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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta de classificagdo para modelos de Gestdo de
Conhecimento atraves da criagdo de 3 tipologias, que facilitam o entendimento dos
principais capitais de cada modelo e a escolha do modelo adequado para implementagio.
Apresenta-se um modelo escolhido e justifica-se atraves de seus diferenciais. Analisa-se

os principais capitais e autores deste modelo em relagdo aos setores de varejo e consultoria.
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ABSTRACTS

This work presents a classification proposal for models of Administration of Knowledge
through the creation of three typologies, that makes easier the understanding of the main
capitals of each model and the choice of the model adapted to implant. A model is chosen
and is justified through vours differentiate. It is analvzed the main capitals and authors of

this model in relation to the retail sections and consultancy.
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1. INTRODUCAO

A acirrada competitividade entre as organizagdes, a globaliza¢do, a
internet, a nova economia ¢ a imensa velocidade das mudancas tecnologicas, politicas e
climaticas exigem cada vez mais das empresas diferenciais que as tornem capazes de
concorrer no mercado.

Os consumidores cada vez mais exigentes e sofisticados exigem sempre
melhores produtos e servigos. Estes tém ciclo de vida cada mais curto, sendo substituidos
muitas vezes por solugdes com precos menores. Tal posicionamento de produtos e
servios deixou de ser um diferencial competitivo, passando a se tornar um pre-requisito
para entrada na disputa por novos clientes € na manutencdo de clientes fiéis.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.xv), o conhecimento ¢ a
unica fonte sustentavel de vantagem competitiva duradoura. Esta vantagem competitiva €
encontrada nas empresas através de seus colaboradores, que adquirem talento gracas a
experiéncia, o estudo, a transformagdo de teoria em pratica, 0 acerto € o erro € a inovagao
atraves das ciéncias. Esta € uma fonte sem fim e quanto mais for usada melhores serdo os
resultados.

A Ciéncia, como conseqiéncia dos pensamentos e das descobertas
cientificas, busca na epistemologia as explicagdes. A epistemologia, tradicionalmente
considerada como uma disciplina especial no campo da Filosofia, tem sido discutida ao
longo dos tempos e um avango neste tema € a epistemologia critica, que interroga sobre a
responsabilidade social de cientistas e técnicos.

Sob a otica da epistemologia critica. as empresas devem buscar, em

paralelo a sua trajetoria de desenvolvimento, assumir responsabilidades junto a sociedade.
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Portanto. cabe aos gerentes administrar estas empresas calcadas na gestdo do
conhecimento, de modo a trazer beneficios para a sociedade.

Segundo a visdo de KARL SVEIBY (1998, p.6) os ativos intangiveis sdo a
nova fortuna. Sob este ponto de vista as agdes das empresas sdo negociadas acima de seus
valores patrimoniais. Como gerir ¢ mensurar um ativo intangivel, como representar estes
valores em moeda forte - que € a linguagem de acionistas de empresas - tem sido a busca
de alguns autores.

Em 1990, um dos aclamados pensadores sociais da atualidade, ALVIN
TOFLER, publicava seu terceiro livro sobre as tendéncias mundiais - Powerfshift:
mudangas de poder - no qual concluia que as mudangas de poder estavam sendo
provocadas por uma variavel-chave, o conhecimento. arma que se tornou ainda mais
poderosa com os avangos da tecnologia da informagao.

Estaremos tratando a tecnologia da informagdo como uma ferramenta para
o desenvolvimento da gestdo do conhecimento. Conforme DAVENPORT e PRUSAK
(1998, pxx). "Algumas dessas organizacées equivocadamente presumiram que a
tecnologia poderia substituir a qualificacdo e o julgamento de um trabalhador humano
experiente”. Neste processo a tecnologia € um suporte aos profissionais. visando o
atingimento da eficiéncia. Como exemplo podemos citar a inteligéncia artificial. que estara
auxiliando os administradores nas complexas tarefas de planejar e implementar estratégias
no seu dia a dia. Assim. a tecnologia estara sendo considerada como ferramenta e suporte
para a gestdo do conhecimento, € ndo como substituta do talento humano.

As relagdes com empregados estio mudando, e também mudam as
relagdes com clientes e fornecedores através da formagdo de parcerias e aliangas
estratégicas com o objetivo de gerar inovagdo em conjunto. Estas novas formas de

relacionamento causam uma alteragdo na dinidmica dos negdcios e mostram um novo
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contexto. Esta dindmica e caracterizada tanto sob o aspecto interno a empresa - atraves de
sua estrutura organizacional e a nova relagdo com os colaboradores - como sob o aspecto
externo - através da aceitagdo da sociedade destas novas formas de relacionamento, bem
como na adaptacdo de clientes e fornecedores.

Um dos objetivos da presente dissertacdo € mostrar que a sociedade atual
esta cada vez mais distante do comportamento de uma sociedade industrial e cada vez mais
proxima de uma sociedade do conhecimento. Nessa sociedade, a produtividade da empresa
ndo reside na habilidade de produzir mais e de repetir de maneira ciclica os mesmos
procedimentos. A produtividade esta atualmente na capacidade de produzir algo diferente.
O sucesso esta baseado na capacidade da empresa e de seus funcionarios de integrar,
formalizar, organizar, representar e disseminar habilidades e competéncias. agregando
valor ao conhecimento e materializando-o em produtos e servigos. O conhecimento
constitui assim a chave para a vantagem competitiva.

O marco desta nova etapa se inicia a partir do reconhecimento dos gerentes
da importancia do conhecimento. As empresas, com o objetivo de ganhar vantagens
competitivas, estudam como criar o conhecimento individual e empresarial € como
implementar processos de gestio do conhecimento apos a definigdo do modelo de
gerenciamento. Desta forma as empresas estardo buscando mudar o modelo organizacional
para se tornarem competitivas e poderdo atingir suas missdes através de suas estratégias.

A presente dissertagdo se propde a analisar como a Gestdo do
Conhecimento pode contribuir para iniciativas empresariais, transformando a cultura das
empresas voltadas para o conhecimento e trazendo a manuten¢do de um posicionamento
diferenciado no mercado. Dada a amplitude do tema. a dissertagdo tera como objeto de
pesquisa os modelos para implementagdo de Gestio do Conhecimento nas empresas. O

objetivo principal desse trabalho sera o de selecionar um entre os varios modelos avaliados



que apresente um diferencial importante e, assim. analisar sua implementa¢do em dois
setores da economia: o varejo e a consultoria.

Esta selecdo ocorrera com base na construgao de tipologias que classificam
os capitais dos modelos apresentados. Essas tipologias podem servir de roteiro para as
empresas que pretendem selecionar um modelo adequado para as suas necessidades de
Gestao do Conhecimento.

Um objetivo especifico dessa dissertagdo sera o de construir uma revisao
de literatura relacionando a tematica do Conhecimento Empresarial com a de modelos de
Gestdo de Conhecimento. ressaltando a pertinéncia dessa relag@o para a linha de pesquisa
em Estratégia e Inovagdo Organizacional. Ao longo do trabalho sera demonstrado que a
implementag@o de modelos de Gestdo do Conhecimento sdo importantes instrumentos para
a organizagdes que desejarem prosperar na sociedade do conhecimento.

Assim, o capitulo 2 abrange a revisdo de literatura, que engloba uma breve
analise das transformagOes nas organizagbes através das teorias organizacionais.
Abordaremos também os principais conceitos da Nova Economia. Destaca-se neste
capitulo a conceituagdo dos temas “conhecimento” ."criagdo de conhecimento”" e da
“Gestdo do Conhecimento”™. S3o apresentados ainda os quatro modelos para
implementagdo da Gestdo do Conhecimento. A revisio de literatura foi fundamental, pois
permitiu a formulagdo dos critérios que viriam a compor a tipologia detalhada no capitulo
3.

O capitulo 3 apresenta as tipologias criadas a partir da analise dos capitais
proposta nos quatro modelos estudados. Também € apresentado o critério utilizado para a
classificag@o. A partir da escolha de um modelo € feita a justificativa desta escolha. Ainda
neste capitulo sera feita uma breve explica¢do da escolha dos setores da economia a serem

apresentados.
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No capitulo 4 ¢ feita a correlagdo dos conceitos do modelo escothido para
cada um dos setores apresentados. Sera analisado como mapear os principais capitais do
conhecimento de acordo com modelo escolhido.

No capitulo 5 € apresentada a conclusio do trabalho e a justificativa de que
a implantagdo do modelo de Gestdo de Conhecimento escolhido traz vantagens
competitivas para as empresas dos setores de varejo e consultoria. Finalmente sdo feitas

recomendagdes e apresentadas oportunidades para desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo visa abordar um série de conceitos que embasardo teoricamente a
analise dos modelos de gestdo do conhecimento a serem apresentadas neste estudo. Estes
conceitos sdo abordados por diferentes autores que ora apresentam pontos de vista comuns

e ora angulos analiticos divergentes para 0 mesmo tema.

2.1. As Transformacées nas Organizacées

Para entender como chegamos a sociedade do conhecimento faremos uma
breve analise das transformagdes organizacionais que ocorreram ao longo dos ultimos
anos. Tal analise permite claramente a identificacdo de trés momentos. O primeiro deles
tem origem durante a Revolugio Industrial Britanica (seculo XIX), sendo substituido peio
Fordismo (Estados Unidos. em grande parte do século XX), que foi tido como modelo de
organizagdo de empresas e ainda hoje influencia grande parte delas. Neste modelo a
capacidade intelectual utilizada era a capacidade de gerir. Em meados dos anos 80. a
analise e a observagdo de empresas apresentou grande disseminagdo da tecnologia de
informag@o e do crescimento das redes de computadores e comegou a despertar o
reconhecimento de uma nova etapa e um novo modelo na economia das organizagdes

capitalistas - a sociedade da informacgdo.

De acordo com NONAKA (1996 p.30): "A sociedade industrial do pos-
guerra vem evoluindo e transformando-se cada vez mais em uma sociedade de servigos" e
o surgimento das tecnologias da informagdo vem mudando conceitos adquiridos e firmados
desde o Fordismo, criando uma base para a expansio dos servigos.

Como cita STEWART (1998, p. 47). no Fordismo o homem trabalhava

para a maquina e a substituicido de um trabalhador ndo era percebida. Na nova era a



maquina trabalha para o homem. A sociedade do conhecimento constroi uma teoria
administrativa mais humana.

Segundo TIGRE (1998), a utilizagdo das tecnologias de informagdo (TI),
principalmente pelas empresas japonesas, mostraram a necessidade de revisdo das teorias
economicas ¢ de administragdo até entdo vigentes. Um novo modelo de organizagdo €
exigido e os novos papéis desempenhados ndo mais se encaixam nas teorias até entdo em
vigor. Porém, a evolugdo de conceitos permite perceber uma outra era em andamento, um
quarto paradigma — a sociedade do conhecimento (anos 90) —, que necessita de uma teoria
coerente.

HAMEL E PRAHALAD abordam a passagem da sociedade da informagdo
para a do conhecimento no prefacio de seu livro "Competindo pelo Futuro”, quando fazem
referencia a reenergiza¢do dos individuos, que pode fazer mais pela competitividade do
que os processos de reengenharia, muito aplicados na substituigdo de grupos de trabalho
por implementagdo de sistemas e de tecnologia. Avaliando as consequéncias da
reengenharia, os autores constataram que as a¢do da companhia valorizaram apenas por um
momento determinado. ndo gerando vantagem competitiva sustentavel e perdendo
potencial de diferenciacdo, ja que estes funcionarios ievaram consigo seu conhecimento e
pouco havia documentado.

Ainda segundo HAMEL e PRAHALAD (1995, p.6). a erosdo ou
destrui¢do do sucesso de varias empresas lideres durante a década de 80 ocorreu em fungdo
de mudangas tecnologicas. demograficas e em virtude da regulamentag¢do. Os concorrentes
ndo tradicionais obtiveram produtividade e ganhos em qualidade. As bases de sucesso
destas empresas lideres. que haviam sido obtidas no passado, foram fragmentadas e a alta
geréncia ndo teve velocidade para reformular suas crengas e premissas basicas, ndo

identificando assim os mercados corretos, as tecnologias dominantes e os clientes que



deveriam ser atendidos e desconhecendo como obter o melhor dos funcionarios.

HAMEL e PRAHALAD (1995, p.6) atirmam que a discrepancia entre a
velocidade de mudanca do ambiente interno da empresa e o externo impdem a tarefa de
transformac@o organizacional que permita recuperar a posi¢do de lideranga. Para que isto
aconteca a alta geréncia deve ser capaz de prever as necessidades constantemente mutaveis
dos clientes e investir na criagdio de novas competéncias. Muitas empresas nado
acompanharam a intensifica¢do da velocidade das mudancas ocorridas nestas sociedades.

DE MASI (1999, p.33) identifica que na sociedade industrial o direito de
decidir deriva da propriedade dos meios de produgdo. Ja na nova sociedade, o poder
decisorio deriva da propriedade dos meio de idealizacdo. Ele afirma que uma induastria
moderna n3o busca produzir mas sim idealizar, patentear e vender as patentes para suas
concorrentes. DE MASI reconhece a possibilidade de paises subdesenvolvidos ou
emergentes saltarem direto para a criagdo sem passarem pela produgao.

CAVALCANTI e GOMES (2001. p.30), construiram um quadro
comparando os principais atributos das empresas na sociedade industrial com as da

sociedade do conhecimento:

ATRIBUTOS Sociedade Industrial Sociedade do
Conhecimento
Modelo de Produgio Escala Flexivel
Pessoal Especializados Polivalente ¢
empreendedores

Tempo Grandes tempos de Tempo real
resposta
Espago Limitado e detinido Ilimitado e
indefinido

Massa dos produtos

(Fonte: Centro de Referéncia em inteligéncia Empresarial - COPPE/UFRJ)

Figura 1: Caracteristicas das empresas da sociedade do conhecimento



As principais justificativas para o destaque destes atributos sio:
Os clientes buscam cada vez mais produtos e servicos customizados. que sdo gerados
por processos produtivos flexiveis. Portanto os autores reconhecem que flexibilidade ¢
uma palavra-chave na sociedade do conhecimento.
O profissional da sociedade do conhecimento devera adaptar as suas habilidades e
capacidades técnicas para atua¢do em grupos diferentes de forma multidisciplinar.
Este atributo tem duas dimensdes: uma relacionada a duragio dos servigos prestados ao
consumidor e outro a vida util dos produtos.
A distancia fisica também difere as duas sociedades de forma muito clara. Na nova
sociedade tanto a aquisicdo como o desenvolvimento de produtos e servigos podem ser
fettos a distancia. Dessa forma, tanto o cliente como o trabalhador podem estar ligados
apenas remotamente.
A sociedade do conhecimento reconhece os produtos intangiveis € esta em busca de
valoriza-los de forma a estar presente em balancos de empresas e de fato serem
reconhecidos como ativos.

A construgdo de uma nova teoria cu de um novo conceito reside na

observacdo das praticas e atitudes tomadas nas organiza¢Oes e também na utilizagdo do

conhecimento adquirido ao longo do tempo.

FLEURY e OLIVEIRA JR. (2001. p.16), organizadores do livro Gestdo

Estratégica do Conhecimento, se posicionam de forma contraria no que tange a encarar

como novidade o tema "Gestdo de Conhecimento na Administragio de Empresas". Eles

entendem que o assunto ¢ um desdobramento e aprofundamento da teoria de aprendizagem

organizacional na teoria organizacional, fortemente influenciado pelos temas da gestdo

tecnologica e cogni¢do empresarial.

E importante ressaltar que ao estudarmos os paradigmas estamos lidando
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com modelos. ou seja, estamos tentando representar. classificar e “organizar  a realidade. e
devemos ter conhecimento da existéncia de limitacdes e imperfeigoes nos modelos. Os
modelos construidos ao longo do tempo nada mais s3o do que tentativas de sintese e
classificagdo de visdes e percepgdes de observadores que estavam presenciando oS
acontecimentos. Isto significa que sempre que estamos inseridos em um contexto, de uma
forma ou de outra, este influencia a nossa visdo da realidade. Neste caso, percebemos a
migragdo para um momento mais voltado para o humano na teoria organizacional, e
calcamo-nos na tomada de consciéncia da co-responsabilidade das organizagdes e o
ambiente social. Estaremos portanto tratando Gestdo do Conhecimento como uma nova
disciplina, uma disciplina que possa suportar as organizagdes modernas. com uma estrutura

maleavel formada de especialistas com empowerment ¢ que trabalham em forgas-tarefa.

Neste estudo assumimos que a diferenca entre a sociedade da informagédo e
a sociedade do conhecimento € a aceitacdo e o reconhecimento da importancia que o

conhecimento possui para agregar valor as organizagdes.

2.2. Nova Economia: A Economia dos Ativos Intangiveis

Em Agosto de 1995, primeiro dia na bolsa NASDAQ - National
Association of Securities Dealers Automated Quotation, a Netscape foi cotada a USS$ 2

bilhdes e o faturamento real da empresa era de US$ 16 milhdes.

As agdes da Microsoft, a maior empresa do mundo, trocaram de méos pelo
pre¢co médio de US$ 70 em 1995, época em que o seu "valor contabil" ou "patrimonio
liquido" era de apenas US$ 7. Em outras palavras para cada US$ 1 de valor tangivel, o
mercado acrescentou US$ 9, valor para o qual ndo havia registro correspondente no
balango patrimonial da empresa.

Reconhecer a Nova Economia implica em mudar o paradigma. reconhecer
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o conhecimento como um ativo corporativo ¢ entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo
do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de vaior de outros ativos tangiveis da organizagao.

Hoje em dia € muito comum vermos 0s pregos de agdes de empresas com
valor maior do que o de seus ativos, sem sedes proprias e estabelecidas em pequenas
cidades. Como citado por STEWART (1998, p.30) : "Uma empresa voltada para o
conhecimento pode ndo possuir muitos ativos na concepgdo tradicional. Assim como a
informagao substitui o capital de giro, os ativos intelectuais substituem os ativos fisicos".

EDVISSON e MALONE (1998, p.7) reconhecem que uma economia que
ndo consegue medir adequadamente seu valor ndo consegue distribuir seus recursos de
maneira precisa nem remunerar adequadamente seus cidaddos.

Para SVEIBY (1998, p.21), a diferenga entre o valor de mercado de uma
empresa de capital aberto e o seu valor contabil liquido oficial é o valor de seus ativos
intangiveis. Este valor so aparece indiretamente no mercado de agdes ou quando uma
empresa troca de maos. Quando isto ocorre € a empresa paga um agio, que a teoria contabil
denomina fundo de comercio. O autor propde a classitficacdo dos ativos em trés categorias
que juntas formam o patriménio de ativos intangiveis. S3o elas: Competéncia do
funcionario: capacidade dos empregados de agir em diversas situagdes. Estrutura Interna:
inclui patentes, conceitos. modelos e sistemas administrativos ¢ de computadores, ou seja,
a organizagdo; Estrutura Externa: compreende as rela¢des com clientes e fornecedores e a
imagem da organizagdo

SVEIBY (1998, p.23) destaca que em uma organizacdo do conhecimento
os ativos intangiveis sio muito mais valiosos do que os tangiveis. Nessas empresas. a
equipe dos funcionarios € composta em sua maioria por profissionais altamente
qualificados e com alto nivel de escolaridade, isto €. os trabalhadores do conhecimento.

