, H. Gestao do
Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, pp. 201-216, 2008.

ALLEE, V. The art and practice of being a revolutionary. Journal of
Knowledge Management, v. 3, n. 2, pp. 212-131, 1999.

ALLEE, V. Value network analysis and value conversion of tangible
and intangible assets. Journal of Intellectual Capital, v. 9, n. 1, pp. 5-
24, 2008.

ALLEE, V. Value-creating networks: organizational issues and
challenges. The Learning Organization, v. 16, n. 6, pp. 427-442, 2009.

AMATO NETO, Jodo. Aprendizagem Interoganizacional por meio da
Colaboragdo Interempresarial. In: BERNARDES, Roberto (org.).
Inovacio em servicos intensivos em conhecimento. Sio Paulo:
Editora Saraiva, pp. 303-324, 2007

AMIT, R.; SCHOEMAKER, P. J. Strategic assets and organizational
rent. Strategic Management Journal, v. 14, n. 1, p. 33-46, 1993.

ANANTATMULA, V. S. P. Criteria for Measuring Knowledge
Management Efforts in Organizations. Dissertation. Doctor of
Science. The School of Engineering, George Washington University,
2004.

ANEEL - Agencia Nacional de Energia Elétrica. Metodologia de
determinacfo de custos operacionais para revisao tarifaria



200

periddica das concessionarias de distribuicio de energia elétrica.
Nota Técnica no 166/2006—SRE/ANEEL. Processo:
48500.001208/2006-37. 2006. Disponivel em:
<http://www.aneel.gov.br/arquivos/PDF/NT_Empresa%20de%20Referé
ncia.pdf> Acesso em: 16 outubro 2009.

APQC. American Productivity and Quality Center, 2006. Disponivel
em: <http://www.apqc.org> Acesso em: 20 setembro 2008.

ARGOTE, L. INGRAM, P. Knowledge Transfer: A Basis for
Competitive Advantage in Firms. Organizational Behavior and
Human Decision Processes, v. 82, n. 1, May, pp. 150-169, 2000.

ARGOTE, L. Reflections on two views of managing learning and
knowledge in organizations. Journal of Management Inquiry, v. 14, n.
1, p. 4348, 2005.

AURUM, A.; DANESHGAR, F.; WARD, J. Investigating Knowledge
Management practices in software development organisations — An
Australian experience. Information and Software Technology, v. 50,
n. 6, p. 511-533, 2008.

BALESTRIN, A. A dinAmica de complementaridade de
conhecimentos no contexto das redes interorganizacionais. Tese.
(Doutorado em Administra¢do) — Programa de P6s- Graduagdo em
Administrac¢do. Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto
Alegre, 2005.

BALESTRIN, A.; VARGAS, L. M.; FAYARD, P. Knowledge creation
in small-firm network. Journal of Knowledge Management, vol. 12, n.
2, pp.- 94-106, 2008.

BALESTRIN, A.; VERSCHOORE, J. Redes de cooperacao
empresarial: estratégias de gestio na nova economia. Porto Alegre:
Bookman, 2008

BARNEY, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage.
Journal of Management, v. 17 (1), p. 99-120, 1991.

BARRETO, J. R. F. Modelo de apoio a gestao do relacionamento
entre as concessionarias de distribuicao de energia elétrica e as



201

empresas fornecedoras de servigos. 2005. Tese. (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2005.

BATISTA, F. F.; QUANDT, C. O.; PACHECO, F. F.; TERRA, J. C. C.
Gestdo do Conhecimento na Administracao Publica. Brasilia: IPEA,
2005. (Texto para Discussédo, 1095).

BATISTA, Fabio Ferreira. O Desafio da Gestio do Conhecimento nas
Areas de Administracio e Planejamento das Instituicoes Federais de
Ensino Superior (IFES). Brasilia: IPEA, 2006. (Texto para Discussao,
1181).

BENBASAT, I.; GOLSATEIN, D.; MEAD, M. The Case Research
Strategy in Studies of Information Systems. MIS Quartely, Sep, 1987.

BEST, M. H. The new competition: institutions of industrial
restructuring. Cambridge: Polity, 1990.

BHATT, G. D. Knowledge Management in organizations: examining
the interaction between, technologies, techniques, and people. Journal
of Knowledge Management, vol. 5, n. 1, pp. 68-75, 2001.

BHATT, G. D. Organizing knowledge in the knowledge development
cycle. Journal of Knowledge Management, Vol. 4 No. 1, pp. 15-26,
2000.

BHIRUD, S.; RODRIGUES, L.; DESAI, P. Knowledge Sharing
Practices in KM: A Case Study In Indian Software Subsidiary. Journal
of Knowledge Management Practice, December, 2005.

BISHOP, J.; BOUCHLAGHEM, D.; GLASS, J.; MATSUMOTO, I.
Ensuring the Effectiveness of a Knowledge Management Initiative.
Journal of Knowledge Management, vol. 12, n. 4, pp. 16-29, 2008.

BOER, L.; GAYTAN, J.; ARROYO, P. A Satisficing Model of
Outsourcing. Supply Chain Management: An International Journal,
v. 11,n. 5, p. 444-455, 2006.



202

BRASIL, Haroldo Guimaraes. A empresa ¢ a estratégia da terceirizacao.
Revista de Administracio de Empresas. Sio Paulo, v. 33, n. 2,
mar./abr. 1993

BRIDGEMAN, Percy. The Logic of Modern Physics. New York:
MacMillan, 1927. Disponivel em:
<http://www.marxists.org/reference/subject/philosophy/works/us/bridg
man.htm> Acesso em: 20 de Mar¢o de 2009.

BROWN, D.; WILSON, S. The Black Book of Outsourcing: how to
manager the changes, challenges, and opportunities. Hoboken, New
Jersey: John Wiley & Sons, Inc., 2008.

BROWN, J . E.; HENDRY, C. Industrial districts and supply chains as
vehicles for managerial and organizational learning. Studies of
Management and Organizational, v. 27, n. 4, p. 127-157, 1998.

BUSBIN, J. W.; JOHNSON, J. T.; DeCONINCK, J. The Evolution of
Sustainable Competitive Advantage: From value chain to modular
outsource networking. Competition Forum, v. 6 (1), p. 103-108, 2008.

CAGLIO, Ariela. Networks and information technology: competing
through extranets. In: III CEMS — Community of European
Management Schools. Louvain-la-Neuve, May 7-9, 1998.

CALHOUN, M. A.; STARBUCK, W. H. Barriers do creating
knowledge. In. EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M. Handbook of
organizational learning and knowledge management. Blackwell:
Malden, p. 473-492, 2005.

CAMARINHA-MATOS, L. M.; AFSARMANESH, H. Collaborative
Networked Organizations: A Research Agenda for Emerging
Business Models. Kluwer Academic Publishers, Norwell, MA, USA,
2004.

CASAROTTO FILHO, N.; PIRES, L. H. Redes de pequenas e médias
empresas e desenvolvimento local. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CASTELLS, Manuel. A Sociedade em Rede. Sdo Paulo: Paz e Terra,
1999.



203

CEPEDA-CARRION, G. Competitive Advantage of Knowledge
Management. In: SCHWARTZ, David G (ed). Encyclopedia of
Knowledge Management. London: Idea Group, pp. 605-613, 2006.

CHILD, John. Information technology, organization and the response to
strategic challenges. California Management Review, v. 30, n. 1, p.
33-50, 1987.

CLEGG, S.; HARDY, C. ‘Introducao: organizagdo e estudos
organizacionais’, in S. Clegg, C. Hardy and W. Nord (eds). Handbook
de Estudos Organizacionais. Vol. 1. Sao Paulo: Atlas, 1998.

CONNELL, N. A. D.; KLEIN, J. H.; POWELL, P. L. It's tacit
knowledge but not as we know it: redirecting the search for knowledge.
Journal of the Operational Research Society, 54, pp.140-152, 2003.

COOMBS, R.; HULL, R. ‘Knowledge management practices’ and path-
dependency in innovation. Research Policy, 27. pp. 237-253, 1998.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em
administracfo. Porto alegre: Bookman, 2003.

COSTA, Marcia da Silva. Terceirizagdo/Parceria e suas implicagdes no
ambito juridico-sindical. Revista de Administracio de Empresas, Sao
Paulo, v. 34, n. 1, p. 6-11, jan.-fev. 1994.

DALKIR, K. Knowledge Management in Theory and Pratice.
Elsevier: Butterworth-Heinemann, 2005.

DAVENPORT, E.; CRONIN, B. Knowledge Management: semantic
drift or conceptual shift? Journal of Education for Library and
Information Science, v. 41, n. 4, 2000.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working knowledge: how
organizations manage what they know. Harvard Business School
Press. Boston: 1998.

DAVENPORT, Thomas H. “The Coming Commoditization of
processes” In: Harvard Business Review, v. 83, pp. 100-108, 2005.



204

DEMO, Pedro. Metodologia cientifica em ciéncias sociais. Sao Paulo :
Atlas, 1989

DIEESE. O processo de terceirizacio e seus efeitos sobre os
trabalhadores no Brasil, 2007. Disponivel em:
<http://www.mte.gov.br/observatorio/Prod03 2007.pdf> Acesso em: 16
marco 2010.

DIEESE. Terceirizacao e morte no trabalho: um olhar sobre o setor
elétrico brasileiro, 2010.

DIEESE. Terceirizacdo: Efeitos sobre as relagoes de trabalho. Colegao
Seminarios de Negociacio, 2003.

DRUCKER, P. F. Sociedade pés-capitalista. Sao Paulo: Pioneira,
1994.

DRUCKER, P. F. The coming of the new organization. Harvard
Business Review in Knowledge Management. Boston, p. 1-19, 1998.

DYER, E. H.; NOBEOKA, K. Reating and Managing a High-
Performance Knowledge-Sharing Network: The Toyota Case. Strategic
Management Journal, v. 21, pp. 345-367, 2000.

EISENHARDT, K. N. Building theories from case study research.
Academy of Management Review, n. 14, v. 4, p. 532-550, 1989.

ELLIS, R.; POTTER, M. Ubiquity and Other Elements: User
Challenges, the Value Chain and Business Opportunities in the Future
Ambient Intelligence World. In: Conference proceeding of the
Eurescom Summit: Ubiquitous Services and Applications -
Exploiting the Potential. Heidelberg, Germany, 2005.

EVANGELISTA, R. C. B. Definicdo de um modelo de gestio
estratégica da terceirizaciio face as exigéncias regulatérias no
segmento de distribuicao de energia elétrica. 2010. Dissertagao.
Mestrado em Regulagdo da Industria de Energia da Universidade
Salvador. UNIFACS. Salvador, 2010.

FDC, Funda¢ao Dom Cabral. PGA - Programa de gestiao avancada:
temas para exceléncia. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000.



205

FELDMAN, M. S.; PENTLAND, B. T. Reconceptualizing
Organizational Routines as a Source of Flexibility and Change.
Administrative Science Quarterly, v. 48, n. 1, p. 94-118, 2003.

FRIEDMAN, Thomas L. The World Is Flat: a brief history of the
twenty-first century. United States: Farrar, Straus and Giroux, 2005.

FUJIMOTO, Takahiro. The Evolution of Manufacturing System at
Toyota. New York: Oxford University Press, 1999.

FUNCOGE — Fundag¢ao Comité de Gestao Empresarial. Disponivel
em: <http://www.funcoge.com.br> Acesso em: 20 novembro de 2009.

GAMBETTA, D. Can We Trust Trust? In: Gambetta, D. (Ed.). Trust:
making and breaking cooperative relations. Oxford: eletronic edition,
University of Oxford, chapter 13, PP. 213-237, 2000.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.

GOTTFREDSON, Mark; PURYEAR, Rudy; PHILLIPS, Stephen.
Strategic Sourcing: from periphery to the core. Harvard Business
School Publishing, Boston: 2005.

GOTTSCHALK, Petter. Knowledge management systems: value shop
creation, Idea Group Inc., 2007.

GOTTSCHALK, Petter. Research Propositions for Knowledge
Management Systems Supporting IT Outsourcing Relationships.
Journal of Computer Information Systems: Springer, 2006.

GOUSSEVSKAIA, Anna. Aprendizagem Interoganizacional por meio
da Colaboragdo Interempresarial. In: BERNARDES, Roberto (org.).
Inovacao em servicos intensivos em conhecimento. Sio Paulo:
Editora Saraiva, pp. 259-281, 2007.

GRANDORI, Anna; SODA, Giuseppe. Inter-firm networks:
antecedents, mechanisms and forms. Organization Studies, v. 16, n. 2,
p. 183-214, 1995.



206

GRANDORI, Anna. An organizational assesment of interfirm
coordination modes. Organizations Studies, v. 18, n. 6, p. 897-925,
1997.

GRANT, R. Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm. Strategic
Management Journal, v. 17, Winter Special Issue, 1996.

GROVER, V; CHEON, M.J; TENG, A. “Descriptive Study on the
Outsourcing of Information System Functions”. Information &
Management, v. 27, p. 33-44, 1994

HAGE, J.; HOLLINGSWORTH, R. A strategy for the analysis of idea
innovation networks and institutions. Organization Studies, v.21,
p.971-1004, 2000.

HAGEL, J.; ARMSTRONG, A. G. Net Gain: expanding markets
through virtual communities. Harvard Business School Press, Boston:
1997.

HAGEL, John. Leveraged growth: Expanding sales without sacrificing
profits. Harvard Business Review, v. 80, n. 10, pp. 68-77, 2002.

ITAMI, Hiroyuki. Mobilizing Invisible Assets. Harvard Business Press,
1987.

JARILLO, J. C. On Strategic Networks. Strategic Management
Journal, v. 9, p. 31-41, 1988.

JARILLO, J. C. Strategic networks: creating the borderless
organization. Oxford: Butterwoth-Heinemann, 1993.

JENNEX, M. E.; CROASDELL, D. Editorial Preface: Is Knowledge
Management a Discipline? In: Jennex, Murray. E (ed). International
Journal of Knowledge Management. Hershey, PA: Idea Group, pp. i-
iv, 2005.

JIANG, Bin; QURESHI, Amer. Research on Outsourcing Results:
current literature and future opportunities. Management Decision, v.
44, 1. 1, p. 44-55, 2006.



207

JONES, C.; HESTERLY, W. S.; BORGATTI, S. P. A General Theory
of Network Governance: exchange conditions and social mechanisms.
Academy of Management Review, v. 22, n. 4, p. 911-945, 1997.

JONES, O. Innovation management as a post-modern phenomenon: the
outsourcing of pharmaceutical R&D. British Journal of Management,
v. 11, n. 4, p. 341-56, 2000.

KAKABADSE, Andrew; KAKABADSE, Nada. Outsourcing best
practice: transformational and transactional considerations. Knowledge
and Process Management, v.10, n. 1, p. 60-71, 2003.

KEYES, Jessica. Knowledge Management, Business Intelligence, and
Contnet Management: the IT Practitioner’s Guide, Auerbach
Publications, 2006.

KOGUT, Bruce; ZANDER, Udo. Knowledge of the firm, combinative
capabilities, and the replication of technology. Organization Science, v.
3, n. 3, August 1992.

KON, Anita. Aprendizagem Interoganizacional por meio da
Colaboragao Interempresarial. In: BERNARDES, Roberto (org.).
Inovacio em servicos intensivos em conhecimento. Sio Paulo:
Editora Saraiva, pp. 79-115, 2007.

KOTHANDARAMAN, P; WILSON, D. The future of competition:
Value-creating networks. Industrial Marketing Management, v.30, p.
379-389, 2001.

LAVILLE, C.; DIONNE, J. A construcio do saber: manual de
metodologia em ciéncias humanas. Belo Horizonte: UFMG, 1999.

LI, Man-Sze; CRAVE, Servane; GRILO, Antonio; BERG, Roelof van
den. Value Proposition for Enterprise Interoperability. European
Communities, final version, 2008.

LLORIA, M. Begona. A review of the main approaches to knowledge
management. Knowledge Management Research & Practice, v. 6, n.
1, p. 77-89, 2008.



208

LYNCH, R. P. Business alliances guide: the hidden competitive
weapon. New York: John Wiley, 1993.

MAIER, R. Knowledge Management Systems Information and
Communication Technologies for Knowledge Management,
Springer, 2007.

MALDONADO, M. U.; SOUZA, L. L. C.; VARVAKIS, G. Focus on
practice service process innovation in the Brazilian electric energy
sector. Services Business - Springer, v. 4, n. 1, pp. 77-88, mar., 2010.

MARAKAS, G.M. Decision Support Systems in the Twenty-first
Century, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1999.

McDERMOTT, R. Why information technology inspired but cannot
deliver knowledge management. California Management Review, v.
41,n. 4, p. 103-117, 1999.

MERRIAM, S. B. Qualitative Research in Practice: examples for
discussion and analysis. San Francisco: Jossey-Bass, 2002.

MINTZBERG, H., AHLSTRAND, B., LAMPEL, J. Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. The Strategy Process: concepts,
contexts, cases. United States: Prentice Hall, 1996

MITRI, M. A Knowledge Management Framework for Curriculum
Assessment. Journal of Computer Information Systems, v. 43, n. 4,
p. 15-24, 2003.

MOHR, J.; SPEKMAN, R. Characteristics of partnership success:
partnership attributes, communication berhavior, and conflict resolution
techiniques. Strategic Management Journal, v. 15, p. 135-152, 1994.

NELSON, R. R.; WINTER, S. G. An Evolutionary Theory of
Economic Change. Belknap Press of Harvard University, Cambridge,
MA, 1982.



209

NOHRIA, N.; ECCLES, R. G. Networks and Organizations:
structure, form and action. Boston: Harvard Business School, 1992.

NONAKA, I; TOYAMA, R. Criagdo do Conhecimento como Processo
Sintetizador. In: Nonaka, I. Takeuchi, H. Gestao do Conhecimento.
Porto Alegre: Bookman, pp. 91-117, 2008.

NONAKA, I. “The Knowledge-Creating Company,” Harvard
Business Review, November-December, pp. 96-104, 1991.

NONAKA, I. A Dynamic Theory of Organization Knowledge Creation.
Organization Science, v. 5, pp. 14-37, 1994.

NONAKA, I. TAKEUCHI, H. The Knowledge-Creating Company:
How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation.
Oxford University Press, 1995.

O‘LEARY, D. E. Using Al in Knowledge Management: Knowledge
Bases and Ontologies. Intelligent Systems and Their Applications, v.
13, n. 3, p. 34-39, 1998.

OECD. Measuring Knowledge Management in the Business Sector:
First Steps. OECD Publications Service, 1a. edigdo, France, 2003.

OKA. ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE ASSESSMENT. The
World Bank Group apresentada pelo Comité Técnico de Gestiao do
Conhecimento e Informacao Estratégica — CTGCIE em 2006.
Disponivel em: <www.enap.gov.br/downloads/PalestraOKA.pps>.
Acesso em: 12 margo de 2008.

OLIVEIRA JR, M. M.; SOMMER, P. S.; COLOMBINI, F. B.; IKEBE,
N. T. Aprendizagem Interoganizacional por meio da Colaboragdo
Interempresarial. In: BERNARDES, Roberto (org.). Inovacio em
servicos intensivos em conhecimento. Sdo Paulo: Editora Saraiva, pp.
283-302, 2007.

OLIVER, C. Determinants of Interorganizational Relationships:
Integration and Future Directions. Academy of Management Review,
v. 15, n. 2, p. 241-265, 1990.