Todas as empresas possuem conhecimento organizacional, que permite executar
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coletivamente tarefas que as pessoas ndo conseguiriam fazer atuando de forma isolada.
Assim sendo, o trabalho consiste. em grande parte. em converter informagao em
conhecimento.

Valorizar o capital intelectual ainda e algo muito incipiente nas empresas
em geral. Esta experiéncia ¢ mais conhecida por empresas prestadoras de servigos, como
por exemplo consultores. que em geral calculam o tempo gasto com um projeto € ja tem
determinado o valor por hora de seu trabalho. Outro exemplo sdo advogados que também
cobram por causa defendida. Também podemos citar companhias de publicidade, em que a
criatividade € reconhecidamente um produto. Mas existe uma diferenca entre empresas que
vendem varias copias do mesmo produto ou servigo e empresas que produzem para um sO
cliente. O primeiro caso citado traz mais lucros. Neste caso se encontram as empresas de
software.

Segundo CAVALCANTI e GOMES (2001, p. 44), a produgdo de bens
intangiveis, de alto valor agregado, esta intimamente relacionada aos investimentos em
ciéncia e tecnologia.

BRIAN ARTHUR (1996. p.108) apresenta a divisdo da economia em duas
diferentes linhas. A primeira € a lei dos retornos decrescentes. Ele identifica a gestdo como
que caracterizada por planejamento, controle e hierarquia. Também a reconhece por ser
centrada em recursos e ndo como desenvolvedora de Anow-how. A caracteristica basica
desta linha € de que a expansio esta limitada, pois em um certo momento existe 0 aumento
dos custos e a reducdo do lucro. A segunda, a lei dos retornos crescentes, € caracterizada
por organiza¢gdes com menos niveis hierarquicos, orientada pelas missdes da empresa. e
estruturada em times. O retorno crescente se encontra na ilimitada redugido de custos com
base na reproduc@o, em que 0s custos ocorrem no inicio da produgdo;, quanto maior € a

producdo, mais o produto se torna padrdo. O primeiro produto a entrar traz vantagem



competitivas durante sua vida util. pois o torna padrao e dificulta a entrada de novos
concorrentes. Assim os usuarios preferem adquirir uma nova versao compativel com todo
trabalho ja desenvolvido do que partir do zero.

A criagdo da NASDAQ ja concretizou a realizagdo do mercado financeiro
em relagdo aos ativos intangiveis. Mas esta area ainda esta pouco explorada. Os
profissionais da area financeira estdao na busca e aprimoramento de uma solugdo para o
reconhecimento dos ativos intangiveis, ndo apenas no momento da venda de empresas mas
na publica¢do dos balangos. TEIXEIRA (2000, p. 174) identifica esta mensura¢do como:

“tornar o intangivel em tangivel".

2.3. Conhecimento

2.3.1. Epistemologia: Teoria do Conhecimento

Segundo HILTON JAPIASSU (1934. p.15) epistemologia € o estudo
metodico e reflexivo do saber, de sua organizacdo, de sua formacdo, de seu

desenvolvimento, de seu funcionamento e de seus produtos intelectuais.

Tradicionalmente a epistemologia ¢ considerada como uma disciplina
especial no interior da filosofia. Todas as filosofias desenvolveram espontaneamente uma
teoria do conhecimento. com a finalidade de descobrir conhecimento e ultrapassar os
limites da questdes. O que nos faz concluir que a busca pela inovagdo através do
conhecimento tem sido estudada desde os tempos da filosofia classica.

Atraves da epistemolgia pode-se cnar um conjunto de elementos e
instrumentos de reflexdo sobre os processo de produgdo. de desenvolvimento, de
estruturacgio e de articulagdo dos conhecimentos cientificos.

Conforme HILTON JAPIASSU (1934. p.15): "o termo saber tem hoje um

sentido bem mais amplo que o termo ciéncia". Este saber pode ser visto tanto sob uma
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ordem pratica. na qual o aprendizado ¢ demonstrado atraves de a¢des. como de uma forma
intelectual e teorica em que o aprendizado € absorvido pela mente humana. mas sem agdo.
A ciéncia € o conjunto de aquisi¢des intelectuais das matematicas e das investigagdes dos
dados de forma natural e empirica.

SVEIBY (1998, p.33) escolhe um rotulo para o novo paradigma do
conhecimento: "Vendo o mundo pelo ponto de vista do conhecimento”.

Ja NONAKA e TAKEUCHI (1997. p.23) aprofundam o estudo dos
fundamentos filosoficos do conhecimento (epistemologia), tragando diferengas nas
abordagens de criagdo do conhecimento usadas por gerentes ocidentais e japoneses. Os
autores identificam o racionalismo e empirismo como as duas principais tradi¢des
epistemologicas.

Ainda segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.24), o racionalismo
enfatiza a aquisi¢do do conhecimento por dedugdo. através do raciocinio e do uso de
construgdes mentais como conceitos, leis ou teornas. De acordo com a visdo do
racionalismo, o conhecimento pode ser definido como a crenga verdadeira justificada. Ja
com o empirismo, segundo a analise dos autores, argumenta-se que o conhecimento €
obtido por indugdo, a partir de experiéncias sensoriais.

Apos tomada de consciéncia de alguns cientistas de alguns males gerados
pelo desenvolvimento cientifico, surgiu uma nova corrente da epistemologia: a
epistemologia critica, publicada pela primeira vez em 1937 | delineada por Horkheimer que
fazia parte da Escola de Frankfurt. Na sua busca de uma significagdo do real. substitui a
otica da neutralidade cientifica pela ética da responsabilidade dos cientistas, e esta
passando a ser hoje em dia um ponto crucial na cuitura das empresas.

Existem muitos pontos conflitantes em relagdo ao desenvolvimenio da

ciéncia e do conhecimento. Podemos afirmar que a industrializagdo, apesar dos muitos
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beneficios, aumentou muito a distancia entre pobres e ricos. Hoje em dia podemos
questionar, por exemplo. quais seriam as consequéncias da clonagem humana.

Percebe-se a realizagdo e a conscientizagdo da responsabilidade no
desenvolvimento cientifico pelas empresas e muitas ja estdo associando sua imagem
atraves de seus produtos ou servigos, ou de a¢des independentes, voltadas ao bem social. A
sociedade do conhecimento chama atengdo para o ambiente externo e também visa um bem

estar social maior.

2.3.2. A Origem do Conhecimento : Dados e Informacées

Varios autores constrdem uma sequéncia logica para defimrem o
conhecimento. Para muitos os dados sdo o primeiro conceito da cadeia. para entdo chegar
a informacdo e finalmente ao conhecimento.

Os dados sdo a matéria prima essencial para a criagdo da informagdo. Sdo
um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Até pouco tempo, os dados
eram administradas por CPD's — Centros de Processamento de Dados. Atualmente, com a
tendéncia da descentralizacdo, da ampliagdo de capacidade e velocidade de computadores
pessoais, estes dados sdo armazenados nos proprios PCs. Os sistemas sdo ferramentas para
transformagdo e armazenagem dos dados.

Mas estes dados ndo geram explicagdes as perguntas feitas. A significagdo
ocorre quando estes dados s3o transformados por seu usuario chegando assim a
informacio.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.5), transformamos os dados
atraveés de varios metodos: Contextualiza¢do, onde sabemos qual a finalidade dos dados
coletados: Categorizagdo. onde conhecemos as unidades de analise dos dados: Correcio,
em que os erros sao eliminados; e Condensagdo, quando os dados sdo resumidos de uma

forma mais concisa.
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No tratamento dos dados em fases da categonzardo. calculo e
condensacdo, existe a interferéncia do homem e utilizagdo da tecnologia. Na parte do
contexto. o computador ndo pode auxiliar. Portanto, dispor de tecnologia mais sofisticada,
ndo implica necessariamente em obter melhor informacdo.

O conhecimento advém das agles ou decisdes tomadas com base nas
informagdes, sempre com fins definidos; trazendo significados para a informagdo.
Portanto, a informagdo é um meio para o conhecimento. O conhecimento € criado pelo
interlocutor e comunicado de acordo com suas crengas e valores. Ele gera decisdes e agoes
de negodcios que por fim trazem sucessos e fracassos as empresas.

MELLO e BURLTON (2000, p.2) chegam a definicdo de conhecimento,
situando-o em uma escada de conceitos na qual dado, informagdo, conhecimento e

sabedoria sdo os degraus. Cada degrau € detalhado a seguir, de acordo com os autores:

Dado: fatos estruturados, valores de paridmetros e medidas, geralmente sem um

contexto.

- Informagdo: dado e contexto de referéncia que estabelece significado ou valor para o
negocio ou alguém relacionado a ele.

- Conhecimento: o que orienta as pessoas no uso de dados e informagoes para fazer
julgamentos, tomar decisdes ou realizar trabalhos.

- Sabedoria: confianga comprovada no conhecimento ou tomada de decisdo de alguém,
geralmente obtida por meio de experiéncia.

Segundo CAVALCANTI e GOMES (2000, p.1), tanto na industria de bens
de consumo e capital como na agricultura a competigdo € cada vez mais baseada na
capacidade de transformar informagdo em conhecimento. A valoriza¢do do produto final
esta relacionada a inovagdo, a tecnologia e a inteligéncia a ele incorporadas.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997. p.63) a informagio € um meio ou
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material necessario para extrair e construir conhecimento. "A informagdo ¢ um tluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento ¢ criado por esse proprio fluxo de informacao,
ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor.”

STEWART (1998, p.62) distingue os dados das informagdes. As
informagGes representam o contexto no qual os dados podem ser inseridos. Também
distingue o conhecimento, conceito que o autor considera como conclusdes tiradas dos
dados e das informagdes. Finalmente ele cita a sabedoria, que pode existir sem uma agdo
pratica. Por exemplo, o tempo: as pessoas podem falar sobre ele mas ndo tem uma agéo
especifica. O referido autor nd3o estabelece uma hierarquia, pois afirma que o que €
conhecimento para uma pessoa, sio dados para outra. Mais adiante (p.64), propde o
esquecimento das distingdes entre dados, informagdes, conhecimento e sabedoria.
STEWART identifica que a busca deve ser pelo capital intelectual e sugere a classificagdo
deste em:

- FExpertise - arcabougo semipermanente do conhecimento;
- Ferramentas que alimentam o expertise - onde estdo reunidos fatos, dados e
informacoes.

Segundo SVEIBY (1998, p. 29) as empresas que vendem conhecimento
como pacote sdo regidas pela informag@o. Ja aquelas que vendem conhecimento como um
processo sdo regidas pelo conhecimento. Ainda SVEIBY (1998, p. 49) identifica dois
fenomenos: a informagdo em forma de simbolos, numeros, fotos ou palavras exibidas em
uma tela, e o conhecimento, que € o que a informagio passa a ser depois de interpretada.
Finalmente, SVEIBY (1998, p.51) estabelece uma nogio radical para informagio em que

ele define ser esta: " desprovida de significado e vale pouco".

Mas no ambiente organizacional . o objetivo final é como ROSSATTO e

CAVALCANTI (2000, p. 2) abordam a informagdo. que € transformada em conhecimento
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e este em decisdes e agdes de negocio. Completando este raciocinio. entendemos que a
analise do rumo empresarial se faz com as mesmas informagoes que sdo disponibilizadas
em um periodo seguinte e que permitem a analise do planejado, das ag¢des e corregdes a

serem implementadas, formando assim um ciclo.

2.3.3. Definicio de Conhecimento

Para podermos tratar os modelos de gestdo de conhecimento precisamos
primeiramente entender seu conceito. Muitos autores tem buscado uma definicdo para
conhecimento. Listamos abaixo algumas destas defini¢des, e podemos concluir que em
geral estes autores tratam o conhecimento como uma consequéncia da interferéncia do
homem no objeto. Aqui. estamos interessados no comportamento do conhecimento dentro

de uma organizagao, isto €. o conhecimento organizacional.

SVEIBY (1998, p.35) afirma que a palavra conhecimento pode possuir
varios significados como: informagdo, conscientizagdo, saber, cogni¢do, sapiéncia,
percepc¢do, ciéncia, experiéncia, qualificagdo, discernimento, competéncia, habilidade
pratica, capacidade, aprendizado, sabedoria, certeza e assim por diante. Mas SVEIBY
(1998, p.44) também ndo resiste e langa a sua propria definigdo de conhecimento como
“capacidade de agir”.

LEONARD-BARTHON (1998, p.19) cita que o saber acumula-se
lentamente ao longo do tempo e € configurado e canalizado para certas diregdes pela agdo
de centenas de decisdes gerenciais cotidianas. Este saber ndo acontece de uma unica vez e
esta constantemente renascendo.

Segundo BARCLAY e MURRAY (1997, p.2), o conhecimento tem um
sentido duplo, estando associado a um corpo de informag¢des que constitui-se de fatos,

opinides, idéias, teorias. principios e modelos e. por outro lado. podendo também referir-se
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a situagdo ou estado de uma pessoa em relagdo aqueie conjunto de informagdes. Este
estado pode ser de ignorancia, consciéncia, familiaridade. entendimento ou habilidade.

BARROSO e GOMES (1999, p.152) enfatizam as dimensdes dindmica e
contextual do conhecimento.

A esséncia da dimensdo dindmica reside no fato de que o conhecimento
reflete estados mentais que estdo em constante transformagéo, cujos processos associados €
inter-relacionados sdo inerentes a mente humana e seu saber. Para os autores, a informagio
torna-se um “item do conhecimento” quando muda o estado mental de conhecimento de
um individuo ou organizacdo, em relagdo a sua capacidade de agdo. A dimensdo dindmica
busca a defini¢do do conhecimento através dos processos de sua incorporagao.

Ja a dimensdo contextual, segundo BARROSO e GOMES (1999, p.153),
aprofunda a discussdo do fato de que uma mesma informagdo pode onginar “itens do
conhecimento” diferentes em dominios distintos. A incorporacdo do conhecimento
depende do receptor. Uma mesma mensagem pode ser tratada como dado, informagdo ou
conhecimento, dependendo de quem a receba. O conhecimento, resultado de um processo
combinatorio entre o saber acumulado e a informagdo adquirida, sofre fortes influéncias
contextuais. De acordo com os autores, essa nocao vem enfatizar a natureza dinamica e
fugaz do conhecimento. ja que o contexto muda rapidamente em uma era de incessantes
transformagdes.

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 6), “Conhecimento € uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valores. informagdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagio e incorporagdo de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organiza¢des, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas

também em rotinas, processos. praticas € normas organizacionais”.
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A partir de uma abordagem historica do conhecimento proposta por

DRUCKER (1998, p.24). verifica-se uma oposi¢do entre o conhecimento com foco em

resultados internos e aquele voltado para resultados externos e orientado para a agdo. Com

base nessa transigao, DRUCKER (1998, p. 25) define conhecimento como a informagao
eficaz em acdo, focalizada em resultados. Para o autor. esses resultados sio vistos fora da
pessoa — na sociedade e na economia, ou no avango do proprio conhecimento.

Além de definir conhecimento, DRUCKER (1998, p. 142) especifica trés
tipos de conhecimento:

- Aperfeigoamento continuado do processo, produto ou servi¢o, que os japoneses chamam

de kaizen;

- Exploragio continuada do conhecimento existente para desenvolver produtos, processos €

servigos diferentes;

- Inovagdo genuina.

SVEIBY (1998, p.35) apresenta quatro caracteristicas principais do
conhecimento:

- O Conhecimento ¢é tdcito: transmitido socialmente, ele se confunde com a
experiéncia que o individuo tem da realidade. Os individuos mudam ou adaptam
conceitos de acordo com suas experiéncias.

- O Conhecimento ¢ orientado para a aciio: o autor enfatiza a qualidade dindmica do
conhecimento, relacionando-a com os verbos aprender, esquecer, lembrar e
compreender.

- O Conhecimento é Sustentado por Regras: essas regras de procedimento. que
usualmente serdo testadas e aprimoradas, desempenham um papel vital na aquisi¢do e
aperfeicoamento de habilidades. Elas estdo atreladas as agdes. Por outro lado, o autor

frisa que as regras de procedimento sio também limitadoras, pois filtram novos
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conhecimentos.

- O Conhecimento esta em Constante Muta¢ao: o autor destaca que o conhecimento
explicitado na forma de fatos ou expressado por linguagem ou simbolos ja apresenta
modificagdes em relagdo ao conhecimento tacito. pois sempre sabemos mais do que
CONSeguUimos expressar.

SVEIBY (1998, p.44) vai além do conhecimento, chegando a competéncia

e cita HAMMEL e PRAHALAD para definir "competéncias basicas”, as habilidades

técnicas € gerenciais que permitem a sobrevivéncia. Filtrando os profissionais

competentes, ele chega aos peritos que sdo especialistas em sua area - mestres da

competéncia que sdo os principais participantes da organizagdo do conhecimento.

Tendo sido apresentada uma série de conceitos sobre conhecimento,
alguns até mesmo conflitantes entre si, sera adotada. para os fins a que se propde essa
dissertacdo, a conceituagdo proposta por NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.65) que divide

o conhecimento em suas dimensdes tacita e explicita.

2.3.4. Conhecimento Tacito e Explicito

KUNH (1970, p.237) reconhece o conhecimento tacito e a intuicdo e se
opde a visdo de Descartes de analisar a percepgdo como um processo interpretativo, como

uma versdo inconsciente do que fazemos depois de termos percebido.

POLANYTI (1966), citado por NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.65) e
por SVEIBY (1998, p.36) compartilhava desta visdo e fazia a distingdo entre conhecimento
tacito - pessoal - e explicito - transmissivel em linguagem formal e sistematica.

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.65) identificam as diferengas de
abordagem de conhecimento entre o ocidente e a japonesa.

Na abordagem japonesa do conhecimento, existe a abordagem tacita, que



ndo ¢ visivel nem palpavel. encontrada em conclusdes. msights. e palpites subjetivos. Este
conhecimento esta profundamente enraizado nas agdes e na experiencia dos individuos.
Também esta relacionado a valores e crengas pessoais. Segundo estes autores o
conhecimento tacito pode ser segmentado em duas dimensdes. Primeiramente a dimensio
técnica, como o krnow-how ¢ as habilidades e a outra dimensdo cognitiva, que expressa a
nossa percep¢ao da realidade e a visao do futuro.

J& o conhecimento explicito, formal e sistémico pode ser expresso em
palavras e numeros brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principio
universais.

De acordo com SVEIBY (1998, p.48). no conhecimento tacito "as pessoas
sabem mais do que tém consciéncia de saber ou sao capazes de exprimir por palavras.”

Segundo DAVENPORT (1998, p.103). um dos exemplos de conhecimento
explicito sao as patentes. que ndo devem ser esquecidas. Elas devem ser avaliadas e

disponibilizadas para toda a organizagdo na utilizagdo de novos produtos.

GIOVANNI DOSI (1997, p. 5) «cita a dificuldade de se documentar
processos corporativos, pois os funcionarios sabem fazer. mas nio entendem do processo.
Ele exemplifica com o desconhecimento do sofisticado sistema de equagdo envolvido no
ato de pedalar e o conhecimento de pedalar uma bicicleta. Esta dificuldade de conversdo

esta atrelada a eficiéncia na difusdo de conhecimento.

2.3.5.Conhecimento: Um Novo Fator de Producio

Em 1944 a revista Business Week propds uma nova forma de avaliar os
setores da economia mundial, dividindo-a em produtos. servigos e informagdo. Na época,
15% da populagdo dos paises desenvolvidos trabalhava no setor de informagdo (Teixeira

Filho 2000, p. 17).
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A economia at€ pouco tempo reconhecia apenas os trés principais fatores

de produgdo: capital, terra e trabalho. Algumas mudangas tem ocorrido e muitos autores ja

identificam o conhecimento como um quarto fator. muitas vezes denominando esta fase

como uma fase "pos-industrial”, ou a Era do Conhecimento.