210

OLIVER, Judy. Knowledge Management Practices to Support
Continuous Improvement. Journal of Knowledge Management
Practice, Vol. 9, No. 4, December 2008.

ONS. Operador Nacional do Sistema, 2001. Disponivel em:
<www.ons.gov.br> Acesso em: 21 outubro 2009.

PEE, L. G.; KANKANHALLI, A. A Model of Organisational
Knowledge Management Maturity Based on People, Process, and
Technology. Journal of Information & Knowledge Management, v.
8, n. 2, pp. 79-99, 2009.

PEREIRA, R. C. Terceirizaciao de processos de negocio: estudo de
caso em uma distribuidora de energia elétrica. 2006. Dissertagdo.

Mestrado em Administragdo das Faculdades IBMEC. Rio de Janeiro,
2006.

PERROW, Charles. Anéalise organizacional: um enfoque socioldégico.
Sao Paulo: Atlas, 1981.

PETERAF, M. A. The cornerstones of competitive advantage: a
resource-based view, Strategic Management Journal, v. 14, pp.179-
191, 1993.

PFEFFER, J.; SUTTON, R. The knowing-doing gap. How smart
companies turn knowledge into action. Harvard Business School
Press: Boston, 2000.

POPADIUK, S.; CHOO, C. W. Innovation and Knowledge Creation:
how are these concepts related? International Journal of Information
Management,vol. 26, pp. 302-312, 2006.

PORTER, M. How competitive forces shape strategy. Harvard
Business Review, vol. 57, n. 2, pp.137-145, 1979.

PORTER, M. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors. New York: The Free Press, 1980.

PORTER, M. Competitive Advantage: Creating and sustaining
superior performance. New York: The Free Press, 1985.



211

POWELL, W. W.; KOPUT, K. W.; SMITH-DOERR, L. Inter-
organizational Collaboration and the Locus of Innovation: Networks of

Learning in Biotechnology. Administrative Science Quartely, 41,
1996.

POWELL, Walter W. Learning from collaboration: knowledge and
networks in the biotechnology and pharmaceutical industries.
California Management Review, v. 40, n. 3, pp. 228-40, 1998.

POWELL, Walter W. Neither market, nor hierarchy: network forms of
organization. Research in Organizational Behavior, v. 12, p. 295-336,
1990.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. The core competencies of the
corporation. Harvard Business Review, p. 79-90, May-June, 1990.

PROBST, G. Managing Knowledge, Building Blocks for Success.
Wiley, West Sussex, England, 2002.

QUINN, J. B. Managing Outsourcing and Intellect. The Outsourcing
Institute: Q&A, 1999b. Disponivel em:
<http://www.outsourcing.com/content.asp?page=01b/articles/intelligenc
e/quinn_inte view.htm>. Acesso em: 12 fevereiro 2009.

QUINN, J. B. Strategic Outsourcing: leveraging knowledge capabilities.
Sloan Management Review, p. 9-21, Summer, 1999a.

QUINN, J. B.; HILMER, F. G. Strategic Outsourcing. Sloan
Management Review, v., 35, n. 4, p.43, 1994.

QUINN, J.B. Intelligent enterprise: A knowledge and service based
paradigm for industry. New York: Maxwell Macmillan, 1992.

RABELO, R. J., GUSMEROLI, S., ANARA, C., ENAGELLEN, T.
The Ecolead ICT Infrastructure for Collaborative Networked
Organizations. In: Camarinha-Matos et al. Network-Centric
Collaboration and Supporting Frameworks. Springer Boston, 2006.

REICH, R. B. The Work of Nations. New York: Alfred A. Knopf,
1991.



212

RING, P. S.; VAN DE VEN, A. H. Developmental processes of
cooperative interorganizational relationships. Academy of
Management Review, v. 19, n. 1, p. 90-118, Jan. 1994.

ROSENFELD, S. A. Bringing business clusters into the mainstream of
economic development. European Planning Studies, v.5, n.1, p. 3-23,
1997.

SALIM, J. J. Era Digital: o conhecimento em acdo. RAE Executivo,
vol. 1, n. 2, 2002.

SANTOS, J. L. S.; SOUZA, L. L. C. Produgao Cientifica em Gestdo do
Conhecimento: um mapeamento dos estudos e pesquisas no Brasil. In:
Simposio de Engenharia de Produgao - SIMPEP, 2008, Bauru, Sao
Paulo. Anais XV SIMPEP, 2008.

SCHREIBER, G.; et al. Knowledge engineering and management:
the commonKADS methodology. MIT Press, 2002.

SCHUMPETER, J. A. The Theory of Economic Development.
Harvard University Press: Cambridge, MA, 1934.

SERRA, Sheyla Mara Baptista. Diretrizes para gestao dos
subempreteiros. 2001. 360 p. Tese (Doutorado em Engenharia de
Construcao Civil e urbana) — Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo, Sdo Paulo, 2001.

SHARIQ, S. Z. Knowledge Management: An Emerging Discipline. The
Journal of Knowledge Management, vol. 1, n. 1, September, 1997.

SILVA, E. L. D.; MENEZES, E. M. Metodologia da Pesquisa e
Elaboracio de Dissertagao. Florianopolis: Editora da UFSC, 4a.
edicdo, 2005.

SILVA, S. L.; ROZENFELD, H. Modelo de avaliacdo da gestao do
conhecimento no processo de desenvolvimento do produto: aplicagdo
em um estudo de caso. Revista Produgdo, v. 13 n. 2, 2003.

SILVA, Wilson Rezende. Terceirizagdo versus Integracdo Vertical:
teoria e pratica. Revista de Administracao de Empresas. Sao Paulo:
v.37, 1.3 p.1 38. jul/set 1997.



213

SILVESTRE, B. S.; et. al. Privatization of electricity distribution in the
Northeast of Brazil: The good, the bad, the ugly or the naive? Energy
Policy, v. 38, p. 7001-7013, 2010.

SINGH, M. D.; SHANKAR, R.; NARAIN, R.; KUMAR, A. Survey of
knowledge management practices in Indian manufacturing industries.
Journal of Knowledge Management, vol. 10, n. 6, pp. 110-128, 2006.

SKYRME, David; AMIDON, Debra. The Knowledge Agenda. The
Journal of Knowledge Management, v. 1, n. 1, September 1997.

SOUZA, L. L. C. Decisoes de terceirizacio e as praticas em gestdao do
fator humano: andlise nas grandes industrias cearenses de
confecciio. 2005. 214 p. Dissertagdo. (Mestrado em Administragao) —
Faculdade de Economia, Administra¢do, Atuaria e Contabilidade.
Universidade Federal do Ceara. Fortaleza, 2005.

SOUZA, L. L. C.; DAVILLA, G. A.; DONADEL, A. C. Evolugio da
terceirizagdo estratégica diante da gestdo por processos. In: XI SIMPOL.
Anais Eletronicos, Sao Paulo: FGV, 2008.

SOUZA, L. L. C.; MALDONADO, M. U.; VARVAKIS, G. Gestdo da
terceiriza¢ao no setor brasileiro de distribuicao de energia elétrica.
Revista de Administracio de Empresas, v. 51, n. 2, pp. 188-201,
mar/abr., 2011.

STEIL, A. V. Estado da arte das definicdes de gestdo do
conhecimento e seus subsistemas. Florianopolis: Instituto Stela, 2007.
Technical Report.

SWAN, J; SCARBROUGH, H. Knowledge management: concepts and
controversies. Journal of Management Studies, v. 38, n. 7, p. 913—
921, 2001.

SYMON, G. Information and communication technologies and network
organization: a critical analysis. Journal of Occupational and
Organizational Psychology, v. 73, p. 389-414, Dec., 2000.



214

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and
strategic management. Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, pp.
509-533, 1997.

TEIXEIRA, F.; GUERRA, O. Redes de aprendizado em sistemas
complexos de producdo. Revista de Administracio de Empresas, v.
42, n. 4, p. 93-105, out./dez. 2002.

TIWANA, A. The Knowledge Management Toolkit: orchestrating
IT, strategy, and knowledge platforms. 2nd ed. Prentice Hall PTR,
2002.

TODEVA, Emanuela. Business Networks: strategy and structure.
London: Routledge, 2006.

TOFFLER, A. Powershift: As Mudancas do Poder. Rio de Janeiro:
Record, 1994.

TSAI W. Social structure of ‘co-opetition’ within a multiunit
organization: coordination, competition, and intra-organizational
knowledge sharing. Organization Science, Vol. 13 No. 2, pp. 90-179,
2002.

VAN DE VEN, A. H. On the nature, formation, and maintenance of
relations among organizations. Academy of Management Review, p.
24-36, Oct. 1976.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em
administracao. Sao Paulo: Atlas, 2003.

VON HIPPEL, Eric. Democratizing Innovation. MIT Press,
Cambridge, 2005.

WACHEUX, F. Méthodes qualitatives et recherche en gestion. Paris:
Economica, 1996.

WALSH, J. P., UNGSON, G. R. Organizational memory. Academy of
Management Review, v. 16, n. 1, p. 57-91. 1991.



215

WALTERS, D.; LANCASTER, G. Value and information - concepts
and issues for management. Management Decision, v. 37, n. 8, p. 643-
656, 1999.

WEICK, E. K.; ROBERTS, K. H. Collective Mind in Organizations:
Heedful Interrelating on Flight Decks. Administrative Science
Quarterly, vol. 38, n. 3, pp. 357-381, 1993.

WERNERFELT, B. A Resource-based View of the Firm. Strategic
Management Journal, v. 5, pp. 171-180, 1984.

WHIPPLE, J. M.; FRANKEL, R. Strategic alliance success factors.
Journal of Supply Chain Management, v. 36, n. 3, p. 21-28, Summer
2000.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. [trad.]
Daniel Grassi. 3a. Porto Alegre : Bookman, 2005.

ZAIM, H.; TATOGLU, E.; ZAIM, S. Performance of knowledge
management practices: a causal analysis. Journal of Knowledge
Management, vol. 11, n. 6, pp. 110-128, 2007.

ZEFFANE, Rachid. The widening scope of inter-organizational
networking: economic, sectoral and social dimensions. Leardeship and
Organization Development Journal, v. 16, n. 4, p. 26-33, 1995.



216



217

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

A formulagdo deste roteiro iniciou com base nas pesquisas evidenciadas no
quadro 41, que permitiram selecionar o primeiro elemento conceitual
relacionado a nova configuracio da cadeia de valor; ou seja, ao terceirizar varias
atividades da cadeia de valor, a empresa comeca a gerenciar ndo mais uma
cadeia de valor como pensada inicialmente por Michael Porter (em que as
atividades eram desenvolvidas pela empresa central), mas sim uma rede de
valor que, neste caso, passa a ser constituida pelas empresas terceiras que vao
realizar atividades antes executadas internamente pela empresa contratante. Isso
significa que ao terceirizar as atividades da sua cadeia de valor, a empresa passa
a ser interpretada como uma organizagdo em rede, podendo ser caracterizada
como uma rede de valor, sustentada pelas relagdes que geram valor tangivel e
intangivel para os clientes, mediante ampla interagdo da empresa central com as
empresas terceirizadas.

AUTORES ANO DE PUBLICAGAO

PORTER 1985
PRAHALAD; HAMEL 1990
QUINN 1992
AMIT; SCHOEMAKER 1993
GROVER; CHEON; TENG 1994
MINTZBERG; QUINN 1996
HAGEL; ARMSTRONG 1997
QUINN 1999a
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000
KOTHANDARAMAN; WILSON 2001
KAKABADSE; KAKABADSE 2003
BARRETO 2005
GOTTFREDSON; PURYEAR; 2005
PHILLIPS

VON HIPPEL 2005
JIANG; QURESHI 2006
GOTTSCHALK 2006
BOER; GAYTAN; ARROYO 2006
BROWN; WILSON 2008
BUSBIN; JOHNSON; DECONINCK 2008
Lletal. 2008
ALLEE 1999; 2008; 2009

Quadro 41 — Base conceitual relacionada ao roteiro 1.
Fonte: Elaboragao do autor.
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Com suporte neste aporte teorico, foi tragado como primeiro objetivo
especifico a necessidade de identificar quais atividades estdo sendo terceirizadas
pelas distribuidoras e, com isso, contribuir para atualizar a teoria. Por
conseguinte, estabeleceu-se como pressuposto a ideia de que a terceirizagdo vai
além das atividades de apoio, passando a incluir atividades de carater técnico e
comercial. Esse pressuposto foi adotado como uma declara¢do sobre o primeiro
elemento conceitual e o primeiro objetivo especifico, podendo ser julgado como
verdadeiro ou falso diante dos dados coletados na pesquisa de campo.

Desse modo, para realizar a coleta de dados relacionada ao primeiro
objetivo especifico, desenvolveu-se um roteiro de entrevista cujas principais
caracteristicas estdo alinhadas no quadro 42.

Principal objetivo do roteiro

Ponto de Partida para a construcéo do roteiro

ol 2y e S b o el Souza (2005) / Barreto (2005) / Balestrin (2005)
terceirizada.

Componentes do roteiro Finalidade do componente

Perfil da distribuidora Confirmar as caracteri§tic§s ‘informadas. no item 4.4
desta tese sobre cada distribuidora pesquisada.

Identificar como a distribuidora esta organizada quanto

Unidades de negdcio da distribuidora o o
as suas regionais ou filiais.

Confirmar o nimero de empregados proprios para

IR 0 AT 8 77 el i Tele s verificar este efetivo proprio frente aos terceirizados.

Identificar quais atividades sdo terceirizadas pela
distribuidora para visualizar o alcance da terceirizagao
na cadeia de valor.

Atividades terceirizadas pela distribuidora

Atividades
terceirizados

realizadas apenas por funcionarios | Compreender a evolugdo da terceirizagdo sobre as

atividades e as peculiaridades de cada rede de valor.

Atividades realizadas por terceirizados e empregados
proéprios

Compreender a evolugdo da terceirizagdo sobre as
atividades e as peculiaridades de cada rede de valor.

Numero de empresas terceirizadas

Identificar quantas empresas terceirizadas compdem a

rede de valor da distribuidora.

Confirmar o nimero de funcionarios terceirizados para
verificar a incidéncia da terceirizagdo sobre a mao de
obra naquela distribuidora.

Identificar as caracteristicas das empresas que formam
a rede de valor da distribuidora pesquisada.

Numero de funcionérios terceirizados

Perfil das empresas terceirizadas

Quadro 42 — Caracteristicas do roteiro 1.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Com base nas caracteristicas indicadas no quadro 42, definiu-se um
roteiro de entrevista. Conforme mencionado no item 4.6.3 desta tese, este
roteiro foi enviado para um grupo de especialistas e passou pelas seguintes
modifica¢des: a) insercdo, no item 7, das caracteristicas “principais servigos
oferecidos” e “principais clientes”; b) exclusdo do item que questionava como
ocorre o gerenciamento dos contratos de terceirizagdo; e c) exclusdo do item



219

que questionava como a distribuidora realiza o acompanhamento e a avaliagdo
dos servigos terceirizados.

Apods essas correcdes, foram realizados testes prévios em uma
distribuidora brasileira de energia elétrica, que serviu para corrigir algumas
fragilidades na condugdo da entrevista, permitindo os seguintes ajustes na
versdao final do roteiro: a) a pergunta sobre as principais caracteristicas
institucionais da distribuidora foi excluida, uma vez que essas informagdes
poderiam ser coletadas nas bases de dados disponiveis; b) ndo fez sentido
verificar de forma detalhada as informagdes de todas as empresas terceirizadas;
foi sugerido, portanto, identificar o porte das empresas que prestam servi¢o para
a distribuidora e, se a existéncia de empresas terceirizadas de varios tamanhos
dificultava ou facilitava a realizagdo ¢ a gestdo dos servigos terceirizados; c)
algumas atividades, como entrega de contas, apareciam duas vezes na lista de
atividades; e d) substituicdo da expressdo “empresa central” por “distribuidora”.
O resultado final desse roteiro de entrevista esta apresentado no quadro 43 (ver
proxima pagina).
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Questodes de direcionamento para identificar as atividades que sao terceirizadas.

1. Como a distribuidora esta organizada para executar os servicos em toda sua area de concesséo (através
de regionais, filiais, unidades de negdcio, outros)?

2. A distribuidora possui quantos empregados proprios?
3. A distribuidora possui quantos funcionarios terceirizados realizando seus servigos?

4. A distribuidora possui quantas empresas realizando servigos terceirizados?

5. Quantos por cento dessas empresas terceirizadas s@o: () micro empresas (0 a 19 funcionarios) / ()
pequenas empresas (20 a 99 funcionarios) / () média empresa (100 a 499 funcionarios) / ( ) grande
empresa (acima de 500 funcionarios).

6. A existéncia de empresas terceirizadas de varios tamanhos dificulta ou facilita a realizagéo e a gestao dos
servigos terceirizados? Quais s&o os maiores desafios nesse sentido?

7. Com base no quadro abaixo, por favor informar quais atividades séo terceirizadas pela distribuidora. Caso
a atividade seja realizada tanto por funcionérios terceirizados, quanto por empregados préprios, por favor
assinalar a coluna (terceirizado + pessoal proprio).

8. Outros questionamentos poderdo ser inseridos ao longo da pesquisa.

Terceirizado
+
Pessoal
Proprio

AREA ATIVIDADE X

Atividades ligadas a contabilidade, gestdo de recursos humanos,
Administragdo | compras, almoxarifado, informatica, ~comunicagdo, limpeza,
conservagdo, seguranca e transporte de funciondrios.

Assessoramento legal, nos assuntos e situagdes em que for

Juridica .
necessario.

Contemplam as atividades referentes a gestdo financeira de curto e

Financeira
longo prazo

Obras - realizagéo de obras corresponde aos projetos, construgdes e
reformas ligadas ao sistema elétrico.

Manutengéo - atividades de reparagdo ndo programadas e as
atividades programadas de reparagéo, inspegao, revisao e adequagéo

Técnica b b
de instalagdes.

Operagéo - operagdo das instalagbes de forma programada ou
intempestiva, com a participagdo de operadores em campo,
supervisores e centros de controle.

Controle de perdas - refere-se aos servigos de inspegao e corregao de
fraude (roubo de energia) e & normalizagéo das instalagées elétricas.

Controle de inadimpléncia - diz respeito as dividas ou atrasos no
pagamento de contas de energia, sendo efetuadas as atividades de
entrega de contas, avisos, corte de energia e religacdo de energia aos
clientes.

Comercial d - - - —
Atendimento ao cliente - pode ser feito por meio de agéncias de

atendimento ou por telefone, através da sistematica de Call Center.
Também enquadram-se nesse segmento as atividades de leitura,
entrega de contas e a ligagdo nova de clientes, que & um servigo
realizado diretamente no enderego do cliente para interligar a unidade
consumidora ao sistema elétrico.

Outras Especificar:

Especificar:

Quadro 43 — Roteiro de entrevista 1.
Fonte: Elaboragao do autor.
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APENDICE B —- ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

A formulagdo desse roteiro iniciou com base na pesquisa de Grandori e Soda
(1995), que permitiu selecionar o segundo elemento conceitual: mecanismos de
coordenagdo. Para esses autores, os mecanismos de coordenagdo fornecem
elementos de analise para compreensdo do funcionamento e da competitividade
de uma rede entre organizagdes. Portanto, sendo a rede de valor terceirizada
interpretada como uma organiza¢do em rede, os mecanismos de coordenagio,
relacionados no quadro 44 indicam as regras de funcionamento e os
pressupostos éticos a serem observados pelos membros da rede.