STEWART (1998, p.152) afirma que a informagdo e o conhecimento

diferem do dinheiro, dos recursos naturais, do trabalho e da maquinaria em varios aspectos,

dentre os quais pode-se ressaltar:

O conhecimento € ndo-subtrativo - o fato do conhecimento ser obtido por alguém, ndo
impede que outra pessoa também o tenha.

O custo de produgdo ndo esta relacionado com a quantidade de copias feitas. O custo
de produgdo da primeira copia sdo muito altos, este esta concentrado no inicio do
processo de desenvolvimento. E o processo de copia muitas vezes ndo esta na mao do
produtor. Exemplos: softwares. filmes e produtos farmaceéuticos.

O conhecimento existe independente do espago: ele pode estar em varios lugares ao
mesmo tempo.

O valor pago por uma informagdo so pode ser avaliado pelo comprador apos a sua
compra.

Uma informagdo ou conhecimento pode ser vendido tantas vezes quanto o possuidor
deste decidir faze-lo sem que isto deprecie este valor. apesar de algumas informagdes e
conhecimento serem pereciveis ao tempo.

O conhecimento se valoriza porque ¢ abundante, nio porque € escasso.

A maioria dos bens e servi¢os fazem uso intensivo do conhecimento.

Nio existe correlagdo entre o insumo e o produto do conhecimento.

O desenvolvimento tecnologico veio auxiliar esta transformagdo de uma

forma gradativa. Muitos atividades antes desenvolvidas por trabalhadores da agricultura
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foram substituidas por processo automatizados. Este invasdo de tecnologia nos processos
aumentaram ainda mais sua representatividade na era industrial. mas o homem, sua
capacidade de pensar e inovar, ndo era valorizado, e sim considerado como uma pega no
processo produtivo. Estes profissionais passaram entdo a trabalhar em servigos, e a
automatizagdo passou a ser usada de forma ainda mais intensa. Esta automatizagdo €
calcada na transformacgdo do conhecimento, e este fator passa a ser reconhecido como um
fator de produgdo. Como conseqiiéncia o homem passou a ser mais valorizado. O
profissional passou a ser chamado de talento e programas de reteng@o de talentos passaram
a ser desenvolvidos pelas empresas. Muitos deste programas se baseiam na divisdo dos
lucros. O capital passa entdo a ser dividido com quem cria.

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.51) defendem o ponto de vista de que
Peter Drucker, ao cunhar o termo "trabalhador do conhecimento" na década de 60, foi um
dos primeiros tedricos a notar um sinal dessa grande transformagdo rumo a uma sociedade
do conhecimento.

DRUCKER (1993, p. xvii) identifica a diferenga entre os trabalhadores do
capitalismo e os do conhecimento, em que estes possuem. além dos meios, as ferramentas
de produgdo. Para o referido autor, a sociedade pos-capitalista apresenta uma dicotomia
entre o intelectual e o gerente: um esta preocupado com idéias e o outro com pessoas €
trabalho.

Segundo a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico
(ODCE), ligada a ONU. mais de 55% da riqueza mundial advém do conhecimento e dos
denominados bens ou produtos intangiveis, como sofrwares, patentes, royalties, serviges de
consultoria e bens culturais como filmes, musica e entretenimento em geral (OCDE, 1999).

Segundo STEWART (1998, p. 61) uma idéia ndo precisa ser

necessariamente uma nova patente com base numa grande inova¢do. Uma idéia com "i



minuscuio” € muito importante. Portanto, acertar um processo de faturamento, agilizar uma
entrega de produto, diminuir o tempo de atendimento a um cliente. sdo exemplos de
aumento de desempenho com base em inovagao e conhecimento, no ativo intelectual.

DRUCKER (1993, p.xv) afirma que hoie o novo fator de produgio nio €
o capital, a terra ou a mio-de-obra. e sim o conhecimento. DRUCKER cita :"Ao invés de
capitalistas e proletarios. as classes da sociedade pos-capitalista sdo trabalhadores do
conhecimento e os trabalhadores em servigos". Desta torma o autor afirma o término do
capitalismo, no qual as atividades centrais de criagdo de riqueza ndo sdo a alocagdo de
capital para uso produtivo. O valor hoje é criado pela "produtividade” e pela "inovagdo",
que sdo aplicagdes do conhecimento ao trabaiho.

SVEIBY (1998, p.27) cita: "Ao contrario da terra, do petroleo e do ferro,
informagdes e conhecimento ndo sdo produtos intrinsecamente escassos". O autor pondera
que a produgdo do conhecimento sem praticamente nenhum custo e que 0s recursos para
produgdo sdo ilimitados. além de, ao se vender o produto do conhecimento, o

conhecimento em si ndo desaparece".

Assim, com o respaldo destas visdes. consideramos, neste trabalho, o

conhecimento como um novo fator de produgio.

2.3.6. Conhecimento Organizacional.

O conhecimento empresarial, ao contrario do conhecimento individual, é
altamente dindmico. O conhecimento € propriedade de cada individuo, que interage com
outros dentro e fora da empresa com o objetivo de atingir as metas empresariais. Assim €
criado o conhecimento empresarial. Ele ocorre em um processo continuo, no qual os

conhecimentos adquiridos se juntam aos ja existentes.
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Segundo ROSSATTO e CALVACANTI (2001, p.1), o conhecimento ¢
inesgotavel e suas fontes renovaveis. S3o subsidios importantes para as empresas.
auxiliando-as na tomada de decisdes estratégicas e criando condigdes para a viabilizagdo
de seus objetivos e o cumprimento de suas missoes critica corporativas.

Conforme DAVENPORT e PRUSAK (1998, p 59), uma das principais
fontes de conhecimento novos € a fusdo - onde pessoas trabalham num mesmo problema
de uma forma conjunta. Estas pessoas, com idéias. conhecimentos, experiéncias e
habilidades diferentes, analisam o problema de dngulos diferentes e despertam umas nas
outras a curiosidade. Com isto surgem novas idéias, que sdo respostas que partiram do
conjunto.

Conforme a posicado de NONAKA e TAKEUCHI (1997. p.14), o
conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de
discussdes, compartilhamento de experiéncias e observacdo.

Para que a criagdo do conhecimento possa ocorrer, as estruturas
organizacionais precisam ter estruturas diferentes das tradicionais. Onde o numero de
niveis hierarquicos € menor, existe oportunidade para troca de informagdes e
conhecimentos tacitos. Sao formados grupos de diferentes areas para acompanhar projetos,
existe rotatividade nos cargos e investe-se em treinamento - algumas empresas possuem
universidades corporativas. A remuneragdo esta atrelada a todos estes novos conceitos,
como por exemplo as habilidades do funcionario. Entende-se hoje a habilidade como
intelectual € ndo manual - citado por STEWART (1998. p.39). Como conseqiiéncia, € mais
alto o nivel dos profissionais contratados nas empresas voltadas para o conhecimento, pois
estas necessitam de contribuigdes com base em conhecimento. Outra conseqiiéncia € a

busca cada vez mais de profissionais especializados.
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HAMEL e PRAHALAD (1995, p. 69) identificam que uma organizagao
voltada para o aprendizado representa apenas metade da solu¢do para uma empresa.
Igualmente importante ¢ a necessidade de uma organizagdo voltada para o
"desaprendizado”. Os autores citam: "Para criar o futuro. uma empresa precisa
desaprender pelo menos metade do passado". "Para ser desafiante uma vez, basta
desafiar as ortodoxias dos lideres; para ser desafiante duas vezes, a empresa precisa ser
capaz de desafiar suas proprias ortodoxias". HAMEL e PRAHALAD (1995, p. 72)
afirmam que o capital intelectual acumulado em uma vida profissional pode ter pouco
valor em um ambiente que esta mudando radicalmente.

HAMEL e PRAHALAD (1995, p. 79) observam que o destino de uma
empresa ndo esta sob controle se a ela ndo consegue articular as quatro ou cinco tendéncias
fundamentais do setor que mais ameagam seu sucesso continuo. A competi¢io pela
previsdo do futuro do setor é essencialmente uma competicdo pelo posicionamento da
empresa como lider intelectual em termos de influéncia no direcionamento e forma da
transformagdo do setor. Esta previsdo baseia-se em percepgdes profundas das tendéncias
das tecnologias, demografia, regulamentacio e estilos de vida que podem ser utilizados
para reescrever as regras do setor e criar um novo espaco competitivo. Cabe aos executivos
senior a fung@o de prever o futuro e explorar a previsdo existente na organiza¢do como um
todo. E o processo descrito pelos autores de planejamento deve comegar pelo planejamento
futuro. Deve-se retornar ao presente para definir o que precisa acontecer para que o futuro
possa se realizar.

DRUCKER (1993, p. 151) identifica que na sociedade do conhecimento a
escola passa a ser também a instituigio dos adulios, principalmente dos altamente
instruidos. E principalmente pelo fator educagdo que o Japdo se destacou na sociedade do

conhecimento. A escola a que ele se refere ndo se limita so a uma instituigdo especifica de
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ensino, mas sim em uma instituigdo que transponha as responsabilidades para as empresas
e agéncias governamentais. As escolas sao vistas ainda como parceiras.

Podemos ponderar que o profissionai. em todos os niveis, deve ter
consciéncia de que seu desempenho e seu desenvolvimento esta calcado em motivagdo e
disciplina para o aprendizado permanente. E constante a afirmagdo de empresas que
possuem oportunidades para profissionais mas ndo encontram as pessoas adequadas. O
desenvolvimento do profissional deve buscar torna-lo um especialista.

Esta nova caracteristica mudou os nomes € perfis de cargos nas empresas,
onde em muitos casos varias novas tarefas foram agregadas ao conjunto ja existente, ja
que, com o advento da tecnologia, maior facilidade e rapidez foi implementada. A
avaliagdo dos profissionais na sociedade do conhecimento € similar a do profissional

liberal, ou seja, estes sdo medidos pelos resultados alcangados.

2.4. Criacdo do Conhecimento e Inovacio.

A valorizagdo da inovac¢io € um dos grandes diferenciais da sociedade do
conhecimento em relagdo a sociedade industrial. Ela deve ser compreendida ndo s6 como
capacidade de criar novas idéias como também de transformar idéias existentes. Ela
possibilita que as empresas oferecam produtos e servigos diferenciados, criem valor para
marcas, garantam fidelidade de clientes e parcerias com fornecedores e gerem
rentabilidade necessaria para a realizagdo das metas das empresas, levando este retorno
aos acionistas € empregados.

DRUCKER (1998, p. 146) acredita que a inovag@o ¢ a aplicagdo do
conhecimento para a produgdo de novo conhecimento. ndo resulta apenas de inspiragéo e
nem € obtida por génios solitarios trabalhando em suas garagens. O autor defende a postura

de que inovagdo requer esfor¢o sistematico e um alto grau de organizagdo, mas também
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requer descentralizagdo e diversidade, isto €. o oposio de planejamento central. Ele
identifica que tornar o conhecimento produtivo € uma atividade gerencial.

A localizacdo da area de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento. nio deve
mais ser isolada. Ela deve trabalhar em conjunto com as areas de producdo, marketing e
planejamento das empresas. A manutengdo de grupos de desenvolvimento em empresas
muitas vezes € entendida como custo € nio como investimento, fonte de lucro futuro. Para
empresas de menor porte a formagdo de parcerias com universidades € uma opgao para a
inovagdo ou renovagao.

Nizo basta apenas gerenciar o conhecimento existente na organizagio. E
preciso criar novos conhecimentos. NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.59) afirmam que as
empresas lidam com ambientes incertos ndo atraves de adaptagdes passivas, € sim por meio
de intera¢des ativas. De acordo com os autores, a organiza¢do que deseja lidar de forma
dinamica com as mudangas no ambiente precisa criar informagdo e conhecimento, e ndo
apenas processa-lo de forma eficiente. No entanto, a distribuigdo do conhecimento € tdo
importante quanto a sua criagdo € o0 seu armazenamento.

HAMEL e PRAHALAD (1995, p.26) citam: "A competigdo pelo futuro ¢
uma competicdo pela criagdo e dominio das oportunidades emergentes - pela posse do
novo espago competitivo." Os autores sustentam esta afirma¢do com base na definigdo da
visdo de oportunidade do futuro e na identificagdo de como explora-las. a partir de uma
visao estratégica que crie metas que superem os limites e desafiem os funcionarios a
conseguir 0 aparentemente impossivel. Esta visdo estratégica reconhece que a competi¢do
pela lideranca das competéncias essenciais precede a de produtos. Para os referidos autores
(p. 106) a visdo estratégica esta calcada em um planejamento estratégico, que exige uma
curiosidade profunda e sem limites. E necessario obter insights suficientes sobre possiveis

descontinuidades, definir aliangas a serem formadas. estabelecer niveis de investimento e
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identificar pessoas a serem contratadas. Para i1sto e demandado dos gerentes um grande

investimento de tempo e energia intelectual.

HAMEL e PRAHALAD (p. 54) montaram um quadro para identificar o

processo de competigdo pelo futuro:

Lideranga Intelectual

Geréncia dos Caminhos de
\Migragdo

Competigio pela Participagao no
Mercado

Fazer a previsio dos destinos do
setor mergulhando
profundamente nos mecanismos
que impulsionam o setor.

Desenvolver um ponto de vista

criativo sobre a possivel

evolugio de:

. Funcionalidade

. Competéncia

. Interface com o
consumidor

Resumir esse ponto de
Vista em uma
“arquitetura estratégica”.

Desenvolver previamente
competéncias essenciais.
explorando conceitos
alternativos de produtos ¢
reconfigurando a interface com o
consumidor.

Montar e gerenciar a coalizio
necessaria dos participantes do
setor.

Forgar os concorrentes a
adotarem caminhos de migragio
mais longos ¢ caros.

>

Criar uma rede mundial de
fornecedores.

Elaborar uma estratégia
apropriada de posicionamento
no mercado.

Apropriar-se da participagio dos
concorrentes em mercados
CTiticos.

Maximizar a eficiéncia e a
produtividade.

Gerenciar a interagio
competitiva.

(Fonte: Hamel ¢ Prahalad)

Figura 2: Trés Fases da Competicao pelo Futuro

LEONARD-BARTON (1998, p.19) identifica o conhecimento tanto como

matéria-prima como produto acabado. Ela afirma que para ser lider ¢ preciso inovar e

superar sempre as técnicas de produ¢do mais avangadas. Com base no exemplo da empresa

Chaparral, ela identifica quatro atividades de aprendizado que geram o sistema organico de

aprendizagem:

- Solugdo cnativa e compartilhada de problemas, em que a responsabilidade ¢ de todos

os funcionarios, nao apenas de alguns especialistas.

- Implementagdo e integragdo de novas técnicas e metodologias: o desempenho de todos

os equipamentos adquiridos podem ser melhorados e a inovagdo acompanha a



implantagdo de novas tecnicas.

- Experimentagdo formal e informal:

- Incorporacio de kinow-how de fontes externas a firma: outras organizagdes,
fornecedores sdo fontes de conhecimento.

GIOVANNI DOSI (1997, p.222) identifica que inovagdo refere-se a busca,
descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imita¢do e ado¢do de novos produtos,
Nnovos Processos € a criagdo com base no conhecimento das organizagdes. Ele identifica
algumas propriedades da inovagao.

Em primeiro lugar, para o referido autor ndo existe conhecimento
antecipado, mas apenas apos a experimentagdo. quando os resultados técnicos e comerciais
serdo conhecidos. Sempre que atividades de inovagdo objetivarem lucro elas deverdo
basear-se em oportunidades técnicas e econOmicas. A inovag¢do possui um grau de
incerteza associado. que ndo ocorre simplesmente pela faita de informagdo destes eventos,
mas sim pelo desconhecimento das solugdes para problemas tecno-economicos e pela
incerteza das conseqiiéncias.

A segunda propriedade é da inovagdo ser incremental; a terceira € a
integragdo das atividades de pesquisa nas empresas. estas como elemento fomentador da
inovagdo; a quarta complementa a terceira reconhecendo que a inovagdo resulta de um
processo de tentativa-erro. A ultima identifica as mudangas tecnoldgicas como um
processo cumulativo da tecnologia existente em cada empresa.

Para citarmos FIGUEIREDO precisamos primeiramente definir
competéncia tecnologica. que deve ser entendida como conjunto de recursos necessarios
para gerar aprimoramento e inovagdo em produtos, processos e organizagdo da produgao,
equipamentos e projetos de engenharia. FIGUEIREDO (2000 , p.5) cita que 0s processos

de aprendizagem permitem as empresas acumular competéncias tecnologicas através do



tempo e decompdem a aprendizagem em dois processos distintos: aquisigdo de
conhecimentos, que trata mais do aprendizado individual e conversdo de conhecimento.
que trata do aprendizado em nivel organizacional.

Conforme afirmam DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 14), estudos
demonstram que gerentes adquirem dois ter¢os de sua informagdo e conhecimento em
reunides face a face ou em conversas telefonicas. Apenas um tergo provém de documentos.

Muitos profissionais buscam o conhecimento para realizar o trabalho com
mais qualidade, transformando-o em resultados com sucesso. Mas um grande ponto
polémico da criagio do conhecimento nas empresas € a crenga € pratica que alguns
profissionais tem, de que ganham mais guardando seus conhecimentos sO para si do que
compartilhando.

Este € um grande desafio na gestio das empresas: assegurar que
compartilhar o conhecimento deve ser mais lucrativo que escondé-lo. Para estes
profissionais a grande aprendizagem esta na percepgio de que o valor estd na capacidade
de criagdo e inovagdo, que a velocidade de desenvolvimento empresarial transforme seu
conhecimento adquirido e estagnado em pouco valor. que a criagdo em conjunto € o
caminho acertado.

Um outro ponto no processo de aquisicdo de conhecimento € que ele pode
advir de uma aquisi¢do da empresa, na contratagdo de servigos terceirizados, como uma
consultoria, através de convénios com universidades e centros de P&D.

A criagdo do conhecimento organizacional ocorre na transformagio de
conhecimento tacito em explicito e em tacito novamente. E com a experiéncia direta que de
fato o conhecimento acontece.

SVEIBY (1998, p.47) destaca duas tormas de transferir a competéncia,

conhecimento que so os especialistas possuem: por meio da informagdo - que ele nomeia
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como tradi¢do. de forma indireta atraves de palestras e apresentagdes e por meio da pratica.

de forma direta - de pessoa a pessoa. Em relagdo a criagdo ele confirma os conceitos de

NONAKA e TAKEUCHIL

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.65) destacam que uma organizagao ndo pode
criar conhecimentos sem individuos. Portanto, a organizagdo deve apoiar os individuos
criativos e lhes proporcionar contextos para a criagdo do conhecimento. A criagdo do

conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia para a

esfera da empresa o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da

rede de conhecimentos da organizagdo. Na teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.68) definem os quatro seguintes modos
de conversdo do conhecimento:

- Socializacdo: conversio do conhecimento tacito em conhecimento tacito. Consiste no
compartilhamento de experiéncias através da observacdo, imitagdo e pratica, segundo o
modelo mestre-aprendiz.

- Externaliza¢ido: conversio do conhecimento tacito em conhecimento explicito através
do uso de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.