Mecanismos de Coordenagédo | Caracteristicas

A manutencdo da rede depende de um amplo processo de
Comunicagéo, decis&o e negociagdo comunicagao e negociagdo entre os atores envolvidos na rede de valor
terceirizada.

Proporciona e controla a relagdo entre as empresas da rede, através

Controle e coordenagéo social -
das normas do grupo e da reputag&o.

Mecanismo relacionado a criagdo de papéis e responsabilidades na
Unidades e papéis de integragao rede de valor terceirizada (criagdo de um desenho organizacional em
rede).

Quando existe um nimero elevado de empresas terceirizadas, é
Coordenagéo central necessario que a coordenagdo da rede de valor seja feita por uma
coordenagéo central.

Existéncia de relagdes hierarquicas e de autoridade como mecanismos
adicionais para a coordenagdo da rede de valor terceirizada. A
formalizagao dessas relagdes de hierarquia e controle pode ocorrer por
meio de contratos.

Relagdes de autoridade e hierarquia

Uso de técnicas ou procedimentos que fagam o monitoramento e

Shizies e oeeitd B P RTE garantam a sequéncia do trabalho, do planejamento e dos resultados.

Incentivos direcionados ao terceirizados com o objetivo de estimular o

Sistemas de incentivo
desempenho da rede de valor.

Sistemas de selegao de parceiros Uso de critérios para selecionar os terceirizados.

Uso de TICs para facilitar a interagéo com os terceirizados e a empresa
Sistemas de informacgéo central, reduzindo o custo e aumentando a velocidade no processo de
comunicagéo ao longo da rede de valor terceirizada.

Quadro 44 — Primeira base conceitual relacionada ao roteiro 2.
Fonte: Adaptado de Grandori e Soda (1995).

Baseado nesse aporte teorico, foi determinado como segundo objetivo
especifico a necessidade de identificar os mecanismos de coordenacdo da rede
de valor terceirizada. Consequentemente, se estabeleceu como pressuposto o
fato de que os mecanismos de coordenag¢do determinam o funcionamento e a
competitividade da rede de valor terceirizada. Esse pressuposto foi adotado
como uma declaracdo sobre o segundo elemento conceitual e o segundo
objetivo especifico, podendo ser julgado como verdadeiro ou falso ante os
dados coletados na pesquisa de campo.
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Desse modo, para realizar a coleta de dados relacionada ao segundo
objetivo especifico, foi desenvolvido um roteiro de entrevista cujas
caracteristicas iniciais estdo alinhadas no quadro 45, e correspondem a um
agrupamento das caracteristicas apresentadas por Grandori ¢ Soda (1995) sobre
os mecanismo de coordenagao.

Principal objetivo do roteiro Ponto de Partida para a construgéo do roteiro

Identificar e compreender os mecanismos de coordenagéo Grandori e Soda (1995) / Balestrin (2005)
da rede de valor terceirizada.

Componentes do roteiro Finalidade do componente

A manutencéo da rede depende de um amplo processo de
Comunicagéo, decis&o e negociagao comunicagdo e negociagéo entre os atores envolvidos na
rede de valor terceirizada.

Proporciona e controla a relagéo entre as empresas da rede,
por meio das normas do grupo e da reputagao.

Mecanismo relacionado & criagdo de papéis e

Controle e coordenagao social

Unidades e papéis de integragao responsabilidades na rede de valor terceirizada. Criagao de
um desenho organizacional em rede.
Sistemas de selegéo de parceiros Uso de critérios para selecionar as empresas terceirizadas.

Quando existe um nimero elevado de empresas
terceirizadas, é necessario que a coordenagdo da rede de
valor seja feita por uma coordenagéo central. / Existéncia de
Coordenagéo central / Relagdes de autoridade e hierarquia | relagées hierarquicas e de autoridade como mecanismos
adicionais para a coordenagéo da rede de valor terceirizada.
A formalizagéo dessas relagbes de hierarquia e controle
pode ocorrer por meio de contratos.

Uso de técnicas ou procedimentos que facam o
Sistemas de controle e planejamento monitoramento e garantam a sequéncia do trabalho, do
planejamento e dos resultados.

Incentivos direcionados ao terceirizados com o objetivo de
estimular o desempenho da rede de valor.

Sistemas de incentivo

Uso de TICs para facilitar a interagdo dos terceirizados e a
empresa central, reduzindo o custo e aumentando a
velocidade no processo de comunicagao ao longo da rede
de valor terceirizada.

Sistemas de informacédo

Quadro 45 — Caracteristicas do roteiro 2.
Fonte: Adaptado de Grandori e Soda (1995).

Esse agrupamento foi necessario para facilitar o estabelecimento de
categorias, necessarias para visualizar a ocorréncia das praticas da gestdo do
conhecimento e a possivel congruéncia com os mecanismos de coordenacao.

Segundo Bhatt (2001), as praticas da gestdo do conhecimento
caracterizam a forma como uma organizagdo promove a interagdo das pessoas
com o0s processos € as tecnologias. Sendo assim, a elaboragdo desse roteiro
também levou em consideragdo as praticas da gestdo do conhecimento,
definidas como terceiro elemento conceitual desta tese e identificadas com base
nos estudos referenciados no quadro 46.

Com base nesse aporte tedrico, foi determinado como terceiro objetivo
especifico a necessidade de identificar as praticas da gestdo do conhecimento e
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verificar a congruéncia com os mecanismos de coordenacdo. Por conseguinte,
se estabeleceu como pressuposto que as praticas da gestdo do conhecimento
suportam os mecanismos de coordenagdo, caracterizados no quadro 44. Esse
pressuposto foi adotado como declaracdo sobre o terceiro elemento conceitual e
o terceiro objetivo especifico, podendo ser julgado como verdadeiro ou falso
diante dos dados coletados na pesquisa de campo.

AUTORES ANO DE PUBLICAGAO

NONAKA 1994
NONAKA; TAKEUCHI 1995
SKYRME; AMIDON 1997
DAVENPORT E PRUSAK 1998
FUJIMOTO 1999
SALIM 2002
SILVA; ROZENFELD 2003
OECD 2003
ANANTATMULA 2004
BHIRUD; RODRIGUES; DESAI 2005
BATISTA et. al. 2005
BATISTA 2006
KEYES 2006
POPADIUK E CHOO 2006
GOUSSEVSKAIA 2007
MAIER 2007
OLIVEIRA JR. et. al. 2007
AMATO NETO 2007
KON 2007
BALESTRIN; VERSCHOORE 2008
BALESTRIN, VARGAS; FAYARD 2008
AHMADJIAN 2008
NONAKA; TOYAMA 2008

Quadro 46 — Segunda base conceitual relacionada ao roteiro 2.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Desse modo, para realizar a coleta de dados relacionada ao segundo e ao
terceiro objetivos especificos, foi desenvolvido um roteiro baseado nos aportes
conceituais apresentados nos quadros 44 e 46, ¢ no modelo desenvolvido por
Batista (2006), em pesquisas sobre praticas da gestdo do conhecimento nas
areas de planejamento e administracao.

Inicialmente, procurou-se identificar as praticas relacionadas aos
processos de criacdo, disseminacdo e uso do conhecimento nas organizacdes.
Como resultado, foram selecionadas varias praticas referenciadas pelos autores
listados no quadro 46. Apoés a listagem inicial das praticas, foi realizada uma
leitura critica, procurando-se eliminar as praticas que se repetiam e alinhar as
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que se complementavam. Em seguida, para facilitar o entendimento junto aos
entrevistados, ajustou-se a defini¢do de cada pratica aos objetivos deste estudo,
sem perder a esséncia da defini¢do atribuida pelos autores referenciados.

Por uma questdo de operacionalizagdo e alinhamento com o segundo
elemento conceitual desta pesquisa, foi realizado um agrupamento dessas
praticas, levando-se em consideragdo os oito componentes apresentados no
quadro 45, definidos como mecanismos de coordenacdo (Grandori; Soda, 1995):

* comunicag¢ao, decis@o e negociagao;
e controle e coordenagdo social;

* unidades e papéis de integragao;

* sistemas de seleg¢@o de parceiros;

* sistemas de controle e planejamento;
* gistemas de incentivo; e

* sistemas de informagao.

E importante ressaltar que esse agrupamento ndo exclui a distribui¢io
das praticas entre pessoas, processos e tecnologia conforme apresentado no item
3.5. Trata-se, portanto, de uma proposta complementar para alcangar os dois
objetivos especificos a que este roteiro se refere; ou seja, o agrupamento entre
pessoas, processos e tecnologia sera utilizado na medida em que se pretende
identificar e apresentar as praticas da gestdo do conhecimento em cada empresa
analisada, para depois verificar a congruéncia dessas praticas com os
mecanismos de coordenagdo. Para isso, ao ler a definicdo de cada pratica, o
entrevistado podera indicar, com base nos critérios relacionados abaixo, a opgao
que melhor representa a realidade da sua empresa quanto [ A ] ao estadio de
implantacdo ¢ [ B ] alcance das a¢des ou praticas relacionadas a gestdo do
conhecimento:

- Quanto ao seu estadio de implantagao:

[0] Nao existe.

[1] Existiu mas ndo deu certo.

[2] Em fase de desenvolvimento (planejadas).

[3] Em processo de implantacéo.

[4] Ja estdo implantadas.

[5] Estdo implantadas e apresentando resultados importantes ¢/ou relevantes.