- Combinagdo: conversio do conhecimento explicito em conhecimento explicito.
Envolve a reconfiguragdo das informagGes existentes através da classificagdo, do
acréscimo, da combinacio e da categorizagdo do conhecimento explicito.

- Internalizacdo: conversio do conhecimento explicito em conhecimento tacito. E
intimamente relacionado ao “aprender fazendo™ e ocorre sob a forma de modelos

mentais ou know-how técnico compartilhado.
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Figura 3: Espiral do Conhecimento

A visdo japonesa acredita que o ato de aprender ocorre com corpo € mente.
Peter Senge utiliza o raciocinio sistémico para definir o processo de [learning
oraganizations. Ele ndo valida o aprendizado por tentativa e erro, afirmando que isto traz
efeitos nocivos as organizagdes.

Na sociedade do conhecimento seremos todos alunos e professores.
Alunos porque precisamos aprender rapidamente para acompanhar a velocidade de
mudanga do mundo. Professores porque precisamos organizar e comunicar as informagdes
que recebemos. Cada trabalhador deve se tornar um gerente da propria esfera de

conhecimento.

E muito importante estar consciente da obsolescéncia do conhecimento.
Cada especialidade tem prazos diferenciados, mas todos os conhecimentos necessitam de
constante atualizagdo. O profissional de uma empresa precisa estar consciente que 0s
trabalhos gerados passaram a ser ativo da empresa e a empresa foi competitiva naquele
momento com esta contribuigdo. A capacidade de gerar novos resultados. mantendo a
vantagem competitiva da empresa € que permite ao funcionario ser considerado um talento
e ser necessario para contribuir. Portanto , o profissional vale pela sua facilidade em se

adaptar a novas situacdes € ambientes, em gerar resultados quando da quebra de
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paradigmas. e, finalmente. ele tem valor pelo que vai gerar no futuro.

2.5. Gestio do Conhecimento

Baseando-se no cenario e nas defini¢des ja apresentadas, podemos concluir
que a criagdo de um novo modelo de gestdo para as empresas, no qual o conhecimento € 0
fator mais importante, € a formalizagdo de um processo nesta nova area de interesse na

administragdo das organizagdes.

MELLO e BURLTON (2000) também destacam a novidade por tras da

Gestdo do Conhecimento:

“Como em qualquer outra novidade, vimos observando pessoas que, apos um
primeiro contato com o assunto, concluem que ja vinham fazendo. sem mesmo
saber. algum tipo de Gestdo do Conhecimento. () que percebemos ¢é que, sem
duvida, se vem fazendo, jd hd bastante rempo, aplicagdo do conhecimento,
principalmente por meio do uso de diversas tecnologias. 4 gestdo. entretanto, de
maneira sistemdtica, voltada para a melhoria da performance e o estabelecimento
de um ambiente de compartithamento de connecimento. 1em sido raro de achar.”
(p.3)

MELLO e BURLTON (2000, p.2) utlizam a definigdo de Gestdo do
Conhecimento proposta pela APQC (American Producnvity and Qualitv Center — Centro
Americano da Produtividade e Qualidade). A APQC entende Gestdo do Conhecimento
como sendo um conjunto de agdes sistematicas para localizar, entender e usar
conhecimentos para criar valor, ajudando a fluir informagdes e conhecimentos para as
pessoas certas nos momentos certos, de forma que se possa agir da maneira mais eficiente
e eficaz.

LEONARD-BARTON (1998, p.20) afirma que uma parte do
conhecimento € do know-how serve apenas para se comparar a concorréncia, isto €
sobreviver, mas criar vantagem competitiva esta ligado a aptiddes estratégicas. Ela cita: "4

gestdo dos bens cognitivos estratégicos determina a cavacidade da empresa de sobreviver,
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adaprar-se ¢ competir'. A autora distingue as apuddes estrategicas das aptidoes

suplementares- que podem ser imitadas, e das habilitadoras - que ndo diferenciam a

companhia. As aptiddes sio estratégicas quando o conhecimento esta patenteado - ndo

disponivel em fontes publicas e € superior ao concorrente. A aptiddo estrategica € a

capacidade de prontamente converter tecnologia em produto.

Aptidio Aptidio Aptidio
suplementar habilitadora estratégica
>
POUCA (Fonte: Leonard-Barton) MUITA

Figura 4: Importincia das aptiddes tecnologicas estratégicas

DAVENPORT e PRUSAK (1998. p.61) conceituam a Gestdo do

Conhecimento como sendo o conjunto de atividades relacionadas a geragdo, codificacdo e

transferéncia do conhecimento. Os autores reconhecem que a tematica do conhecimento

ndo constitui novidade, mas a proposta de uma forma de gerencia-lo € inovadora, como

pode se observar nas afirmagdes a seguir:

“Um dos objetivos deste livro é explicar esia nova énfase num tema ancestral, um
tema tratado por Platdo e Aristoteles e por uma infinidade de outros filésofos que
lhes sucederam. \Mesmo antes da época da organizacdo que aprende. das
competéncias essenciais, dos sistemas especialistas e do foco na estratégia, bons
gerentes jd valorizavam a experiéncia e o know-how de seus juncionarios. Hoje,
porém, muitas empresas perceberam que necessitam de mais do que apenas uma
abordagem aleatoria (e até mesmo inconsciente} do conhecimento corporative para
vencer na economia atual e futura. (p.9).

SVEIBY (1996. p.1) define Gestdo do Conhecimento como a arte de criar valor

a partir dos ativos intangiveis da empresa. SVEIBY (1996, p.1) identificou na comunidade

cientifica duas tendéncias de defini¢do da Gestdo do Conhecimento:

- Tendéncia do Gerenciamento da Informacio: os pesquisadores e os praticantes



dessa linha tiveram sua formag3o basica em Ciéncia da Computagdo ou Ciéncia da
Informagdo. Nessa comunidade, o conhecimento e percebido como um sinonimo dos
objetos que podem ser identificados e manipulados por sistemas de informagdo.
Segundo SVEIBY (1996, p.1), essa tendéncia € recente e esta em franca expansdo
devido aos investimentos em Tecnologia da Informacéo.

- Tendéncia do Gerenciamento de Pessoas: os defensores dessa tendéncia tém a sua
formagdo em Filosofia, Psicologia, Sociologia ou Administragdo de Empresas com
énfase em Recursos Humanos. O foco dessa comunidade esta na avaliagdo, mudanga e
desenvolvimento das habilidades humanas e do comportamento. Conhecimento €
sindnimo de um conjunto de processos organizacionais em constante mutagio.
Aprendizado organizacional e gestao de competéncias sdo topicos discutidos por quem
pertence a esse grupo. Os psicologos se preocupam com o nivel individual, enquanto os
outros membros da comunidade se concentram no nivel organizacicnal. Segundo
SVEIBY (1996, p.1). essa tendéncia € antiga e ndo esta crescendo tdo rapido.

A gestdo de conhecimento tem como objetivo suportar a empresa atraves
de novas dimensdes organizacionais tais como a estratégia, os modelos de negocio, a
tecnologia, a estrutura organizacional e os profissionais na alteragdo dos processos da
empresa.

SVEIBY (1998, p.31) afirma que: "Grande parte dos negocios das
organizagoes do futuro sera realizada nos escritorios dos clientes ou durante reunides
privadas para as quais os lideres jamais serdo convidados." Desta forma estes lideres ndo
poderdo interferir e participar de todas as redes e ter acesso a todas as fontes.

Na sociedade do conhecimento o poder muda de maos. As informagGes
chegam a todos os niveis de profissionais nas empresas. Este acesso democratico, agregado

a profissionais especializados e capazes de desenvolver analise critica, permite aos mesmos
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gerar solugdes especificas para cada problema. principaimente no contexto de forga-tarefa.
A solugdo de adaptagdo de um produto. customizagdo. para um cliente especifico pode vir
do operario de chdo de fabrica. Muda-se assim toda a torma de poder. Ndo ocorre mais
situagdes do tipo o gerente € o ser pensante e o resto do grupo apenas operacionaliza.

Neste contexto o papel do gerente precisa ser repensado. A capacidade de
coordenagdo de atividades multifuncionoais passa a ser um requisito basico, € uma postura
aberta para relacionamento com outros grupos também e muito importante. A lideranga se

destaca como uma das habilidades importantes na sociedade do conhecimento.

2.5.1.0 Papel da Tecnologia

Algumas organizag¢des de forma equivocada presumiram que a tecnologia
poderia substituir a qualifica¢do e o julgamento de um trabalhador humano experiente.

O papel principal da tecnologia da informacdo na gestdo do conhecimento
consiste em ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia de dados.
informagdes e conhecimento, e ndo em substituir o trabalho humano.

GIOVANNI DOSI (1997, p.5) em entrevista dada no Brasil, afirmou que o
desenvolvimento da tecnologia da informagdo foi uma das condi¢gdes que permitiram a
disseminagdo da globalizagdo, facilitando a difusdo de conhecimento. Esta tecnologia
permitiu a codificagdo de muitos processo tacitos e a transferéncia via internet, mas o
entrevistado afirma que muito da inovagdo se mantém tacito.

As redes e os computadores tém a capacidade de interligar pessoas e de
armazenar € recuperar volumes de conteudo virtualmente ilimitados, trazendo beneficios
para a gestdo do conhecimento.

Os sofwares de Gestdo do Conhecimento pretendem auxiliar na captura e
estruturagdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando esse

conhecimento em uma base compartithada por toda a organizagdo.
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Exemplos de ferramentas de Gestao de Conhecimento: ferramentas
voltadas para Intranet. sistemas de GED (Gerenciamento Eletronico de Documentos).
sistemas de groupware. sistemas de workflow. sistemas para a construgdo de bases
inteligentes de conhecimento, Business Intelligence. sistemas de mapa de conhecimento e
ferramentas de apoio a inovagdo, ensino a distancia e agentes inteligentes, que sdo os mais
sofisticados e estdo em destaque com base na inteligéncia artificial.

A escolha por empresas de softwares de gestdo de conhecimento permite o
uso adequado da tecnologia da informagdo como uma aliada das iniciativas organizacionais
de gestdo do conhecimento.

Podemos dizer que inteligéncia artificiai - IA € um subgrupo da ciéncia da
computagdo composto por técnicas voltadas ao desenvolvimento de sistemas para
solucionar, preferencialmente, problemas simbodlicos em vez de numéricos, simulando o
raciocinio humano. Destacamos a IA por ser a tecnologia de ponta que trara um enorme
avango na gestdao do conhecimento quando comercializada em larga escala.

Os sistemas de inteligéncia artificial lidam com simbolos. O resultado que
fornecem também ¢ simbolico e ndo numérico, ou seja. através de analises, opinides e
recomendagdes.

A inteligéncia artificial se divide-se em trés grande areas:

- linguagem natural: preocupa-se com a comunicag¢io homem-maquina. desenvolvendo a
capacidade do computador de compreender a linguagem humana e responder de forma
natural ao homem:

- Percepgdo: o uso da visdo, sinais auditivos e toques para instruir computadores ou
robos;

- Sistemas especialistas ou baseados em conhecimento: programas de éomputador

baseados em conhecimento de especialistas. Tais programas possuem o "raciocinio
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logico” do especialista . atuando como apoio para a resolugdo de problemas de dificil
solucgdo.

A complexidade do sistema depende de duas variaveis que podem ser

colocadas em dois eixos: complexidade do conhecimento e complexidade da tecnologia.

Montamos um quadro para melhor visualizar o cruzamento destes dois atributos e

identificar a localizagdo dos sistemas de acordo com a complexidade.

ALTA Sistema de Sistemas de
decisio Impacto
Estratégico
Sistemas de Sistema de
Produtividade Producio
Pessoal Integrados
BAIXA
BAIXA ALTA

Figura 5: Importincia das aptiddes tecnoldgicas estratégicas

Os agentes inteligentes sdo uma realidade, mais ainda muito pouco
presentes nos ambientes corporativos. Eles estardo facilitando ainda mais os processos
analiticos através da busca e cruzamento de informagoes de forma automatizadas. Mas
continua cabendo ao profissional a analise, a geragdo de uma agdo tatica e a alimentagdo de

um plano estratégico.

2.6. Modelos de Gestio do Conhecimento

Este item do presente estudo busca levantar as solu¢des encontradas para
identificar: quem detém o conhecimento na empresa. onde estdo os profissionais o

possuem e finalmente como gerenciar os ativos baseados no conhecimento.
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Todos os processos relacionados com gestdo do conhecimento sao novos
e. na maioria das vezes. desconhecidos para os gerentes. Apesar de algumas empresas ja
terem processos de gestdo de conhecimento implementados, ainda € uma disciplina a ser
testada de forma mais ampla e a ter sua eficiéncia comprovada. Ela ainda ndo virou moda,
mas ja contempla um vocabulario proprio, e cresce de uma forma muita rapida. E um
momento da Administracdo voltada para o lado humano, apesar de se basear em
ferramentas de tecnologia.

STEWART (1998, p. 58) descreve a necessidade de criagdo de um modelo
de gestdo de conhecimento. Ele identifica o intangivel como ouro e estabelece a
necessidade da criagdo de um mapa para encontrar este ouro.

Entre os aspectos mais importantes a serem adaptados para a inauguragdo
de um modelo de gestdo do conhecimento estdo: vis3o. missdo, crenga e estratégias. S3o
estes fatores que levam a companhia um melhor desempenho, sucesso e lucratividade.

A implementacdo de um modelo para a gestdo do conhecimento se faz
necessaria e implica em muitas mudangas, mas acima de tudo ela deve ter o envolvimento
de toda a estrutura, desde a alta geréncia até o chdo de fabrica. O envolvimento dos
funcionarios ocorre no compartithamento da estratégia e os objetivos corporativos.

LEONARD-BARTON (1998, p. 36) relaciona no processo de
identificagdo de atividades geradoras e difusoras de conhecimento dimensdes similares a
um modelo. Ela define que uma aptiddo estratégica € um sistema que em parte compreende
competéncias técnicas sob a forma de qualificagdes pessoais e conhecimento incorporado
nos sistemas fisicos, e também possui duas outras dimensdes: os sistemas de gestdo - que
sustentam e reforgam o incremento do saber através da educacdo e de incentivos

cuidadosamente planejados e valores - que servem para filtrar € encorajar ou desencorajar a
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acumulagdo de diferentes tipos de conhecimento. Mas seu foco principal € como fazer
com que as aptidoes aumentem com O tempo.

Presentes

Solucgio de ‘
Problemas

Importagio de
conhecimento 4>

Aptiddes
Estratégica

Externas

Implementacio ‘
z «—> e Internas
Integragao

Experimenta¢io

Futuras

(Fonte: Leonard-Barton)

Figura 6: Atividades geradora s e difusoras de conhecimento

Como citam DAVENPORT e PRUSAK (1998, p. 66), uma empresa gera o
conhecimento no contexto de sua cultura especifica. ¢ a cultura € o recurso corporativo
mais dificil de transferir.

Em processo de fusdes e aquisigdes e muito comum haver procedimentos
especificos, tais como incentivos financeiros e contratos. para que funcionarios-chave, que
possuem mais conhecimento, fiquem até transmitir o conhecimento.

A tentativa de ser uma empresa com gestdo de conhecimentos e ndo
implementar um processo € monitora-lo esta ligada a varias ineficiéncias, como por

exemplo, ndo se saber onde localizar o conhecimento.
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Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998 p. 47) existem trés fatores que
levam os mercados do conhecimento a operar de torma ineficiente: informagdes limitadas,
em que ndo se sabe procurar 0 conhecimento que ja possuem; conhecimento assimétrico,
no qualum departamento esta muito desenvolvido e outro quase nada. conhecimento
localizado, presente em um setor da empresa e aprende quem estiver envolvido com este
setor, sendo que os outros ficam segregados.

Muitas empresas nestes ultimos anos fizeram restruturagdes, atraveés de
movimentos de reengenharia e por varias vezes departamentos inteiros foram eliminados.
Como consequéncia destas agdes, o conhecimento foi perdido, sendo levado por estas
pessoas. Além disto, em geral o grupo restante fica moralmente abalado e tdo reduzido
que ndo existe tempo disponivel para o compartilhamento de conhecimento.

EDVISSON e MALONE (1998, p.8) citam:

"0 balanco patrimonial ndo oferece informacoes sobre o passado, as tradi¢oes e a

Sfilosofia da empresa. Ele ndo diz quanto valem esses fatores nem dispara o alarme
quando. por meio de decisées administraiivas ou dispensas de empregados. eles se
perdem. O resultado é uma espécie de doenga de Alzheimer corporativa, pela qual
uma empresa preocupada com o lucro perde. sem notar, sua memoria institucional
e, portanto, a si mesma".

DAVENPORT e PRUSAK (1998. p.198) abordam uma definicdo em que
qualquer organizagdo que deseje priorizar a gestdo do conhecimento deve gerenciar 0s
processos de geragdo, codificagdo e transferéncia do conhecimento. Eles sugerem que a
implantacdo da gestdo deve comegar por um problema empresarial reconhecido,
relacionado com o conhecimento.

Ja outros autores, principalmente SVEIBY (1998), STEWART (1998) e
EDVINSSON (1998), propuseram modelos de gestdo do conhecimento para as empresas,
em que dividem os ativos do conhecimento de uma organiza¢cdo em trés componentes
basicos. Os autores afirmam que para realizar gestdo do conhecimento numa organizagdo €

necessaria uma efetiva gestdo destes componentes.
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Todos os modelos apresentados se baselam em um ponto comum. Tanto

para as pessoas como para as empresas competirem no mundo globalizado € necessario

monitorar e gerenciar a informagao e o conhecimento.

O mais importante € que cada organizagdo deve mapear 0s seus capitais e

verificar como um capital pode contribuir para o crescimento do outro.

ROSSATO e CAVALCANTI (200, p.6) ressaltam que o objetivo do

Modelo Estratégico de Gestdo de Conhecimento ndo € apresentar uma formula magica e

absoluta para gestdo do conhecimento e sim mostrar um conjunto de elementos, fases,

requisitos, atividades e instrumentos cuja conjugacdo pode representar um valioso auxilio

na tarefa de planejar e implantar a gestdo de conhecimento na empresa.

SVEIBY

Estrutura Interna

Estrutura Externa

Competéncia

STEWART

Capital Estrutural

Capital do
Cliente

Capital Humano |

EDVINSSON

Capital Estrutural

Capital
QOrganizacional

Capital de
Clientes

Capital de | Capital de
Inovacdo

Processo

Capital Humano |

CAVALCANTI
e GOMES

Capital Estrutural

Capital de
Relacionamento

Capital
Intelectual

Figura 7: Modelos de Gestiio de Conhecimento

{

|

Capital
Ambiental

O prmeiro, SVEIBY nomeia estrutura interna; STEWART chama de

capital estrutural; EDVINSSON de capital organizacional e CAVALCANTI ¢ GOMES

também chamam de capital estrutural. Este componente se refere as patentes. conceitos e



46
uma serie de artigos que ihe conferiram a reputagao de importante especialista no assunto.

Para STEWART passamos da Era da Informagdo para a Era do
Conhecimento. O modelo desenvolvido aborda o conhecimento como um fator importante
da vida econdmica e cita o capital intelectual como a soma do conhecimento de todos em
uma empresa. Reconhece o intangivel, o fator que proporciona vantagem competitiva. No
prefacio de seu livro ele define capital intelectual: "O capital intelectual constitui a
mateéria intelectual - conhecimento, informagdo, propriedade intelectual, experiéncia- que
pode ser utilizada para gerar riqueza".