- Quanto ao alcance das praticas junto aos terceirizados:
[1] Apenas iniciativas isoladas, ou seja, restrito a relagdo com algumas empresas

terceirizadas.
[2] Envolve todas as empresas terceirizadas.
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Por fim, definiu-se um roteiro de entrevista e, conforme mencionado no
item 4.6.3 desta tese, este roteiro foi enviado para um grupo de especialistas e
passou pelas seguintes modificagdes: a) a parte inicial do roteiro, referente as
orientagdes, foi reescrita e mais bem explicada, com o intuito de facilitar o
entendimento do entrevistado; b) a pratica “reunides informais / atividades
conjuntas” foi relatada em dois momentos, fazendo referéncia a relacdo da
distribuidora com as empresas terceirizadas e a relacdo entre as empresas
terceirizadas; e c) foi inserida ao final da defini¢do de todas as praticas as
expressdes “como ocorre?” e “por que ocorre?”, na tentativa de lembrar a
necessidade de por que o pesquisador se preocupar muito mais em compreender
como e por que as praticas ocorrem, do que elaborar uma tabela descritiva sobre
o percentual de empresas que estejam no estadio [ A Jou[ B ].

Apds esses ajustes, foram realizados testes prévios com representantes
de uma distribuidora brasileira de energia elétrica, que serviu para corrigir
algumas fragilidades na condugdo da entrevista e melhorar a versdo final do
roteiro: a) ao ler a definicdo de cada pratica, todos os entrevistados
demonstraram dificuldade para indicar a opgdo que melhor representava a
realidade da sua empresa; sugeriram, portanto, que, no lugar de escolher entre
oito opgdes de legenda, fosse perguntado de forma objetiva e direta sobre a
existéncia e o alcance da pratica em analise; b) as oito legendas foram
substituidas por trés legendas — ndo existe, existe de forma isolada, e existe e
envolve todas as empresas terceirizadas; c) as colunas [ A ] e [ B ]
disponibilizadas para marcar respectivamente o estddio de implantacdo e o
alcance das praticas da gestdo do conhecimento foram eliminadas e substituidas
por uma coluna com a sinalizagdo “marque”; e d) a expressdo “empresa central”
foi substituida por “distribuidora”. O resultado final desse roteiro de entrevista
esta apresentado no quadro 47 (ver proxima pagina).
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Questoes de direcionamento para identificar e compreender a congruéncia entre os mecanismos de

coordenagao e as praticas relacionadas a gestdo do conhecimento e informagao.

Como vocé descreve as agdes ou praticas que envolvem os terceirizados relacionadas a seguir? Para facilitar, utilize as
seguintes legendas:

[ 0] N&o existe.
[ 1] Existe de forma isolada, ou seja, ndo envolve todas as empresas terceirizadas.
[ 2] Existe e envolve todas as empresas terceirizadas.

Mecanismos de Coordenag

- comunicagéo, de € negociagao

‘:’iaé:i;u Definigao Marque:
Reunides
informais / | Reunides informais entre os terceirizados, visando a solucionar problemas diversos ou gerar
Atividades ideias. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE? L]
conjuntas
Reunides
informais /| Reunides informais entre a distribuidora e os terceirizados, visando a solucionar problemas
Atividades diversos ou gerar ideias. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE? L]
conjuntas
Troca de | Troca de funcionarios para ajudar a introduzir novas tecnologias e conhecer os processos
pessoal de trabalho. Por exemplo, quando um funcionario aposentado da distribuidora é enviado [ ]
(Shukko) para administrar as operagdes dos_terceirizados. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?
Comunidades

de pratica /| Grupos informais de pessoas unidas em torno de um interesse comum. Essas comunidades
Grupos  para | séo auto-organizadas de modo que permita a colaboragdo de pessoas internas ou externas
solugdo de | &organizagdo. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

problemas
Féruns Espacos para discutir e partilhar informag@es, ideias e experiéncias que contribuirdo para o [
presenciais e | desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento do trabalho. COMO
virtuais OCORRE? PORQUE OCORRE?

A distribuidora disponibiliza aos funcionarios terceirizados uma biblioteca com exemplares [
de revistas, teses, dissertacdes, livros, relatérios e artigos cientificos. COMO OCORRE?

Banco de teses
e dissertagbes

PORQUE OCORRE?
:‘-"ubl]cagoes A distribuidora distribui periodicamente publicagdes técnicas e operacionais atualizadas aos
éenicas € | fncionarios terceirizados. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE? L]

operacionais

Quadro 47 — Roteiro de entrevista 2. (CONTINUA)
Fonte: Adaptado de Batista (2006).
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Mecanismos de Coordenagéo
- controle e coordenagéo social -

empresas /
Espago fisico
compartilhado

Acao ou o

e Defini¢ao Marque:
Prética ¢ q
Visitas técnicas

entre as | Os funcionarios terceirizados visitam as instalagdes, as regionais, socializando-se com os

demais funcionarios e clientes, visando a adquirir novas informagdes e conhecimentos.
COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Mestre-

Acao desempenhada por um expert da empresa (um mentor) que indica aos terceirizados as

Ges / Histéria
compartilhada

g%r:gglazqéo / linhas de atuagéo, facilitando, estimulando e acompanhando o desenvolvimento do individuo L]
real ou do grupo. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Coaching / | Similar ao mentor, mas o coach ou conselheiro de campo néo participa da execugao das [
Conselheiros atividades. Engaja-se no didlogo com os diretores/gerentes das empresas terceirizadas e os

de campo aconselha nas tomadas de decisdo. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Confraternizag

Confraternizagdes entre a distribuidora e os terceirizados, envolvendo empresarios,
empregados e familiares. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

responsabilida
de social e
ambiental

Acao ou

Viagens e | Permite aos empresarios ou funcionarios das terceirizadas conhecerem outras experiéncias [
visitas a feiras/ | e refletir conjuntamente sobre as tendéncias e desafios. COMO OCORRE? PORQUE
CONgressos OCORRE?

Agdes de | Realizagéo de agdes de responsabilidade socioambiental, permitindo aproximagéo das

empresas terceirizadas com as questdes de desenvolvimento comunitério e, com isso,
fortalecendo as relagdes da distribuidora com seu entorno/contexto. COMO OCORRE?
PORQUE OCORRE?

Mecanismos de Coordenagéo
- unidades e papéis de integragao -

Agéo ou

Definigao Marque:
Pratica i q

zlsétxrn;]éagriréznto A realizagdo do planejamento estratégico envolve todas as empresas terceirizadas na [

definicdo de objetivos, estratégias, metas e cronogramas. COMO OCORRE? PORQUE
envolvendo os OCORRE?
terceirizados |
Bancor . cel Repositério de informagées sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural dos
icn(zj'R/‘i)gueari]suas / funcionérios terceirizados. A forma mais simples é uma lista on-line do pessoal (incluindo [ 1]
Pagi terceirizados), com um perfil da experiéncia e das areas de especialidade de cada usuario.
e COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Mecanismos de Coordenagéo
- selecdo de empresas terceirizadas -

” Definigao Marque:
Pratica § 9
Banco de | Repositério de informagdes sobre as empresas terceirizadas, incluindo fontes de consulta [
competéncias | das equipes detentoras de determinado conhecimento, podendo ser utilizadas na selegéo
organizacionais | das empresas. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Quadro 47 — Roteiro de entrevista 2. (CONTINUA)
Fonte: Adaptado de Batista (2006).
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Mecanismos de Coordenagéo

temas de controle e planejamento -

Acao ou

" Defini¢ao Marque:
Prética

Técnicas utilizadas para descrever assuntos complicados, expor situagdes, comunicar ligdes

Narrativas aprendidas ou interpretar mudangas culturais. Envolve a construgdo de uma ficgdo ou um [ 1]
caso real que é narrado para abordar determinado assunto. COMO OCORRE? PORQUE
OCORRE?

Benchmarking

g‘:ferpnoo ‘7 Busca das melhores referéncias para comparagdo dos processos e servigos da

Compartihame organizagéo. Ou seja, identiﬁca)(;éo e compartilhamento da§ mglhores préticas, que podem [ ]

e das | € dfﬁmdas como um procedimento validado para a realizagéo de uma tarefa ou para a

TS solugdo de um problema. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

praticas

Elaboragéo de
manuais para

- A distribuidora busca explicitar e disponibilizar os procedimentos de execugao, por meio de
replicagdo  de [ 1

bancos de dados, manuais ou diretrizes, para facilitar a compreenséo desse conhecimento

pral_|cas f por um nimero maior de terceirizados. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?
Rotinas  bem
sucedidas
Registro do conhecimento da empresa (relatos de experiéncia) sobre processos, produtos,
lemoria Servigos e relacionamento com os usudrios. Ponto de partida para a realizago de atividades | [ |
prganizacional por parte de novos funcionarios ou empresas terceirizadas. COMO OCORRE? PORQUE

OCORRE?

Sistema  de | O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, ¢ formalizado, [
inteligéncia documentado e armazenado para facilitar o seu acesso. COMO OCORRE? PORQUE
competitiva OCORRE?

Mecanismos de Coordenagao
sistema de incentivos -

Agéo ou S i
Pratica Definigao Marque:

Dia da | Realizagéo peritdica de um evento envolvendo todos os terceirizados para apresentar as
Inovagéo /| tecnologias, os processos e os produtos que estdo atualmente em uso e 0s que vao ser [ ]
Estimulos para | adotados no futuro. Politica de premiagdo para as melhores ideias. COMO OCORRE?

inovagao PORQUE OCORRE?

Treinamentos,

Cursos, Realizagdo de treinamento, capacitagdo ou workshops envolvendo os terceirizados para
seminarios, compartilhamento de experiéncias e acompanhamento da qualificagdo do pessoal. COMO L]
palestras, OCORRE? PORQUE OCORRE?

workshops

Educagéo Motiva trabalhadores terceirizados a continuarem sua educagéo, mediante parceria com

continuada /| escolas e universidades, ou reembolso de taxas de matricula/mensalidades para cursos [ 1]
Reembolso de | relacionados ao seu trabalho e completados com éxito. COMO OCORRE? PORQUE
taxas OCORRE?