STEWART (p. 52) identifica a inteligéncia organizacional como premissa
basica para a sobrevivéncia das empresas na Era do Conhecimento — pessoas inteligentes
trabalhando de forma inteligente. O autor estabelece um processo de trés passos para
transformar o /nsight * inteligéncia” em planos e estrategias:

- Definigdo funcional — descrigdo do que sdo os ativos intelectuais e o que eles fazem. O
autor (1998, p. 61) cita uma defini¢do de Klein e Prusak: “Material intelectual que foi
SJormalizado, capturado e alavancado a fim de produzir um ativo de maior valor”,

- Classificagdo e selecdo de ativos — expertise e alavancagem de expertise e da parcela de
conhecimento tacito da organizagao — formalizar. capturar e alavancar os ativos;

- Mapeamento dos ativos do conhecimento na empresa — pessoas, estruturas e clientes.

STEWART se isenta de discutir se a nova economia traz uma mudanca de
paradigma. O autor busca fazer uma analise do que esta causando mudanga e do que as
pessoas podem - para si mesmos e para a empresa que trabalham, a fim de prosperarem.

STEWART (1998) descreve trés novos desenhos organizacionais, com
base na economia da informagdo e dos custos de transagdo: a empresa ligada em rede, a

empresa virtual e a rede econdmica.

"1 empresa virtual foca a atividade essencial. os ativos intelectuais e deixa de
lado o resto. s redes economicas <io agrupamentos de empresas qie
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colaboram umas com as oulras em orno de uma tecnologia especifica. que usam
a arquitelura em comum para oferecer clementos independentes de uma
proposi¢do de valor otal que fica mais jorte a medida que wn maior ntimero de
empresas se juntam ao grupo”. (p.173,

STEWART (1998, p.164) registra que o desenho organizacional mais
adequado para uma empresa cuja riqueza seja o capital intelectual € a rede. O autor faz
referéncia a um bando de passaros em que o lider muda conforme a direcdo de voo, em que
o grupo anda alinhado para o mesmo sentido, em que cada um tem o0 seu espago € nao
empurra o outro. Esta estrutura € sustentada pela tecnologia, ou seja, os computadores em
rede, que ligam pessoas a pessoas e pessoas a dados. As redes estimulam um estilo
informal e eliminam a necessidade das informagdes serem primeiramente passadas aos
chefes, tornando os subordinados menos submissos. As redes permitem que se elimine o
fator distancia e se quebre fronteiras departamentais e empresariais. O autor afirma que
alguma hierarquia precisa ser mantida, mas n3o deve se assemelhar a um organograma
formal. Ele sustenta que uma rede eficiente precisa ter muita redundancia.

O autor identifica que o trabalho da geréncia deixa de ser POEM -
planejar, organizar, executar € medir e passa a ser DNA - definir, nutrir, alocar: definir
missdo, visdo e valores A missdo da empresa contém seus objetivos. Em geral existe uma
declaracdo da missdo e muitas vezes esta definicio ¢ mercadologica. Para que esta
declarag@o possa ser escrita, deve estar bem claro qual o neg6cio da empresa, como ele
deve ser, quem sdo os clientes, o que eles valorizam Estas questdes devem sempre vir a
tona, pois as mudangas dentro e fora do ambiente empresarial tornam as missdes obscuras.
A vis@o estratégica alimenta a missdo e define aonde a empresa quer chegar num futuro.

Os valores moldam a atitude e o ambiente de uma empresa, formando a
cultura empresarial A tarefa dos gerentes € definir que projetos serdo executados e garantir
o prazo e objetivo dos mesmos, e ndo coordenar a equipe de projetos. Dentre as tarefas dos

gerentes esta a de nutrir os capitais humano, estrutural ¢ do cliente. além de alocar,
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escolher os projetos. as aliancas e parcerias, bem como medir resultados.

Como ferramenta para a atividade DN A esta a capacidade dos gerentes de
reconhecer diferentes custos para organizagdes com estrutura diferentes - a economia do
custo de transagio. Esta pode ser comprada - sistema de mercado - ou produzida - sistema
de hierarquia, e ¢ definida como todas as atividades relacionadas a geragdo do trabalho:
encontrar profissionais, treina-los e substituir os que saem , entre outras tarefas.
STEWART (1998, p. 173) afirma que : "a organiza¢do horizontalizada, ligada em rede,
riunfa porque a economia subjacente da comunicacdo e controle mudou em favor das
empresas pequenas e flexiveis, ndo das grandes". As transagOes compradas estdo com
custos cada vez mais baixos e muitas empresas. diminuindo seu tamanho, estdo
terceirizando, mais focadas em seus objetivos finais. O autor afirma que as empresas que
mantém as habilidades vitais e conseguem o que podem de fontes externas, sdo capazes de
fazer o capital intelectual alavancar.

Para STEWART (1998, p.70), o capital intelectual ¢ encontrado em:
pessoas, estruturas e clientes e € criado a partir do intercambio dos trés capitais
o CAPITAL HUMANO

STEWART (1998, p.76) cita uma pesquisa de um professor da
Universidade da Pensilvania que apos estudar a produtividade de mais de 3100 locais de
trabalho, divulgou um relatério em 1995, segundo o qual, em média. um aumento de 10%
na instrugdo da forga de trabalho leva a um aumento de 8.6% no valor da produtividade
total. Por outro lado, um aumento de 10% nas agGes representativas do capital aumenta a
produtividade em 3,4%. Concluiu-se que o valor marginal do investimento em capital
humano € cerca de trés vezes maior que o valor do investimento em equipamentos.

STEWART (1998, p.76) questiona a forma aleatoria que € gerenciado o

capital humano como uma dificuldade de diferenciar o custo de se remunerar os
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funcionarios. do valor a ser investido neles, ja que o investimento focado desenvolve o

funcionario e gera o trabalhador do conhecimento.

Um ponto importante analisado pelo autor € o trabalho rotineiro. que exige
pouca habilidade, que pode ser facilmente substituido por outro profissional ou mesmo
automatizado, eliminando este recurso. Ele identifica este como ndo sendo um capital
intelectual; uma pessoa contratada, ndo uma mente contatada. Portanto, uma questdo que o
autor coloca €: como adquirir volume suficiente de capital humano que possa ser usado
para gerar lucro?

Quando. em uma empresa, o capital humano € formado e empregado na
maior parte do tempo. utilizando o talento em inovagdo. a conseqiiéncia € a inovagao sob a
forma de produtos, servigos ou melhoria nos processos do negocio, 0 que traz vantagens
competitivas para a empresa.

STEWART (1998, p.78) define o crescimento do capital humano em dois
aspectos:

- Usando mais o que as pessoas sabem: utilizando foruns e redes de comunicag¢do para
troca de informagdo e revisdo de processos, nos quais a empresa € responsavel por
organizar este espaco. Desta forma as pessoas tornam publico o seu conhecimento
formalizam-se redes de comunica¢do existentes e informais - "comunidades de
pratica”;

- Levando mais pessoas a aprenderem mais coisas uteis para a empresa: partindo do
principio que o capital humano se dissipa com facilidade, a concentragdo em grupos de
trabalho se faz necessaria -"forga tarefa".

Nesta etapa o autor constata que a produtividade do capital humano so6
ocorre quando associada ao capital estrutural e do cliente, e que o desafio esta em

encontrar € ampliar os talentos que realmente sdo ativos. reconhecendo que nem todas
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as habilidades sdo iguais.
Estas podem ser classificadas em trés diferentes tipos:
« Habilidades do tipo commodity: ndo especiticas de um negocio e que estdo
disponiveis no mercado.
. Habilidades alavancadas: um conhecimento ndo especifico para uma empresa, mas
valioso para ela.
. Habilidades proprietarias: talentos especificos de uma empresa, em que a esta se
baseia para construir seu negocio.
STEWART (1998, p. 81) propde um grafico para classificar os talentos.
Este grafico classifica o capital humano de acordo com a forma que o trabalho de cada

profissional se relaciona com os clientes.

DIFICIL DE SUBSTITUIR, | DIFICIL DE SUBSTITUIR,

POUCO VALOR MUITO VALOR <_ CAPITAL
AGREGADO AGREGADO HUMANO
INFORMAR CAPTALIZAR

FACIL DE SUBSTITUIR.
MUITO VALOR
i AGREGADO

FACIL DE SUBSTITUIR.
POUCO VALOR
AGREGADO

@ AUTOMATIZAR

TERCEIRIZAR

DIFERENCIAR OU l

(Fonte: Stewart)

Figura 8: Classificac3o da Forca de Trabalho

1 - Classificado como custo de mao-de-obra. Pessoas que aprendem um conjunto de
operagdes dificeis mas ndo tém o poder de decisio.

2.- Classificado como custo de mdo-de-obra. Mio-de-obra especializada e semi-
especializada. Estes profissionais precisam desenvoiver seu trabalho de forma que o

mesmo beneficie os clientes.
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5.- Classificado como ativo. S3@0 as estrelas. pessoas que desempenham papeis
insubstituiveis ¢ que como individuos também sao praticamente insubstituiveis. Estes
profissionais agregam valor ao servigo e trazem lucro para a empresa.

4.- Classificado como custo de mdo-de-obra. Realizam importantes atividades do ponto de
vista do cliente, mas podem facilmente ser substituidos.

STEWART (1998, p. 84) propde a criagdo de mapas de competéncia.
Nestes mapas sdo avaliados o que € necessario para o desenvolvimento do capital
intelectual, na posi¢do que o mesmo ocupa atualmente. para que o objetivo maior de
trazer a vantagem competitiva seja alcangado.

Este desenvolvimento ndo precisa obrigatoriamente ser um treinamento
formal. Ele pode ser feito através de acesso a livros. uso de soffwares na "sala de
aprendizado", coaching - que é o acompanhamento de um profissional por um outro com
mais conhecimento de determinada tarefa, e até mesmo cursos.

Mas a proposta acima esta ligada ao aprendizado individual, e o que se
espera € uma atividade de aprendizado em grupo, na qual dois objetivos sdo realizados:
transferéncia de conhecimento e inovagdo. Portanto o autor sugere a criagdo de
"comunidades de pratica”, onde a atividade social e ndo formalizada faz com que o
conhecimento e a inovagdo fluam. S3o definidas trés caracteristicas que diferenciam as
"comunidades de pratica": elas tém uma historia, buscam um valor agregado para um fim
comum e finalmente, evolvem aprendizado, no qual os individuos ganham. Esta proposta
ja foi encontrada em NONAKA e TAKEUCHI e HAMEL e PRAHALAD.

Os gerentes podem ajudar as "comunidades de pratica" da seguinte forma:
- Reconhecendo estas comunidades e sua importancia:

- Dando-lhes os recursos que elas precisam;

- Permitindo que elas sigam no seu ritmo.
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STEWART(1998. p.90) reconhece que cada vez mais os trabalhadores
oferecem profunda lealdade a suas profissdes e a comunidade de pratica e nao aos seus
empregadores. Ele identifica como um desafio para o lider transformar o capital humano
em uma vantagem proprietaria. Ele encontra uma resposta na comunidade de pratica € uma
forma implicita de criagdo de conhecimento, pois nela o conhecimento se socializa.

Os sistemas de remuneragdo buscam proteger seus principais capitais
intelectuais. Através da distribui¢do parcial dos lucros obtidos com a vantagem competitiva
criada pelo capital humano, a empresa busca reter seus talentos.

STEWART faz referéncia ao profissionais especialistas que ele denomina
de Trabalhadores do Conhecimento. Estes fazem parte de um grupo de fatores que dio
suporte a um novo modelo organizacional: novos meétodos gerenciais como a explosio do
conhecimento cientifico; a rapida difusdo e o poder crescente e veloz da tecnologia da
informacdo; e a participa¢do cada vez maior do conhecimento no valor agregado da

empresa.

e CAPITAL ESTRUTURAL

Atraveés do Capital Estrutural a empresa busca reter o conhecimento, para
que ele se torne sua propriedade e de seus acionistas. O capital estrutural pode ser
reproduzido e dividido. O capital estrutural classifica e aprofunda o conhecimento
aumentando a produtividade da empresa. Uma das tormas € integrando as melhores
praticas as operagdes.

Estao inciuidos no capital estrutural: a estratégia, a cultura, as estruturas e
sistemas, as rotinas e procedimentos organizacionais. Mas também fazem parte itens com
direitos legais de propriedade: tecnologias, invengdes. dados, publicacdes e processos que
podem ser patenteados, além de direitos autorais registrados.

O objetivo ao organizar o capital estrutural é: fazer uma rapida distribuigo



do conhecimento, aumentar o conhecimento coletivo. gerar menores tempos de espera.
tornar os profissionais mais produtivos e suportar clientes de forma global. Isto € feito
através de ferramentas, como por exemplo o banco de dados do conhecimento.

Como o trabalho baseado no conhecimento € customizado. a velocidade na
entrega do produto ou servigo pode ser minimizada através de banco de dados contendo
experiéncias passadas. Nestes bancos sdo encontradas as ligoes aprendidas, com checklist
de acertos e de erros, resultados de projetos similares ao que esta sendo consultado. Estes
bancos de dados também possuem informagdes sobre fornecedores, clientes e
concorrentes. E importante realcar que so se deve mapear os conhecimentos se eles
estiverem ligados a estratégia e ao desempenho que impulsiona a estrateégia.

STEWART (1998, p.103) propde a elaboragao de Paginas Amarelas das
empresas - que s3o mapas que identificam aonde esta localizado o conhecimento da
empresa, na cabega de quem e como acessa-lo.

STEWART (1998, p.111) observa que as estruturas organizacionais fazem
parte do capital estrutural, onde primeiramente os processos automatizados coletam e
distribuem informagées em todos os niveis e locais e onde as Paginas Amarelas permitem
as empresas alocarem os melhores profissionais.

STEWART (1998, p. 113) identifica como uma nova tungdo a do gerente
do conhecimento, que é responsavel por desenvolver os ativos da empresa. Ele relata a
formagdo de grupos de trabalho especificos e também gerentes trabalhando junto as areas
da empresa. E espera deste profissionais a caracteristica de lideranca. O autor afirma nio
acreditar em sofisticados sistemas de incentivos e recompensas para alcangar o
compartilhamento do conhecimento e sim na lideranca.

STEWART (1998, p.115) alerta para o perigo da geréncia de

conhecimentos se tornar uma burocracia. Ele deduz entdo dois objetivos para os quais o



capital estrutural serve:
- Codificar o conhecimento
- Ligar a pessoas dados, conhecimentos, especialistas e expertise em uma base just-in-
time

STEWART (1998, p.120) identifica que existe uma enorme quantidade de
informagdes existentes e que muitas delas chegam aos profissionais sem serem solicitadas.
E citado o processo que a HP desenvolveu para solucionar este problema. Esta topologia
foi desenvolvida por Liam Fahey do Babson Colledge. Nem todos devem saber tudo.

Portanto, o autor sugere a criagdo de zonas de ignorancia intencional.

— - -
SABE NAO SABE f
1
SABE Conhecimento que vocé sabe Conhecimento que vocé sabe
que tem que ndo tem.

(Conhecimento explicito)

(Lacunas Conhecidas)

NAO SABE

Conhecimento que vocé nio
sabe que tem

(Conhecimento Tacito)

Conhecimento que vocé nio
sabe que ndo tem

(Lacunas Desconhecidas)

(Fonte: Stewart)

Figura 9: Topologia do Conhecimento - Liam Fahey

Assim a HP identificou algumas agoes:
- Alavancagem pela especializagdo - alavancando o conhecimento de poucos:
- Simplificagdo e automagdo - utilizacdo de help desks, softwares de apoio a decisdo, e

inteligéncia artificial.

- Controle de estoques - minimizar o custo do capital intelectual fornecendo o
conhecimento quando necessario. Como exemplo a existéncia de mini cursos que sdo

solicitados quando necessario.
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e CAPITAL DO CLIENTE

STEWART (1998, p.128) cita a defini¢do de Hubert Saint-Onge sobre
capital do cliente como: o valor das franquias. dos relacionamentos continuos com pessoas

e organizagdes para as quais se vende.

STEWART (1998, p.128) afirma que entre as trés grandes categorias de
ativos intelectuais - capitais humano. estrutural e do cliente - os clientes sdo os mais
valiosos. Simplesmente porque eles pagam as contas.

O Capital do Cliente € um ativo que possui muitos indicadores que o torna
explicitos e facil para as geréncias entenderem Tais indicadores sdo: valor das agdes.
indices de retengdo e deser¢do de clientes e lucratividade por cliente. Além disto, o
objetivo que toda empresa busca € a fidelizacdo destes clientes, tornando-o um ativo para a
empresa. Ja existe bastante literatura em como atribuir valor a esta lealdade. Apesar desta
facilidade de valoragdo deste capital STEWART (1998, p.128) supde que o Capital do
Cliente € o mais mal administrado dentre todos.

STEWART (1998, p.133) afirma que: "Um dos principios da geréncia do
capital é o fato de que quando a informagdo é poder. o poder flui rio abaixo, na diregdo
do cliente". Atualmente o cliente pode fazer compras, comparar pregos, acompanhar
pedidos e prazos de entrega on-line, muitas vezes visitando e acompanhando pelo proprio
site da empresa fornecedora. Este cliente pode passar a ter estoques mais enxutos € com
1sto diminui seu custo operacional.

Muitas companhias estdo buscando. através da utilizagdo da Web, um
contato direto com o usuario final de seu produto, eliminando as empresas que faziam o
relacionamento até entdo. Isto traz, de uma certa forma. um pouco de poder de volta para a
empresa, pois permite que ela conhega bem seu cliente e possa gerar o produto ou servigo

mais adequado para esse cliente, mas também porque aumenta a lucratividade da
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companhia. O leildo invertido. que € o ato de compra em que o comprador anuncia sua
necessidade e os fornecedores vdo aos compradores e fazem propostas como em um leilao,
¢ um exemplo da mudanga do fluxo do poder nas empresas. Neste caso fornecedores de
qualquer lugar do mundo buscam participar neste processo e o comprador faz muito pouco
esforgo para esta compra. A melhora em todo o processo de logistica através de sistemas
de controle de toda a cadeia produtiva com informagdes disponiveis em tempo real trazem
a consequéncia da redugio de custos, o que também ¢ outro exemplo de mudanga, ja que
hoje busca-se atingir mais eficacia em toda a cadeia de produg@o.

As companhias passaram a fazer parcerias com os fornecedores e clientes.
Os ativos intelectuais baratos. como sistema on-line, passaram a substituir o capital de giro
mais caro, gerando vantagens, reduzindo o estoque ¢ o tempo de processamento de
pedidos. As fun¢des de tratamento de informagdes, como controle de estoque, inspegao,
cobranga € compra, que eram feitas pelas duas companhias passaram a ser um sO processo.

STEWART (1998, p.136) cita um estudo de aliangas entre fornecedores ¢
clientes em que a economia gerada pelas aliangas e o aperfeigoamento dos processos esta
entre 30 a 40% de economia.

A proposta de STEWART (1998, p 136) € a de ganhar duas vezes: "A
conquista do cliente esta calcada em agregar o maximo de valor possivel pelo menor custo,
incorporando estes ganhos a lucratividade". Isto sinaliza que o controle do negdcio muitas
vezes ocorre devido ao maior valor agregado, gerado por maior conhecimento. Na
atualidade valor agregado sugere customiza¢io. porque ¢ o diferencial que motiva o cliente
a escolha por um produto ou servigo.

Como ja foi observado anteriormente quando tratamos da Economia dos
Ativos Intangiveis, uma grande empresa pode estar localizada em uma pequena cidade.