Objetiva promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores terceirizados. Pode
ser implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia [ 1]
etc. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Universidade
corporativa

Quadro 47 — Roteiro de entrevista 2. (CONTINUA)
Fonte: Adaptado de Batista (2006).
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eca oS de oordaenacao
d e O d(CdO
Agéo ou Definigao Marque:
Pratica i
Espaco
eletrdnico: Refere-se a utilizagdo de recursos eletrénicos como portais, e-mails, chats, intranets e
portais, e- | extranets por todos os terceirizados e a distribuidora. Tem como objetivo fortalecer a [ 1]
mails,  chats, | comunicagdo entre os departamentos, areas e as empresas terceirizadas. COMO
intranets e | OCORRE? PORQUE OCORRE?
extranets
E um tipo de ensino a distancia que disponibiliza o material educacional ou de treinamento
E-learning via tecnologias de comunicagéo a todos os funcionarios terceirizados, que podem acessar a [ 1]

qualquer hora e de diferentes localizagdes geograficas. COMO OCORRE? PORQUE
OCORRE?

Base de dados
on-line
compartilhados

Base de dados on-line compartilhados com os terceirizados utilizadas para controle de
documentos, requisicoes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios etc.
COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Gestao de

Tem como propésito gerenciar documentos importantes de uma organizagao.
Representagdo dos processos de selegdo, captura, classificagdo, indexagao, registro e
depuragdo de informacdes. Envolve, tipicamente, pesquisa continua dos conteldos

Contelido dispostos em instrumentos, como base de dados, arvores de conhecimento, redes humanas
etc. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?
gztsrtc‘?r?ica de Gestéo eletronica de documentos, ou seja, adogao de aplicativos informatizados de controle [
N de emissao, edicdo e acompanhamento da tramitagdo, da distribuicdo, do arquivamento e
(GED) do descarte de documentos. COMO OCORRE? PORQUE OCORRE?

Quadro 47 — Roteiro de entrevista 2. (TERMINO)
Fonte: Adaptado de Batista (2006).
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 3

Este roteiro refere-se ao quarto elemento conceitual dessa pesquisa —
conectividade — e foi desenvolvido com base nos estudos evidenciados no
quadro 48. Com a analise desse aporte tedrico, ficou evidente que a
conectividade esta relacionada com a capacidade da distribuidora possibilitar a
intera¢do e a comunicag@o sem ruidos entre os individuos, grupos e empresas ao
longo da rede de valor terceirizada.

[ AUTORES _|_ ANO DE PUBLICAGAO _

CHILD 1987
POWELL 1990
NOHRIA; ECCLES 1992
JONES; HESTERLY; BORGATTI 1997
ROSENFELD 1997
BROWN; HENDRY 1998
CASTELLS 1999
POWELL 1998
CAGLIO 1998
FUJIMOTO 1999
HAGE; HOLLINGSWORTH 2000
SYMON 2000
BALESTRIN 2005
RABELO ET. AL. 2006
GOUSSEVSKAIA 2007
AHMADJIAN 2008
NONAKA; TOYAMA 2008

Quadro 48 — Base conceitual relacionada ao roteiro 3.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Na sequencia, foi determinado como quarto objetivo especifico a
necessidade de analisar a interacdo e a comunicagdo da distribuidora com as
empresas terceirizadas. Como uma declarag@o sobre este objetivo especifico e o
elemento conceitual em andlise, estabeleceu-se como pressuposto que a
implementagdo e a amplitude das praticas da gestdo do conhecimento suportam
a conectividade. Este pressuposto pode ser julgado como verdadeiro ou falso
ante as evidéncias empiricas.

Para coletar essas evidéncias, o roteiro 3 foi desenvolvido levando-se em
consideragdo que a comunicacgdo e a interagdo podera ser verificada mediante
contato face a face ou com uso das TICs — tecnologias da informagdo e
comunicagao.

Neste caso, a contato face a face maximiza a contribuigdo dos
participantes da rede pela troca direta de conhecimento entre eles. Por outro
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lado, o uso das TICs possibilita um avango na transmissdo de dados e
compartilhamento de arquivos, conectando as pessoas e os grupos das diferentes
empresas terceirizadas e, assim, criando uma facilidade na comunicacdo de
informagdes e conhecimentos entre estes agentes da rede.

Dessa forma, buscou-se verificar com este roteiro se as distribuidoras
estdo possibilitando um processo de comunicacdo que combine de forma
equilibrada tanto a comunicagdo face a face quanto o uso das TICs. Segundo
Rosenfeld (1997), Powell (1998) e Symon (2000), esse equilibrio é desejado
pelo fato de as TICs ndo conseguirem transmitir toda a informacdo requerida
para determinada situagdo, pois existem alguns elementos tacitos (habilidades,
experiéncias pessoais) que as TICs ndo conseguem replicar o contato face a
face, necessario para comunicar estes elementos.

Conforme mencionado no item 4.6.3 desta tese, um grupo de
especialistas analisou e criticou o roteiro inicial para melhorar a clareza das
informagdes; algumas modificacdes foram realizadas, como, por exemplo: a)
inclusdo da defini¢do operacional de conectividade no topo do questionario b)
as perguntas 6 e 7 foram reescritas, buscando facilitar o entendimento; ¢) outras
perguntas foram eliminadas, pois se repetiam ao longo do roteiro; e d) foi
sugerida a inclusdo da pergunta: a distribuidora distribui periodicamente
publicagdes ou informativos aos funcionarios terceirizados?

Apds esses ajustes, foi realizado um pré-teste com uma distribuidora
brasileira de energia elétrica ndo participante da pesquisa, que serviu para
corrigir algumas fragilidades na condugdo da entrevista ¢ melhorar a versido
final do roteiro: a) foi sugerido trabalhar as perguntas sobre comunicagdo e
interagdo sempre em duas perspectivas — entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas e entre as empresas terceirizadas; b) a expressdo “empresa central”
foi substituida por “distribuidora”; e c¢) foi sugerido exemplificar os tipos de
tecnologia que estavam sendo referenciados na questdo de numero 8. O
resultado final desse roteiro de entrevista esta apresentado no quadro 49 (ver
proxima pagina).
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Questdes de direcionamento para analisar a capacidade da distribuidora possibilitar a

interagdo e a comunicagdo com as empresas terceirizadas.

Conectividade: refere-se a capacidade da distribuidora possibilitar a interagéo e a comunicagéo sem ruidos entre os
individuos, grupos e empresas ao longo da rede de valor terceirizada. Essa interagdo podera ser realizada mediante
contato face a face ou com uso das TICs — Tecnologias da Informagéo e Comunicagao.

1. Quais as formas ou meios de interagdo e comunicacdo entre a distribuidora e as empresas terceirizadas? A
distribuidora estimula o contato pessoal (face a face) ou prefere que o contato seja feito pela internet ou telefone?

2. As empresas terceirizadas se comunicam entre elas? Se sim, como ocorre essa comunicagdo? Existe algum canal de
comunicagao especifico?

3. Como acontece as reunides ou atividades conjuntas entre a distribuidora e as empresas terceirizadas, visando
solucionar problemas diversos ou gerar idéias?

4. A distribuidora distribui periodicamente publicagées ou informativos aos funcionarios terceirizados?

5. Além dos contratos, quais sdo as formas que a distribuidora utiliza para controlar sua relagdo com as empresas
terceirizadas?

6. Como ocorre o gerenciamento dos contratos de terceirizagdo? Existe uma diretoria ou departamento especifico para
coordenar a execugao dos servigos terceirizados? Ou ainda, como a distribuidora faz para comunicar claramente o papel
de cada empresa terceirizada?

7. Quais séo as técnicas ou procedimentos utilizados para monitorar e garantir a seqiiéncia do trabalho, do planejamento
e dos resultados?

8. Quais s&o os tipos de tecnologias utilizadas para apoiar a realizagéo e a gestéo dos servigos terceirizados? E qual o
objetivo principal dessas tecnologias como a internet, e-mail, chats, portais? por exemplo, elas possibilitam comunicagao
informal, comunicagao de procedimentos de execucéo dos servigos, controle de documentos e etc.?

9. Essas tecnologias estdo integradas com todas as empresas terceirizadas? Se sim, elas possibilitam que a distribuidora
se comunique com todas as empresas terceirizadas? E as empresas terceirizadas conseguem se comunicar entre elas?

10. A distribuidora realiza treinamentos, capacitagdo ou workshops envolvendo os terceirizados para compartilhamento
de experiéncias e acompanhamento da qualificagéo do pessoal?

11. Observagdes complementares.

Quadro 49 — Roteiro de entrevista 3.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA 4

A elaboracdo desse roteiro de entrevista iniciou com base nas pesquisas listadas
no quadro 50, e refere-se ao quinto elemento conceitual dessa pesquisa —
coeréncia. Apos a analise desse aporte teodrico, ficou evidente que a coeréncia
esta relacionada com a agregacdo de interesses semelhantes entre a distribuidora
e as empresas terceirizadas, permitindo a defini¢do de objetivos comuns entre as
partes.

AUTORES | ANO DE PUBLICACAO

OLIVER 1990
CASTELLS 1999
GAMBETTA 2000
BARRETO 2005
BALESTRIN 2005
SOUZA 2005
BALESTRIN; VERSCHOORE 2008

Quadro 50 — Base conceitual relacionada ao roteiro 4.
Fonte: Elaboragao do autor.

A existéncia de coeréncia na relagdo entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas ¢ fundamental para o funcionamento e a competitividade da rede.
Sendo assim, foi determinado como quinto objetivo especifico a necessidade de
verificar o estabelecimento de objetivos comuns entre a distribuidora e as
empresas terceirizadas. Consequentemente, estabeleceu-se como pressuposto a
ideia de que a implementacdo e amplitude das praticas da gestdo do
conhecimento suportam o estabelecimento de objetivos comuns entre a
distribuidora e as empresas terceirizadas. Esse pressuposto foi adotado como
declaragdo sobre o quinto elemento conceitual e seu respectivo objetivo
especifico, podendo ser julgado como verdadeiro ou falso ante as evidéncias
empiricas.