Isto ocorre porque ela descobriu que deveria alterar as atividades fisicas que realizava para
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tirar vantagem do fluxo de atividades intelectuais.

De forma semelhante ao capitai humano. o capital do cliente ndo pertence
todo a companhia. Como esta baseado em relacionamento. os representantes da empresa
aue fazem esta ligagdo também possuem parte deste capital. Ndo € raro um representante
mudar de empresa e 0s clientes o seguirem para esta nova empresa. Esta constatagao leva a
um questionamento de como fazer aliangas com os clientes de forma a manté-los. Uma
forma ja abordada € a parceria. Essta pode estender-se ao uso comum de informagdes de
processo de logistica, faturamento, suporte on-line ao desenvolvimento conjunto de
tecnologia, utilizando os laboratorios para desenvolvimento do produto e o cliente para
teste dos mesmos. Qutra proposta € a customiza¢do no processo produtivo. isto trara
vantagens competitivas para o cliente no mercado. E por ultimo sugere-se dividir os lucros
entre a companhia e o cliente.

A venda consultiva, mesmo que para commodity, faz toda a diferenca,
pois exige do vendedor um maior conhecimento sobre a empresa ¢ induz a parceria. E
fidelidade € palavra chave para o sucesso.

STEWART ( 1998, p.141) apresenta um diagrama para entendimento da
evolugdo do relacionamento empresa-cliente, desenvolvido por Hubert Saint-Onge. Este
grafico apresenta o relacionamento de uma empresa com os clientes variando em fungio do
Capital Estrutural e do Capital Humano. Quanto mais alto o cruzamento nos dois eixos
mais intenso o relacionamento, a integra¢do e a cooperagdo. O menor vinculo € de
transacOes - que envolve apenas a a¢do comercial. Logo em seguida encontra-se a solucdo
de produtos - que foca o relacionamento no produto e nio de uma forma mais ampla como
0 proximo passo, que s3o as solugbes de negocios. Por ultimo, tem-se as parecerias, que
envolvem sistemas comuns, desenvolvimento em P&D, mao-de-obra, riscos e

oportunidades comuns.
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(Fonte: STEWART)

Figura 10: comprador e Vendedor

O grande desenvolvimento da tecnologia gerou a sociedade da informagio.
STEWART (1998, p.51) afirma que o valor de mercado das empresas cada vez mais €
determinado pelo capital intelectual e ndo pelo capital financeiro. O capital intelectual €
descrito como sendo composto por trés dimensdes: capital humano, capital estrutural e
capital de cliente. De acordo com o autor. o capital estrutural € a capacidade organizacional
para transmitir e armazenar o conhecimento. Inclui fatores como qualidade e o alcance dos
sistemas informatizados, os bancos de dados e desconhecimento, os conceitos
organizacionais ¢ a documentagdo. O capital humano € composto pela capacidade,
conhecimento, habilidade, criatividade e experiéncias individuais dos empregados e
gerentes. Capital Humano mais capital estrutural se transforma em produtos e servigos. O
capital do cliente € o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as
quais faz negocios. Confrontando-se a abordagem de STEWART (1998) com
DAVENPORT e PRUSAK (1998) percebe-se que a Gestdo do Conhecimento € uma forma
de gerenciar o capital intelectual.

STEWART (1998, p.145) desenvolveu dez principios para a geréncia do

capital intelectual. Sio eles:
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As empresas ndo possuem o capital humano - os funcionarios e o capital do cliente -
clientes e fornecedores. O lucro com estes ativos advem do reconhecimento deste
principio.

Criar capital humano significa estimular trabalho em equipe, comunidades de pratica e
outras formas sociais de aprendizagem. As equipes interdisciplinares captam,
formalizam e capitalizam o talento. O conhecimento individual vai embora da empresa
ao final do expediente.

A riqueza organizacional € criada em torno de habilidades e talentos proprietarios, que
ninguém faz melhor, e estratégico, cujo trabalho crnia valor pelo cliente. Os outros
profissionais sdo custo.

O capital estrutural € o ativo intangivel que as empresas possuem totalmente, mas € o
que menos importa aos clientes.

O capital estrutural serve para: acumular estoques de conhecimento que sustentam o
trabalho que os clientes valorizam e aceleram o fluxo de informagao na empresa.
Informagdo e conhecimento podem substituir os ativos financeiros e fisicos em uma
empresa.

O trabalho do conhecimento € customizado.

Toda empresa deve rever a cadeia de valor e verificar que informagdes sdo mais
importantes. Em geral sdo encontradas mais proximas ao cliente.

Focalize o fluxo de informagdes, ndo o fluxo de materiais.

10. O capital humano, estrutural e do cliente trabalham juntos.

2.6.2. O Modelo segundo EDVISSON

Um dos modelos descritos foi desenvolvido por Leif Edvisson, um sueco

formado em finangas em Berkley, que em 1991 saiu de um banco sueco para se tornar o
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primeiro executivo no mundo a ocupar o cargo de Diretor de Capital Intelectual. da
Skandia Assurance and FinancialServices (AFS). maior divisdo da Skandia e também a de
mais rapido crescimento. EDVISSON acredita que o capital intelectual é a matéria prima
dos resultados financeiros - STEWART (1998, p. 68).

STEWART (1998, p.69) cita como Edvisson criou vantagem competitiva

para a Skandia ao gerir o conhecimento.

"1 compilagdo do conhecimento humano em capital estrutural ajudou a Skandia
AFS a se movimentar rapidamente a fim de aproveitar a tendéncia mundial de
desregulamentagdo do setor de seguros e outros servigos financeiros. Em um
projeto, Edvisson trabalhou junto com tecnologos e atudrios a fim de reduzir de sete
anos para sete meses o tempo envoivido na abertura de um escritorio em outro
pais.”

Neste caso foi criado um "conceito prototipo” , que era um conjunto de
aplicativos, manuais e outras formas de know-how estruturado que pode ser facilmente
adaptado de modo a levar em consideragio as leis locais e trabalhar com qualquer linha de
produtos financeiros. O Navegador foi um instrumento desenvolvido por Edvisson para
investidores e analistas e um auxilio para lideranca na empresa. O Navegador e os valores
dos componentes do Capital Intelectual foram uma primeira tentativa de medigdo do

Capital Intelectual.

Capital Intelectual

Capital Estrutural &
Capital Humano 1
Lideranca N

Cultura e Valores
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“
&
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Bk itia.

(Fonte: Edvisson.)

Figura 11: Processo de Lideranga de uma Empresa
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EDVISSON (1998, p. 10) propde um novo angulo para analisar uma
empresa, e por meio de uma metafora. comparando a empresa com um organismo vivo. ele
tdentifica o Capital Intelectual como as raizes da arvore. com um valor oculto. Para que
uma arvore flores¢a e produza trutos ela precisa ser alimentada por raizes fortes e sadias.
Os troncos, os galhos e as folhas , partes visiveis, representam o que o mercado enxerga
hoje e aplica valor contabil. O fruto é o lucro e os produtos colhidos por investidores € pelo
clientes.

EDVISSON e MALONE sio pioneiros em adotar uma posi¢do a respeito
da avaliagdo do capital intelectual. Os autores desdobram o Capital Intelectual de acordo

com a seguinte formula:

CAPITAL HUMANO
- CAPITAL ESTRUTURAL

= CAPITAL INTELECTUAL

= CAPITAL ORIGINARIO DO CONHECIMENTO
ATIVOS NAO FINANCEIROS

ATIVOS IMATERIAIS

ATIVOS INVISIVEIS

= MEIOS PARA SE ALCANCAR AS METAS
Cl=VM-VC (%

i

il

If

(*) Formula descnvolvida por James Tobin. ¢ significa que o Capital Intclectual de uma cmpresa ¢ igual ao
scu valor de mercado menos o valor contdbil
{Fonte: Edvisson)
Figura 12: Estabelecendo o Novo Balango
EDVISSON liderou o grupo de especialistas contabeis e financeiros que
estudou o Capital Intelectual e seus componentes e divulgou o primeiro relatorio
financeiro publico, a que chamou de uma nova "taxonomia contabil".

EDVISSON (1998, p.18) afirma que o Capital Intelectual sera utilizado

como uma forma de medir. visualizar e apresentar o valor real das empresas. A
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contabilizagao do Capital Intelectual reconhece o gue conta na economia moderna de
corporagdes virtuais: forte e duradouras relagdes. lealdade dos clientes. competéncia e
conhecimento dos empregados, busca constante de aprendizado e os valores da empresa.

O autor identifica trés formas de avaliar uma empresa que transforma suas
habilidades e seu conhecimento em competitividade e riqueza. Para cada uma destas
formas identificadas sdo estabelecidos questionarios que necessitam de respostas concretas
€ numeéricas, na maioria das vezes em indices. Para obter este resultado, muitas premissas
sdo assumidas, inclusive futuras. O que difere drasticamente deste trabalho com um
planejamento estratégico é que este resultado ¢ demonstrado o valor presente remunerando
os acionistas da empresa. E um processo muito delicado porque transforma algo subjetivo
em concreto, processo € projetos em cifras, planos em compromissos fechados. Mas todas
estas formulas foram bem aceitas pela area financeira e poucos meses apos a divulgagio do
primeiro relatério mais de quinhentas empresas ja haviam entrado em contato com
Edvisson para aprender a metodologia.

EDVISSON (1998, p. 29) apresenta o capital intelectual conforme a figura

abaixo:
Capital
Intelectual
Capital Capital
Humano Estrutural
Capital de Capital
Clientes Organizacional

I

Capital de Capital de
Inovacio Processos

(Fonte: Edvisson.)

Figura 13: Esquema para Valor do Mercado
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EDVISSON e MALONE (1998. p.33) atirmam que a gestdo do Capital
Intelectual é mais que a simples gestdo do conhecimento ou da propriedade intelectual. Ela

¢ a alvancagem da combinagdo entre capital humano e capital estrutural.

e CAPITAL HUMANO

EDVISSON (1998, p.31) define Capital Humano como: "Toda
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos empregados e
gerentes estdo incluidos no termo capital humano". Este capital também precisa captar a
dindmica da organiza¢do inteligente em um ambiente competitivo em mudanga.

EDVISSON identifica este capital como um agente ativo sobre todos os
demais. Ele conclui que o insucesso de capital humano impacta de forma negativa todas as
atividades de criagdo de valor, independente da tecnologia envolvida.

Este é o capital mais dificil de ser valorado. Atribuir valor a
comportamento ou motivagdo, que ddo suporte a produtividade dos profissionais, € uma
questdo muito delicada e comporta um grande desafio, que difere completamente de
estimar o total de vendas de um produto ou servigo.

A Organizagdo para a Cooperagiao e Desenvolvimento Econdémico
(OECD) se dedica ao estudo da melhor forma de avaliar o capital humano em uma
economia informatizada. Fazem parte desta organiza¢do dois pesquisadores: Riel Miller e
Gregory Wurzburg, que estudaram os obstaculos a medi¢do da produtividade e o valor do
nivel de escolaridade dos empregados em seu trabalho, reconheceram que: “a
sobrevivéncia economica das empresas e a empregabilidade e o poder aquisitivo das
pessoas dependem cada vez mais do aprendizado como base para uma adaptagdo rapida.”

Estes pesquisadores reconhecem a metodologia do Capital Intelectual

como uma maneira de captar uma parte destas informacdes evasivas. Mas acrescentam que
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a definicdo de custo de mio-de-obra deve ser mais precisa e a avaliagdo da capacitagdo dos
empregados mais sistematica.

Para tal mensura¢do, EDVISSON sugere algumas premissas basicas:

- Bem fundamentada: medir itens com significado.
- Bem estruturada: de forma a limitar a area analisada.
- Teleologica: analisando ndo s6 no ambito da empresa. mas no contexto em que ela esta.

EDVISSON e MALONE (1998, p. 116) identificam um novo trabalhador,
que ndo mais faz parte de um grupo localizado em um unico ambiente, onde os
profissionais compartitham uma unica filosofia, um unico estilo de vida, e uma unica
comunidade. Estes trabalhadores, devido a todo o avango da tecnologia — internet,
teleconferéncia, telefone celular e das parcerias, se encontram dispersos em varios sub
grupos.

Um destes subgrupos é o de “empregados de escritorio”, que se deslocam
diariamente para o escritorio. Este ¢ um grupo com tendéncia de diminuir cada vez mais,
pois a necessidade de presenga fisica do funcionario e cada vez menor. Assim 0s grandes
escritorios irdo se modificar a ponto de parecerem com o ambiente de uma pequena
empresa.

E ai que se encontra o segundo grupo de “Teletrabalhadores”. Estes
montam escritérios em suas residéncias e os “Guerreiros da Estrada” que sdo vendedores,
gerentes intermediarios e executivos ndo se localizam nem no escritério central nem em
casa, passando apenas de quatro a cinco vezes por més no escritorio e usando da tecnologia
para se comunicar.

Outro grupo identificado € o de “Ciganos Corporativos”, que se dividem
em partes: a primeira parte inclui os que trabalham em projetos junto a fornecedores,

parceiros estratégicos ou clientes da empresa. A segunda inclui os consultores,
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colaboradores em tempo parcial. temporarios e terceirizados. que apesar de ndo terem
vinculos legais, se percebem de outra forma. Por ultimo. ainda mais na ponta, o grupo que
atende via internet. poucas vezes na semana.

Estes grupos de empregados. considerando os niveis hierarquicos, geram
uma enorme complexidade de relacionamento na empresa atual. A estrutura organizacional
proposta pelo autor € formada por anéis de empregados que cultivardo o relacionamento de
longo prazo com os colaboradores e parceiros. Estes empregados-chave, em muito menor
quantidade, representardo o coragdo da empresa., serdo praticamente insubstituiveis e
estardo em todos os subgrupos acima. Serdo responsaveis pela criagdo de valor.

O proximo anel € formado por empregados da empresa: alguns em tempo
integral e outros em parcial., mas todos virtuais. Eles mudam com facilidade de empresa.
Para liderar este grupo sera exigido um novo conjunto de habilidades e a tecnologia
suportara a comunicagdo. O autor chama este grupo de “competéncia de lideranga em

rede”.

Por ultimo estdo os ciganos, grupos que participam de projetos

interessantes, remuneragao e reconhecimento através de esquemas alternativos.

e CAPITAL ESTRUTURAL

O Capital Estrutural apoia o Capital Humano, e representa a capacidade
organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para transmitir e armazenar o

conhecimento intelectual.

Esta incluido no Capital Estrutural: propriedade intelectual, que engloba
patentes, marca registradas e direitos autorais; os sistemas administrativos; os bancos de
dados, 0s conceitos organizacionais e a documentagdo. O Capital Estrutural também inciui

os softwares de gestao do conhecimento.
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EDVISSON e MALONE (1998. p.32) subdividem o Capital Intelectual em
trés tipos: organizacional, de inovagao e de processos.

- Organizacional: trata dos sistemas de logistica e distribui¢do, voltado para as areas
externas da empresa, € dos sistemas e fluxo operacional que suportam o fluxo do
conhecimento.

- De inovagdo: refere-se a inovagdes e renovagdes de produtos e servigos, feitos com
base em ativos intangiveis, amparados por lei e sob a forma de direitos comerciais.
Para este item do Capital Intelectual, o autor sugere que se vislumbre o futuro atraves
de renovag¢do e inovacdo, em um novo conceito de lucro, um alicerce da
sustentabilidade a longo prazo. Trata-se de uma agio presente para preparar a empresa
para longo prazo. Apesar de nao existir planos de defesa para grandes mudangas
econdmicas ou mudan¢as no mercado devido a inovagBes ndo imaginadas, o
planejamento desenvolvido € aceitavel como um caminho futuro, identificando areas
de destaque e promovendo renovagdo. Existem seis maneiras de abordar este desafio.
Eis os temas para projegdo:

« Clientes - assumindo premissas de crescimento na base instalada e novos clientes.
« Mercado - identificando oportunidades de captura nos mercados atuais € em novos.
+ Produtos e Servi¢os - na venda de novos produtos ou servigos, em agregar valor aos
Servicos atuais.
« Parceiros Estrategicos - na criagio de aliangas estratégicas.
« Empregados - na mator capacitagdo dos empregados.
Uma série de indices foi desenvolvida para avaliar a capacidade de

renovagao e desenvolvimento.

- De processo: € constituido por processos, técnicas e programas direcionados aos
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empregados, que aumentam e ampliam a eficiéncia da produgdo e de servigos. D@o
suporte a uma nova estrutura organizacional. uma globalizag¢do de talentos e novos
tipos de relacionamento com fornecedores, parceiros, distribuidores e clientes.
EDVISSON e MALONE (1988, p.92) concluem que esta espiral tecnoldgica produz
impactos positivos e concluem que traz mais riqueza, produtividade, lazer, saude,
expectativa de vida mais longa, instru¢do e acesso a experiéncias enriquecedoras da
vida.

Em contraponto também € questionado pelos autores qual seria o custo de
utilizagdo desta tecnologia. Na lista de itens que podem gerar custo, portanto uma escolha
errada, inclui-se: a tecnologia, o fornecedor da tecnologia, a aplicagdo da tecnologia e a
filosofia errada.

Como solugdo apresentada pelos autores esta o desenvolvimento de um
sistema de avaliagdo para o foco no processo que calcule indices envolvendo todas as
despesas com a tecnologia e o suporte ela além de ganhos em processos administrativos.
Com o objetivo de avaliagdio de como um empreendimento utiliza as ferramentas
tecnologicas para criar valor, EDVISSON e MALONE (1998, p. 100) sugerem o calculo
de quatro indices:

1. Atribuir valor monetario a tecnologia de processo quando esta contribuir para o
valor da empresa.

2. Acompanhar a idade e o suporte dado pelo fornecedor da tecnologia.

(FP)

Avaliar a real contribui¢do da tecnologia para a produtividade da empresa.

4. Avaliagdo do desempenho de processo em relacdo a metas padronizadas.
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o CAPITAL DE CLIENTES

EDVISSON e MALONE (1998 p.33) reconhecem o Capital de Clientes
como a diferenga do valor de venda de uma empresa pelo valor contabil da mesma,
chamado de fundo de comércio - Goodwill, o valor da carteira de clientes e do
relacionamento com eles. O desafio encontrado pelos autores faz referéncia a como medir:
a solidez e a lealdade de relacionamento com os clientes. Indices como medida de
satisfag@o, longevidade, sensibilidade a precos e até mesmo o bem-estar dos clientes sdo
levados em conta.

EDVISSON e MALONE (1998. p. 79) identificaram que, para que ocorra
a valorizagdo do capital de clientes, deve-se investir nele. As principais razdes
apresentadas sdo: a modificagdo sofrida por produtos e servigos devido a revolugio digital
- gerando maior concorréncia entre as empresas € mudando a forma que estas interagem
com seus clientes. O consumidor também mudou suas necessidades e demandas, passando
a almejar produtos e servigos personalizados. Em todo este processo, novos desafios foram
criados pelas politicas de "satisfagdo total do cliente".

Como resultado destas necessidades surge uma nova estrutura
organizacional, chamada pelos autores de "corporagdo virtual", cujas caracteristicas
principais dentro da empresa € a combina¢do de tecnologia de ponta e profissionais
treinados e flexiveis, o que implica em menos niveis hierarquicos e empowerment. Fora da
empresa, ¢ também devido a propria tecnologia. existe um maior vinculo com os
fornecedores, com os distribuidores e varejistas.

Esta ligagdo de todo o processo voltado para o cliente € chamada de "co-
destino", todos (interna e externamente a empresa) compartilhando de um destino comum,

o cliente. Assim, com o cliente no topo, este come¢a a solicitar produtos e servigos
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customizados. Isto exige por parte das empresas maior investimento em (reinamento.

Servigos customizados tiram do cliente a base comparativa e permitem a cobranga pelo

valor agregado. Em contrapartida, fidelidade exige beneficios, muitas vezes na forma de

menores pregos.
Através do questionamento do ponto de equilibrio ideal EDIVISSON e

MALONE (1998, p.84) definiram indices e indicadores que captam o fluxo do

relacionamento com o cliente:

A. Tipo de Cliente - Os clientes sdo classificados com base em parametros basicos - lucro,
niimero de empregados, tipo de negocio. E avaliado se o perfil do cliente se identifica
com o da a empresa e o produto oferecido em uma relagdo de longo prazo. Avalia-se
ainda o potencial de consumo do cliente - atual e futuro.

B. Duragdo do Cliente - indice de rotatividade, tempo médio de fidelidade, por produto ou
servigo, se a empresa € fonte unica; qualidade de comunicagdo com o cliente.

C. Papel do Cliente - definir qual o papel que o cliente desempenha no projeto, produgao e
distribui¢do do produto ou servigo. Definir qual o valor agregado que o cliente traz
para a empresa por esta participa¢do e como se comportam os fornecedores, parceiros
estratégicos, distribuidores e varejistas.

D. Suporte ao Cliente - que tipo de programas foram desenvolvidos na empresa para
satisfagdo e suporte ao cliente.

E. Sucesso do Cliente - Parametros de sucesso: venda. novos negocios, perfil destes novos
clientes.

O resultado desta avaliagdo pode ser um indice de atragdo do cliente.

multiplicando todos os resultados, ou um resultado visual como o grafico com cinco €ixos.
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A.TIPO DE CLIENTE

D. SUCESSO DO
CLIENTE

B. DURACAO DO
CLIENTE

C. PAPEL DO
CLIENTE

D. SCPORTE AO
CLIENTE

(Fonte: Edvisson)

Figura 14: O Sistema de Avaliacdo de Clientes

O autor relata que, com base na experiéncia obtida para desenvolvimento

do primeiro relatorio financeiro avaliando ativos intangiveis, a Skandia também buscou

entender como aumentou o seu Capital Intelectual. O resultado continha seis fases:

1.

19

(5]

wh

Missionaria - parte de um individuo que convence o resto da organizacdo a respeito da
necessidade de uma nova perspectiva. Isto pode ser feito através de metaforas.
Avaliagdo - desenvolver uma medi¢do equilibrada e da taxonomia para este novo
modelo.

Lideranga - nesta fase existe o envolvimento de varios niveis da empresa, criando
liderangas deste novo processo.

Tecnologia da Informagdo - Nesta fase se desenvolve, compra e adapta os sistemas de
tecnologia para melhor analisar o Capital Intelectuai.

Capitalizacio - E quando se utiliza a tecnologia do item anterior para reciclagem do
conhecimento e do investimento em capital estrutural.

Projegdo em relagdo ao futuro - garantia da inovagdo constante através da

realimentagdo do sistema.



A plataforma de valor esta na interse¢ao dos trés capitais. A fuso entre os
trés tipos de capital. juntamente com a gestdo do conhecimento, da origem ao resultado
desejado - uma organiza¢do alinhada e balanceada que otimiza o capital financeiro (valor).
Quando um dos capitais ndo esta corretamente orientado. a organizagdo nio possui O

potencial de transforma r seu Capital Intelectual em valor.

Capital
AN de P
Clientes

(Fonte: Edvisson)

Figura 15: Plataforma de Valor

2.6.3.0 Modelo segundo SVEIBY

KARL SVEIBY escreve ha 15 anos sobre conhecimento e negocios e em
1986 publicou o livro The Know-How, cujo tema era gesto de ativos intangiveis. Também
€ um pioneiro no emergente campo das pesquisas sobre gerenciamento de organizagdes do

conhecimento.

SVEIBY (1998, p.63) identifica a organiza¢do do conhecimento como a
empresa de consultoria. Desta forma o autor transforma as empresas em prestadoras de

servigo. Mesmo que seja este um produto fisico, nesta abordagem o grande diferencial ¢



agregar valores, através das competéncias. estrutura interna, transtormando-os em

resultados customizados.

SVEIBY (1998, p. 9) afirma que: "7Todos os ativos e estruturas - quer
langiveis ou intangiveis - sdo resultado das a¢oes humanas". O autor descreve trés tipos de

ativos intangiveis: competéncia do funcionario, estrutura interna e estrutura externa.

e COMPETENCIA

SVEIBY (1998, p.11) afirma que € inconcebivel uma empresa sem
pessoas, que tendem a ser fiéis se tratadas de forma justa e tiverem a sensagdo de
responsabilidade compartilhada. Mais adiante (p.57), o autor identifica a transferéncia do

conhecimento pela pratica em duas sociedades:

- Sociedade Industrial - onde quem transfere o conhecimento € o gerente.

- Sociedade do Conhecimento - onde o profissional especializado ¢ que transmite o
conhecimento.
A competéncia de um individuo € formada por cinco elementos:
- Conhecimento Explicito - adquirido pela informagao:
- Habilidade - adquirida por treinamento e pratica;
- Experiéncia - adquirida pela reflexdo sobre erros e sucessos do passado;
- Julgamentos de valor - valor que individuo acredita serem certos;
- Rede social - formada pelas rela¢ées sociais
Desta forma ele destaca o luta pelo poder entre estes dois profissionais €

ilustra através de um grafico:



COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

O PROFISSIONAL O LIDER

O PESSOAL DE SUPORTE O GERENTE

COMPETENCIA RROFISSIONAL

(Fonte: SVEIBY. 1998)

Figura 16: As quatro categorias de pessoal nas organizagdes do conhecimento

O Profissional - representa os especialistas, a elite. SWEIBY (1998, p.65) identifica trés

caracteristicas em comum:

- O sentido voltado para a fungdo: possuem muita competéncia profissional e pouca
competéncia organizacional. S3o pessoas altamente inteligentes e criativas. N@o
conseguem planejar seu tempo, ndo tém a menor capacidade administrativa, nem
sentido de tempo e espaco. As vezes a super autoconfianca se manifesta com
arrogancia. S3o requisitados como oradores em simposios € mantem contato com
colegas em todo o mundo. E para os especialistas que os clientes ligam.

- Orgulho profissional: pois sdo profissionais qualificados e autoconfiantes.

- Aversdo a rotina: por ndo gostarem de rotina. delegam tarefas mais basicas. que ndo se
propdem a fazer e com isto geram conflitos. Nio sdo bons gestores de pessoas.

SVEIBY (1998, p. 77) descreve os especialistas como pessoas-chave, que
sd0 cruciais para as empresas como: profissionais altamente qualificados. capazes de

solucionar os problemas dos clientes, que geram as maiores receitas para a empresa e



possuem a mais ampla rede de contatos fora da organizagdo. alem de um estreito
relacionamento com o cliente. O autor sugere uma estrategia da area de pessoal que
englobe recrutamento e desenvolvimento com o objetivo de reduzir a dependéncia da
empresa por esta pessoa-chave.

SVEIBY (1998, p.79) declara que as empresas do conhecimento tratam 0s
talentos da mesma forma especial que tratam os clientes. Para tanto elas precisam
desenvolver uma estratégia de pessoal de forma a saber recrutar e reter estes talentos. Para
a empresa, o valor salarial pago a estes talentos € menos importante, porque em
contrapartida eles conquistam e mantém para a organizagio os clientes que geram receita.
O Gerente - Os gerentes fazem um bom trabalho de supervisio em funcdo da sua alta
competéncia organizacional. Nas organiza¢des do conhecimento os especialistas acumulam
esta fungdo, enquanto em empresas tradicionais existem profissionais que atuam s6 como
gerentes.

O Pessoal do Suporte - tem a fungdo de auxiliar os profissionais e gerentes € nao possuem
classificagdes proprias especiais. E um grupo que, motivado, € essencial para a eficiéncia
de uma organizacdo. Nao recebe o devido valor em uma empresa do conhecimento porque
o conceito empresarial ¢ o unico que importa. E o grupo menos informado da empresa.

O Lider - Sdo pessoas bem competentes tanto como profissionais como no sentido
organizacional. Possuem competéncia profissional para despertar o melhor do grupo, ser
mais criativo.

Segundo SVEIBY (1998, p.72) a lideranca envolve duas tarefas: saber
onde se quer chegar e persuadir as pessoas a seguirem. Portanto sdo pessoas capazes de
construir um visdo para o grupo e capacidade de ter ampla comunicagdo, empatia e
energia. Normalmente sdo ex-especialistas, mas ndo especialistas de destaque.

O lider ¢ responsavel por favorecer condigdes para que os profissionais
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seja mais criativos.

O lider pode fazer uso de algumas a¢des para gerar o melhor desempenho
do grupo: oferecer sensacdo de seguranga, verticalizar o trabalho, recompensas intangiveis
e implementar politica salarial variavel.

Tratar a carreira do especialista de forma paralela a do gerente €
importante. Assim é dado mesmo stzartus aos dois e o especialista ndo necessita de migrar
para o campo executivo para subir na empresa. Esta pratica ja ocorre em algumas
empresas, mas nio ocorre na maioria. A conseqiiéncia € que especialistas acabam sendo
receptivos a promogao a categoria executiva para galgar crescimento na empresa € ter seu
valor reconhecido.

SVEIBY (1998, p.83) identifica ciclos de vida dos funcionarios e constata
que o gerenciamento da empresa do conhecimento deva conviver com os ciclos de vida de
seu pessoal e planejar toda a organizagdo em fungio disso. Ele também faz referéncia a
manter a estrutura etaria, e sugere planejar o recrutamento com muita antecedéncia e ver
cada contratacdo como investimento futuro e ndo como redugido de lucratividade.

Muitas empresas tem implementado plano de job rotation, o que vem de
encontro com a proposta de SVEIBY. Esta estratégia socializa o conhecimento, traz novos
desafios para o profissional, permite os profissionais acumulem diferentes experiéncias e

possam entender processos de angulos diferentes.

No que tange a investimento em jovens, pode ser considerado um ponto
meto conflitante pois a fidelidade do protissional com a empresa tem sido revisto nesta
ultima década. Enquanto que anteriormente constar do curriculo o permanéncia do
profissional por muitos anos em uma empresa era um fator positivo, hoje em dia ndo o é.

Os jovens percorrem a carreira, com pulos verticais.

e ESTRUTURA INTERNA



SVEIBY (1998, p.93) define a estrutura interna como fluxo de
conhecimento dentro de uma organiza¢do - as patentes. os conceitos, os modelos e 0s
sistemas de computagdo e administrativos que servem de suporte para os profissionais

envolvidos no processo de cria¢do de conhecimento com os clientes.

Gerenciar a organiza¢do € 0 mesmo que gerenciar a estrutura interna, € o
conjunto dos funcionarios, que se combinam com a estrutura interna e constituem a
organizagao.

SVEIBY (1998, p.93) identifica esta area como muito ampla e seleciona
quatro conjuntos-chave para abordar:

- Gerenciamento de tensdo: entre profissionais e gerentes e entre profissionais e clientes.

- O processo de produgdo nas organizagdes do conhecimento

- Os métodos de gestdo para melhorar a conversio de conhecimento se o auxilio da
tecnologia da informacao.

- Eficiéncia.

Gerenciamento de tensdo entre profissionais e clientes. Quando falamos
em conquista na necessidade de conquista e principalmente a manutengdo de clientes,
entende-se que todos os momentos de relagdo com este cliente, sio momentos tensos, pois
um ndo atendimento a expectativa pode causar um rompimento ou uma n3o conquista
deste relacionamento.

Gerenciamento de tensdo entre profissionais e gerentes. SVEIBY (1998,
p.94) reconhece que a manipulagdo das tensdes entre protissionais - forgas criativas e
gerentes - for¢as administrativas, pode ser considerado um combustivel para uma
lideranga bem sucedida. O autor cita a técnica de lideranga sincronizada como uma forma
de canalizar as tensOes. Esta lideran¢a nada mais € que determinar um lider em cada

departamento e equalizar as forgas, ndo colocando o poder na responsabilidade de uma
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pessoa so. Gerar rotatividade dos profissionais entre os dois fados tambem ¢ uma forma de
cada um enxergar alem do seu pedago. Esta tecnica € muito utilizada na cultura

administrativa japonesa.

No tocante a produ¢do na organizagdes do conhecimento, SVEIBY (1998,
p.97) estabelece trés estruturas: conversdo do conhecimento - ja abordado no exposto por
NONAKA e TAKEUCHI; a quimica entre profissionais e clientes - que devem manter a
qualidade dos servigos e a motivagdo, um bom clima gera bons resultados e atraem mais
clientes; e a compreensdo de que as organizagdes do conhecimento possuem alavancagem
operacional, j& que 75% dos custos de uma organizagdo do conhecimento sdo gerados por
remuneragdo, € a constancia de projetos ndo € sempre estavel, € necessario fazer com que
este grupo produza e coloque algumas solugbes na prateleira de forma que exista

maximizag¢do do custo.

e ESTRUTURA EXTERNA

SVEIBY (1998, p. 130) descreve a estrutura externa como gerenciar os
fluxo externos de conhecimento nas relagdes entre cliente e fornecedor e focaliza nas
estratégias para aumentar os lucros. O autor descreve duas estratégias de gerenciamento

das estruturas externas:

- Estratégia orientada para a informagao;
- Estratégia orientada para o conhecimento.

A informagdo € produzida de cada vez de forma mais facil ¢ a menor
custo. O tempo de cada usuario € que restringe o numero de informagdes que ele tera
acesso, € isto os torna dependentes de opiniGes subjetivas daqueles que filtram as
informagdes e as preparam para comunicar. O mercado de informagdes financeiras na

Suécia, que o autor encontrou semelhanga com o mercado global. ao qual temos acesso
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com facilidade hoje em dia. € categorizado trés niveis de valor agregado:

- Nivel 1: somente precos. Nenhum valor agregado.

- Nivel 2: Texto de noticias. Algum valor agregado.

- Nivel 3: Analise: Muito Valor agregado.

Como ja vimos no conceito de informagdo e conhecimento, a interferéncia do homem,
neste caso a analise transforma a informagio em conhecimento.

Esta explicagdo nos permite entender a defini¢io que SVEIBY (1998,
p.140) desenvolveu para a estratégia orientada para a informagdo que € caracterizada pelo
baixo grau de customizagdo, conhecimento vendido como derivativo, lucros crescentes em
fun¢do da eficiéncia. grande volumes e mercados de massa. investimentos em tecnologia
de computadores e considerar pessoal como custos.

Uma estratégia orientada para informac¢do gera alguma receita intangivel a
partir dos consumidores, como feedback a respeito de um produto.

Uma estratégia orientada para o conhecimento gera lucros cada vez
maiores basicamente a partir de ativos intangiveis, ativos que convergem receitas invisiveis
geradas por um grande numero de atividades em receitas tangiveis. As pessoas s3o vistas
como receita. SVEIBY (1998, p.152).

SVEIBY (1998, p. 238) reconhece a necessidade da criacdo de indicadores
para acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento. O autor sugere o
Monitor de Ativos Intangiveis que pode ser integrado ao gerenciamento de informagdes,
ndo ultrapassando uma pagina, mas acompanhado por diversos comentarios. A finalidade
do sistema de avaliagdo € cobrir todos os ativos intangiveis € a empresa escolher os mais
adequados. As areas mais importantes a serem cobertas sdo crescimento e renovagio,
eficiéncia e estabilidade. A Figura 17 apresenta um exemplo de um Monitor de Ativos

Intangiveis.
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ATIVOS INTANGIVEIS

Estrutura Externa

Estrutura Interna

- Competéncia das Pessoas

!

{

! Crescimento/Renovacio
| Crescimento organico do
volume de vendas.

Aumento da participagdo de
mercado.

Crescimento/Renovacio

Investimentos em tecnologia
da informagdo. Parcela de
tempo dedicado as atividades
internas de P&D. Indice da
atitude do pessoal em relagdo

Crescimento/Renovacao

Parcela de vendas geradas

 por clientes que aumentar a

competeéncia.
Aumento da experiéncia
média profissional (namero

Lucro por cliente. Vendas
por profissional.

Proporgdo de pessoal de
suporte. Vendas por
funcionarios de suporte.

aos gerentes, a cultura e aos | de anos).
Indices de clientes satisfeitos | clientes. Rotatividade de
ou indices da qualidade. competéncias.
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia

Mudanga no valor agregado
por profissional.

Mudangas na propor¢édo de
profissionais.

Estabilidade

Freqiiéncia da repetigio de
pedidos.
Estrutura etéria.

Estabilidade
Idade da organizagao.

Taxa de novatos.

Estabilidade
Taxa de rotatividade dos

profissionais.

(Fonte: Edvisson)

Figura 17: Monitor de Ativos Intangivies

2.6.4.0 Modelo segundo CAVALCANTI e GOMES.

O modelo dos capitais do conhecimento. proposto por CAVALCANTI e
GOMES (2001), complementa e aperfeigoa os conceitos utilizados nos modelos de
SVEIBY (1998), STEWART (1998) e EDVINSSON (1998). Os autores denominam o
modelo de negocio de Inteligéncia Empresarial. Este modelo assume que o conhecimento é
o fator de produgdo que mais agrega valor as organizagdes. Este modelo esta baseado no
tripé que suporta o sucesso das organizagdes: Inovagdo, Emprendedorismo e
Conhecimento, onde o conhecimento € a base do trip€.

CAVALCANTI e GOMES (2001) propdem um modelo para empresas na

Sociedade do Conhecimento denominado Capitais do Conhecimento. Segundo os autores,
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o modelo e fruto de reflexdo teorica dos conceitos expostos por SVEIBY (1998),
STEWART (1998) e EDVINSSON (1998) e de observac¢des praticas fundamentadas em
experiéncias concretas desenvolvidas por alguns projetos de gestdo do Conhecimento
levados a cabo, desde o inicio de 1998, pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial da Universidade Federal do Rio de Janeiro (CRIE/COPPE/UFRJ).

Segundo CAVALCANTI ¢ GOMES (2001, p,g. 56), o modelo dos
Capitais do Conhecimento apresenta quatro capitais que devem ser devidamente
monitorados e gerenciados para uma efetiva gestdo do Conhecimento de uma organiza¢ao.
Sdo eles: o “capital ambiental”, o “capital estrutural”, o “capital intelectual” e “capital de

relacionamento” (Fig. 13).

s

/ Capital
1 Ambiental
E
|
i
|

|
|
|

(Fonte: Centro de Referéncia em Inteligénecia Empresarial - COPPE/UFRI)
Figura 18: O Modelo dos Capitais do Conhecimento
Para que um empresa na sociedade do conhecimento se mantenha. €
necessario que ela esteja sempre preparada para o futuro. Para tanto, os autores apresentam
o planejamento estratégico, com base na visio da empresa, como um processo vital. E para
poder realizar um planejamento estratégico € preciso se estar calcado em inteligéncia
competitiva, pois a empresa precisa conhecer em profundidade o ambiente em que esta
inserida. Os autores (p. 59) a definem como: "um processo permanente e ético de coleta

de informacoes das atividades desenvolvidas pelos concorrentes". Este processo relaciona-
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se com o primeiro capital a ser explorado, o capital ambiental.