Nesse sentido, este roteiro foi desenvolvido para coletar evidéncias
referentes aos seguintes aspectos:

* acesso a recursos — necessidade de acessar e compartilhar recursos
tangiveis e intangiveis;

e assimetria de poder — possibilidade de ampliar o poder individual por
meio das redes;

*  busca de reciprocidade — propdsito de buscar interesses comuns;

* obtencdo de eficiéncia — possibilidade de reduzir custos e aumentar a
eficiéncia interna das empresas terceirizadas;

*  busca de estabilidade — capacidade adaptativa ante as incertezas;

* legitimidade — possibilidade de ganhar legitimidade por ingressar em
uma rede; e
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* flexibilidade — necessidade de respostas rapidas ao ambiente.

Conforme procedimento mencionado no item 4.6.3 desta tese, este
roteiro foi enviado para um grupo de especialistas que, em maioria, sugeriram a
inclusdo da defini¢cdo operacional de coeréncia no topo do questionario. Quando
utilizado no pré-teste, os entrevistados sugeriram a inclusdo das palavras
“tangiveis”e “intangiveis” para caracterizar que a pergunta de niimero 3 se
referia a todo e qualquer recurso. O resultado final desse roteiro de entrevista
esta apresentado no quadro 51.

Questoes de direcionamento para analisar como ocorre a defini¢cao de objetivos comuns entre

a distribuidora e as empresas terceirizadas.

Coeréncia: esta relacionada com a agregagdo de interesses semelhantes entre a distribuidora e as empresas
terceirizadas, permitindo a definicao de objetivos comuns entre as partes. A existéncia de coeréncia na relagéo entre a
distribuidora e as empresas terceirizadas é fundamental para o funcionamento e a competitividade da rede, e esta
diretamente associada ao estabelecimento de confianga.

1. As decisbes estratégicas da distribuidora envolvem as empresas terceirizadas? Se sim, como acontece a participagéo
da empresa terceirizada? Como esse alinhamento estratégico ¢ possibilitado e formalizado?

2. A distribuidora procura estabelecer uma relagdo de parceria e confianga com as empresas terceirizadas? Como a
distribuidora percebe a existéncia ou ndo de confianga nessa relagao?

3. Acesso a recursos: os terceirizados sdo estimulados e conseguem acessar recursos (tangiveis ou intangiveis)
disponibilizados pela distribuidora?

4. Legitimidade e ampliagéo de poder individual: as empresas terceirizadas ganham legitimidade por fazer parte do grupo
de empresas terceirizadas da distribuidora e, conseqlientemente, conseguem fecham novos contratos, aumentam seu
poder de barganha e etc.?

5. A forma que a distribuidora encontrou para gerenciar a terceirizagao possibilitou uma redugao de custos e/ou aumento
de eficiéncia por parte da distribuidora? Como essa obtengéo de eficiéncia pode ser verificada?

6. Quais séo os incentivos que a distribuidora utiliza para estimular o desempenho dos terceirizados?
7. Observagdes complementares.

Quadro 51 — Roteiro de entrevista 4.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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APENDICE E — CARTA CONVITE

Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pés-Graduagio em Engenharia e Gestiio do Conhecimento
Nicleo de Gestao para Sustentabilidade

Floriandpolis, XX de Maio de 2010

A
XXXXXXX

Senhor(a) dirigente,

Os impactos da terceirizagdo sobre os negocios se tornam cada dia mais
evidentes, seja na dimensdo financeira ou nas perspectivas das pessoas, das
tecnologias e dos processos. O interesse pelo tema se amplia por se tratar de pratica
em franca expansdo no setor elétrico e, a0 mesmo tempo, carente de tecnologias que
permitam o seu gerenciamento eficaz, buscando desenvolver vantagem competitiva.

Em vista do exposto e considerando a representatividade da XXXXXXX
Distribuidora no seu setor de atividade, convidamos essa empresa para participar
desse estudo relativo a terceirizagdo no setor elétrico brasileiro, cujo principal
objetivo ¢ apresentar diretrizes que possam orientar as agdes gerenciais que
implicam a gesto da terceirizagdo no seu modo avangado.

O estudo estd sendo desenvolvido por pesquisadores do Doutorado em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina,
sendo objeto de andlise da tese de doutorado do pesquisador Leonardo Leocadio.

As visitas as empresas esta programada para ocorrer em duas etapas. A
primeira delas tem como finalidade entrevistar os gestores responsaveis pela gestao
dos terceirizados. Na segunda etapa, o pesquisador retornar a empresa para
confirmar, junto aos entrevistados, os dados coletados ¢ as interpretagdes realizadas
pelo pesquisador na primeira visita.

Ressaltando o carater confidencial dos dados e a garantia de acesso a sintese
e conclusdes dos resultados obtidos, esperamos contar com a participacdo dessa
importante organizac¢ao nesse estudo.

O pesquisador Leonardo Leocadio (e-mail - leoleocadio@gmail.com e fones
XXXXXXX), responsavel pela coleta de dados, devera fazer contato com a direcdo
dessa empresa para os encaminhamentos pertinentes. O pesquisador e a coordenacéo
do grupo de pesquisa estdo a disposi¢do para eventuais esclarecimentos. A
coordenagdo do Programa de Poés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, que atende pelo fone XXXXXXX (Prof. Dr. Roberto Pacheco)
também acompanha a condugéo desta pesquisa.

Agradecemos antecipadamente,
Prof. Gregorio Varvakis, PhD.

Universidade Federal de Santa Catarina.
Programa de P6s-Graduag@o em Engenharia e Gestdo do Conhecimento.
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APENDICE F - CARTA ENVIADA PARA OS ESPECIALISTAS

Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pés-Graduacio em Engenharia e Gestio do Conhecimento
Nicleo de Gestiao para Sustentabilidade

Prezado XXXXX,

Como ¢ do seu conhecimento, estou trabalhando no meu projeto de tese que
consiste em analisar a relagdo entre as praticas de gestdo do conhecimento e os
mecanismos que determinam o funcionamento e o desempenho de uma rede de
valor terceirizada no setor brasileiro de distribuicdo de energia elétrica.

Para tal, foram preparados quatro roteiros de entrevista, contendo conceitos
relacionados aos seguintes temas principais: terceirizagdo, praticas da gestdo do
conhecimento e redes entre organizacdes.

Gostaria de contar com sua colaborago na etapa de refinamento dos
instrumentos a serem utilizados na coleta de dados, ou seja, que analisasse os
roteiros em anexo e sugerisse modificagdes para melhorar a clareza das
afirmagdes.

Para ajudar a conduzir as analises e as conseqiientes criticas, também segue em
anexo a matriz de consisténcia da pesquisa, permitindo a todo momento que se
verifique a congruéncia entre os elementos conceituais adotados, o problema de
pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos, os pressupostos e os
respectivos roteiros de entrevista.

Desde ja, muito obrigado.
Cordialmente,

Leonardo Leocadio — pesquisador
Gregorio Varvakis — orientador

+55 48 XXXX XXXX
leoleocadio@gmail.com



240



241

APENDICE G - PUBLICACOES CIENTIFICAS DO
DOUTORANDO RELACIONADAS A PESQUISA DE TESE

- Artigos completos publicados em periodicos cientificos:

1. SOUZA, L. L. C.; URIONA-MALDONADO, M.; VARVAKIS, G. Gestio da
Terceirizacio no setor brasileiro de distribuicio de energia elétrica. RAE —
Revista de Administragdo de Empresas (Impresso), v. 51, p. 188-201, 2011.

2. URIONA-MALDONADO, M.; SOUZA, L. L. C.; VARVAKIS, G. Focus on
practice service process innovation in the Brazilian electric energy sector.
Service Business, v. 4, p. 77-88, 2010.

3. SOUZA, L. L. C; DAVILA, G. A. ; DONADEL, A. C. Evolucio da
Terceirizacdo Estratégica diante da Gestdo por Processos. Revista INGEPRO -
Inovagdo, Gestao e Produgéo, v. 01, n6, p. 07-15, 2009.

4. DAVILA, G. A; SOUZA, L. L. C.; VARVARKIS, G. J. Inovaciao e
Gerenciamento de Processos: Uma analise baseada na Gestao do
Conhecimento. Datagramazero (Rio de Janeiro), v. 9, p. n.3, 2008.

=> Capitulos de livros publicados:

5. LOSS, L.; SOUZA, L. L. C; RABELO, R. J. Process Management In
Collaborative Networked Organizations: A Perspective Under The Scope Of
Organizational Memory. In: IFIP International Federation for Information
Processing. (Org.). Innovation in Manufacturing Networks. Boston: Springer
Boston, 2008, v. 266, p. 87-94.

6. SOUZA, L. L. C; KAMINSKI, D.; SANTOS, J. S. Impactos da Convergéncia
Tecnolodgica sobre a Gestdo Sistémica da Terceirizacdo. In: Gleisy Regina Bories
Fachin et al.. (Org.). Teoria Geral de Sistemas: uma abordagem multidisciplinar do
conhecimento. 1 ed. Florian6polis: EGC Editora, 2007, v. 1, p. 152-159.

- Artigos completos apresentados e publicados em anais de congressos:

7. SOUZA, L. L. C; ROSSATO, J.; SOUSA, J. C. Impactos da convergéncia
tecnolégica sobre a terceirizag¢do. In: SEMEAD, 2010, Sdo Paulo. XIII SEMEAD -
Sustentabilidade Ambiental nas Organizacdes. Sdo Paulo : FEA-USP, 2010. v. XIII.

8. SOUZA, L. L. C.; SANTOS, J. L. S.; ROSSATO, J.; VARVARKIS, G. A
criacio de conhecimento no processo de terceirizacio. In: KM Brasil, 2010,
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