Os autores determinam que um sistema de inteligéncia competitiva deve
ser composto por no minimo quatro fases: identificacdo da informagdo necessaria, coleta,
analise e, principalmente, a transmissdo dessa informacao aos tomadores de decisdo.

e CAPITAL AMBIENTAL

O capital ambiental é definido como o conjunto de fatores que descrevem
o ambiente onde a organizacdo esta inserida. Estes fatores sdo expressos pelo conjunto das
caracteristicas socio-econ0micas da regido (nivel de escolaridade, distribui¢do de renda,
taxa de natalidade. etc), pelos aspectos legais, valores eticos e culturais, pelos aspectos
governamentais (grau de participagdo do governo, estabilidade politica) e pelos aspectos
financeiros, como o nivel de taxa de juros e os mecanismos adequados de financiamento.

Nenhuma organizagdo pode existir sem conhecer o ambiente onde esta
inserida, o que significa ter uma defini¢do muito clara da sua visdo estratégica € do seu
posicionamento no mercado. Além disso, € indispensavel estar atento as mudangas, ser
flexivel, perceber as inovag¢des tecnologicas e, principalmente, entender que informagio e

Conhecimento sido fatores estratégicos.

O poder das empresas muitas vezes e capaz de alterar alguns capitais
ambientais. Através de lobby de grupos fortes € possivel apresentar requerimentos ao
governo no que concerne a leis, impostos e taxas de financiamento reduzidas, que
venham a beneficiar estas empresas, que oferegam empregos, gerem receitas e produtos
para as populagdes. Mas a maioria dos tatores que razem parte do capital ambiental,
existem independente das empresas, que devem se limitar a entender e se posicionar de

acordo com seus maiores interesses.



. CAPITAL ESTRUTURAL

O capital estrutural pode ser definido como um conjunto de sistemas
administrativos, conceitos. modelos. rotinas, marcas. patentes e sistemas de informatica.
que permitem a organiza¢do funcionar de maneira efetiva e eficaz. Faz parte do capital
estrutural a cultura da organizagdo, ou, em outras palavras, a maneira como uma

determinada organizagdo faz funcionar o seu negocio.

O capital estrutural, ao contrario do capital intelectual, pode ser criado
pelos funcionarios, mas pertence a organizagao. De todos os capitais, o capital estrutural €
o mais facil de mensurar. pois geralmente sabemos quanto custa um determinado soffware

ou uma determinada patente.

CAVALCANTI e GOMES definem trés etapas para gerir o capital
estrutural: definir os processo do negodcio, permitindo a empresa, através de processos
sistémicos, agrupar os funciondrios de acordo com suas habilidades para realizar os
processos; estabelecer a estrutura organizacional, buscando uma integragdo horizontal em
estrutura de rede de forma a interligar e construir muitiplos vinculos entre as pessoas ¢

identificar os instrumentos de gestdo que serdo utilizados.

e CAPITAL INTELECTUAL

O capital intelectual refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia
quanto ao Conhecimento formal que os integrantes detém e que agregam a uma empresa.
O capital intelectual n3o €, entretanto, propriedade das empresas. O “capital intelectual” é
um ativo intangivel que pertence ao proprio individuo mas que pode ser utilizado pela

empresa para gerar valor.

Para captar, desenvolver e reter este capital intelectual, as empresas



devem, inicialmente. definir suas competéncias essenciais. Segundo PRAHALAD e
HAMEL (1990, p.229). essas competéncias sdo definidas como o conjunto de habilidades
e tecnologias que permite a organizagdo oferecer beneticios ao cliente. As habilidades que
constituem essas competéncias sdo encontradas nos tuncionarios e somente através do
desenvolvimento e estimulo dessas habilidades individuais a organizagdo pode garantir que

0 negocio continue.

CAVALCANTI e GOMES afirmam que:

"Mais do que uma gama de produtos e servicos. o que caracteriza uma organizagdo
na nova economia é o seu conjunto de competéncias essenciais. A partir de
identificagcdo de talentos, é feito um mapeamento e sua habilidades e um cruzamento
com o perfil esperado de cada funcionario. Caso ndo exista perfeita adequagdo. a
partir disto a empresa desenvolverd um plano para desenvolver o funciondrio ou
adequa-lo em outra fungdo e substitui-lo. Além disto a empresa identifica os
caminhos necessarios para que o funciondrio possa prosperar .(p.68)

Um ponto muito importante € o processo de retencdo de talentos, para o
qual os autores identificaram dois principais motivos: o ambiente organizacional sendo

agradavel e estimulante e a remuneragdo sendo participativa.
e CAPITAL DE RELACIONAMENTO

O Capital de Relacionamento pode ser definido como a rede de
relacionamentos de uma organizag¢io e seus colaboradores, com seus clientes, fornecedores
e parceiros. ALLEE (2000), diz que “no universo dos negocios, as redes sdo compostas de
conjuntos de ligagoes dindmicas entre diversos parceiros, os quais estdo engajados em

trocas deliberadas e esiratégicas de servigo, conhecimento ¢ valor™.

A vpartir da sua visdo estratégica a empresa deve determinar os
relacionamentos - chave para o sucesso de seu negocio - e construir uma estratégia de
relacionamento com cada um deles. Existem clientes, parceiros de negocio e fornecedores

que dao retorno financeiro, outros que ddo retorno de imagem e existem, ainda, aqueles
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que cobram qualidade nos servigos e produtos fornecidos. Estes ultimos podem nao
agregar valor econdmico e de imagem, mas sio importantes para manter os altos padroes
de qualidade na empresa.

Segundo os autores, a implementagdo de Gestdo com base em
Conhecimentos em uma empresa deve ser baseada no gerenciamento de alguns processos.
Estes processos, segundo o CRIE, s3o classificados como:

1. Identificacdo: € o mapeamento de todos os capitais de conhecimento necessarios e

existentes na organizacao.

o

Estruturacdo: € a contextualizagdo, organizagdo e documentagdo dos capitais do
conhecimento.

Disseminagao: € a divulgagdo, o compartilhamento e a disseminagdo na organizagao.

(9%

4. Utilizagdo: € a aplica¢do do conhecimento identificado, estruturado e disseminado na
organizagao.

5. Criagao/Aquisi¢do: € o ato de inovar e criar novos conhecimentos. Os autores citam o
processo que esta descrito na teoria desenvolvida por Nonaka e Takeuchi.

Esta metodologia analisa além do Capital Intelectual, Estrutural e de
Relacionamento que estdo dentro da empresa, o Capital Ambiental. que se voita para todo
o lado externo. O projeto de Inteligéncia Competitiva fornece uma poderosa ferramenta
para o monitoramento do Capital Ambiental.

Estes processos s3o identificados na Metodologia de Gestdo do
Conhecimento desenhada pelos autores. Esta metodologia envolve quatro fases:

- Fase 1: Anadlise da empresa
- Fase 2: Tipo de Projeto
- Fase 3: Plano de Acgio

- Fase 4: Avaliagdo
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A fase | € composta pela analise da empresa. e € o ponto de partida para a
identificagdo do tipo de projeto de gestdo de conhecimento mais adequado .E composta de
duas etapas:

1. Um relatorio identificando o atual posicionamento estrategico da empresa.:
2. A identificagdo dos objetivos estratégicos a serem alcangados pela empresa para o
sucesso da organizagdo.

A seguir, na fase 2, deve ser feita a identificagdo do tipo de projeto de
Gestdo do Conhecimento que sera implantado: marketing de relacionamento interno
(Endomarketing); mapeamento de processos ou de identificagdo de problemas criticos que
mapea as melhores praticas ou analise por cargos para mapear as competéncias;
mapeamento dos capitais do conhecimento e identificacao das lacunas do conhecimento.

Na terceira fase, elabora-se um plano de ac¢do, onde estardo descritas as
acdes que devem ser tomadas para preenchimento das lacunas identificadas no final da
segunda fase, na qual foi analisado a distancia entre o estado real de cada ponto analisado e
o estado ideal, relacionado com a estratégia da empresa.

Na quarta fase, faz-se a avaliagdo dos resultados indicadores do projeto,
tais como: cronogramas. etapas e pessoal, dentre outros. Também faz-se a avaliagdo dos
indicadores estratégicos.

Neste trabalho abordaremos com mais profundidade cada capital do
modelo de CAVALCANTI e GOMES | a partir do processo de identifica¢do dos capitais
do conhecimento numa organizagdo. A principal justificativa é que consideramos este o
primeiro passo para podermos implementar um mapeamento dos capitais em uma
iniciativa de gestdo do conhecimento. Como podemos gerenciar o conhecimento de uma
organizag¢do se ndo o identificamos e ndo sabemos sua relevancia em relagdo ao negocio da

mesma?



3. AS TAXONOMIAS DOS MODELOS DE GESTAO DE CONHECIMENTO -

TIPOLOGIA POR CAPITAL.

SVEIBY

STEWART

EDVISSON

—>
Capitais

v

Variaveis

Estrutura Externa

Capital do Cliente

Capital do Cliente

Capital de
Relacionamento

Atores

- Clientes.
Fornecedores.

- Cliente
Fornecedores.

- Cliente e
Fomecedores.

- Clientes e
Fornecedores ¢
parceiros.

Relacionamento

- Através de estratégias
orientada para
informacao (pouca
customizagdo) e para o
conhecimento (mais
receita de intangivel).

- Franquias. Parceiras.
Aliangas.

- Relacionamento
continuo.

- Investir nos clientes
- Corporagdo virtual.

- Co-destino. inter-
relacionamento com 0s
fomecedores.

- Identifica o
relacionamento como
um capital.

- Formagio de Redes
com 0s atores.

- Cragdo de
relacionamentos-chave.

Indicadores

- Satisfagdo dos
Clientes.

- Valor do investimento
para satisfagdo do
cliente.

- Ganho/perda de
clientes.

- Lucratividade por
cliente.

- Valor das marcas e do

nome da empresa.

' - Demonstrar melhores !

- Valor das agoes.

- Indices de retengdo e
desercdo de clientes.

- Indices de satisfacio
de clientes.

- Indices de avaliacdo
de aliancas com clientes
¢ fornecedores.

- Lucratividade por
cliente.

resultados financeiros.

devido ao aumento de
satisfacdo do cliente

- Indice de solidez e
lealdade como:
sausfacido. longevidade.
numero de contratos.
sensibilidade a pregos e
bem-estar dos clientes.

- Através dos fundos de
comercio - Goodwill

Figura 19: Tipologia 1

' - Nivel de retorno

financeiro - fucro

- Valor da imagem que
¢ clevado pelo padrio
dos produtos ¢ servigos.

- Relacionamentos que
elevam o padrio dos
produtos e servigos da
empresa.

- Projeto de Melhoria
de Relacionamento.
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SVEIBY STEWART EDVISSON CRIE
—>
Capitais i ) ]
Competéncias Capital Humano Capital Humano | Capital Intelectual

Variaveis l

- Quatro categorias: o

- Funciondrios que tem a

- Todos os funcionarios.

- Todos os integrantes

Atores profissional. cuja elite ¢ | mente contratada. que que impactam na criacdo | da empresa que detém
o especialista, o lider. o | gera lucro de valor. conhecimento.
pessoal de suporte ¢ 0 - Empregados de Proﬁssmnal.s
gerente. escritério. ciganos cprzxprometlldc_)s coma

corporativos. guerreiros visdo estratégica da
da estrada ¢ empresa.
teletrabalhadores.
. - Escritérios sem - Foruns, redes, - Nivel hierdrquicos em | - Programa de
Relacionamento | 4;vic4rias. caronas e comunidades de pratica | forma de anel. poucos | capacitagdo.
formacdo de equipes ¢ | com grande importancia | funcionarios muita Treinamento e
jogos de simulagio. dos gerentes. forga tarefa | prestagdo de servigo. desenvolvimento de
habilidades.
- Os empregados em
tempo integral manterdo | - Comunidades de
com a empresa pratica.
relacionamento de longo | Ambiente agraddvel ¢
prazo. N N
remunera¢do. Gestio
- Para os outros grupos | participativa.
sera necessario o lider
que tenha competéncia
de lideranga em rede.
- A0S ciganos. esquemas
alternativos de
remuneracio e
reconhecimento.
- Consiste em cinco - Habilidades - Pardmetros basicos - Definir os capitais
elementos: conhecimento| identificadas em mapas | aplicaveis & essenciais - habilidades e
Indicadores | explicito. habilidade. de competéncias produtividade dos tecnologias para
experiéncia, juigamento . empregados ¢ dos obteng¢do de benéficos
de valor ¢ rede social - Slstemas~de gerentes. dos clientes.
remuneragio

- Niveis de escolaridade.
taxa de novatos. inapas
de competéncia. pesquisal
de opinido. taxa de
rotatividade.

- Indice de funcionarios
qualificados. Nivel de
experiéncia.

- Rotatividade de
especialistas.

- Percentual de novatos.

- Banco de
Conhecimento/ Paginas
Amarelas.

- {ndices de hideranga.
de motivagdo. de
empowerment. de
empregados. de gerentes.
idade dos empregados.
investimento em
treinamento. rotatividade
de empregados.

Figura 20: Tipologia 2

- Mapcamento do das
competéncias/ Paginas
Amarelas.

- Capacidade da empresa
de gerir conhecimento.
inovar e ser
empreendedora.

- Projeto Melhorias
Praticas e Melhoria de
Relacionamento.
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Capitais

y

Variaveis

Estrutura Interna

Capital Estrutural

Capital
Organizacional

Capital de
Estrutural

Atores

- A geréncia. que cria
processos e produtos.
entre eles: patentes.
conceitos, sistemas
administrativos ¢
computadores e cultura.

- Gerente do
conhecimento que sdo
responsaveis por
desenvolver ativos da
empresa; patentes.
Processos. marcas
registradas e direito
autorais. marca.
habilidades e
conhecimento.

- Profissionais
responsdveis pela
administragio ¢ pela
inovagdo.

- Profissionais que criam
um conjunto de
procedimentos que
suportam a gestdo da
empresa.

IRelacionamento

- Pro-equipes

- Tercerizagdo

- Cultura de trabalho em
equipe. remuneragio e
recompensa.

- Rede ativa de gerentes
de conhecimento.

- Alavancagem pela
especializacdo.

- Controle de estoque de
conhecimento.

- Com base na
tecnologia.
telecomutac3o.
teleconferéncia e opgao
na prestagdo de servigos
temporarios ou a longo
prazos.

- Formacao
organizacional
estruturada por
processos. com visdo
sistémica. Integrada
horizontalmente.

- Abolir barreira entre
departamentos.

- Estrutura em rede.

Indicadores

- Vendas por funcionario
de suporte.

- Proporgdo de
funcionarios de suporte.

- Livros. seminarios ¢
P&D.

- Nivel de rotatividade de
pessoal. média de idade.

- Nivel de investimento
em tecnologia da
informagdo.

- Medidas do valor
acumuiado dos estoques
de conhecimento da
empresa.

- Medidas de eficiéncia
organizacional.

- Classificar os ativos
intangiveis em 3
conjuntos: técnico, de
marketing. habilidades ¢
conhecimento.

- Substitui estoque por
informacio.

- Avaliagdo da lentidio
burocratica e da
administracio.

- Sistema de avaliagio de
foco no processo:
despesas administrativas.
de erros de
administra¢io. de
informatica.

- Sistema de indices de
avalia¢do de processos.
sistemas de informagdo e
pessoas que produzam a
novagdo.

Figura 21: Tipologia 3

- Projeto de Inteligéncia
Competitiva.

- Projeto de Melhores
Praticas.
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Os quatro modelos apresentados sao muito semelhantes. Basicamente
observamos que se alteram as abrangéncias. ou seja. cada autor delimita os atores e suas
formas de relacionamento em suas taxonomias. Para obtermos um modelo de classificagdo
das areas de aplicagdo selecionadas, estaremos construindo-o segundo estes autores € as
delimitagdes identificadas.

Esse modelo de classificagdo proposto pode entdo ser utilizado por
empresas dos setores selecionados e ajudar aos profissionais destas empresas a identificar
as variaveis necessarias para migragao para uma estrategia de gestdo de conhecimento € a
entender a distancia entre a proposta e a realidade da gestdo atual da empresa. De qualquer
tforma ¢ indicado que se inicie com uma area em que exista um problema real e se busque a
solucdo atraves desta forma estratégica. Assim, com a solugdo proposta implementada se
torna mais facil o cascateamento para o restante da empresa.

Como a tematica esta em constante evolucdo e a diversidade do enfoque
das variaveis ocorre na mesma velocidade, € de se esperar a mesma evolugdo para a matriz
proposta. Embora consideremos as dimensdes robustas e abrangentes, novos modelos
propostos podem e devem ser incluidos ao longo do tempo em estudos futuros. Dessa
forma, a matriz ndo possui a pretensdo de ser exaustiva. porém € o ponto de partida para a

situagdo atual da tematica e para estudos futuros.

TIPOLOGIA |
TIPOLOGIA 2
__________ TIPOLOGIA 3 _
)
>
OQ
ATORES & /

—>

Figura 22: Modelo de Classificacio
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Para este trabalho o modelo de CAVALCANTI E GOMES foi utilizado
para analise dos dois segmentos da economia selecionados.

A justificativa para esta escolha ocorre em fungdo deste modelo ter maior
abrangéncia, pois inclui um quarto capital que € o capital ambiental. A performance €
analise de empresas precisa levar em consideragdo o ambiente de negdcios em que estdo
inseridas. E a partir da sinergia existente com o capital ambiental que a area de
inteligéncia competitiva desenvolve analises e gera recomendagdes aos gerentes das
empresas em suas decisdes. Assim, com base no entendimento do capital ambiental, ja que
a maioria dos fatores existentes neste capital ndo pode ser modificada, ¢ desenvolvido um
suporte as decisdes estratégicas e taticas de uma empresa.

Portanto, no capitulo a seguir sera feita uma correlagdo de todos os
conceitos encontrados no modelo escolhido com as areas de varejo e consultoria. Estas
areas foram escolhidas por terem muitos fatores comuns a estratégia de gestdo de
conhecimento.

O varejo se mostrou e continua extremamente competitivo com todas as
revisdes na sua cadeia de valor. As empresas que reposicionaram seus produtos e servigos,
se voltaram para os clientes e suas demandas e revisaram suas relagdes e tornaram-se
competitivas neste mercado. A estratégia de gestdo de conhecimento estara dando suporte a
estas empresas para desenvolver, formalizar e principalmente a manter esta vantagem
competitiva.

O setor de consultona ¢ um setor em que a vantagem competitiva esta
calcada de uma forma muito clara nos profissionais. Também € um setor que sabe valorizar
seus servigos com base no conhecimento. Encontra respaldo em relacionamentos de
pessoas de fora da empresa e auxilia a mesma a resolver problemas, a implementar novos

projetos, principalmente com o objetivo final de serem competitivas.



4. AREAS DE APLICACAO

A seguir estaremos apresentando como a implementagdo do modelo de
gestdo de conhecimento - CAVALCANTI E GOMES podera beneficiar os setores
selecionados: Varejo e Consultoria. Para cada setor destacaremos a importancia de cada
capital e, sempre que houver relevancia, os principais atores e as formas de relacionamento
ja identificadas de forma genérica nas tipologias construidas. Ao final do capitulo de cada

setor abordaremos os indicadores.

4.1. Varejo

Para fins deste trabalho estaremos utilizando a definigdo de varejo de
KOTLER E AMSTRONG (1999, p. 297): "O varejo engloba todas as atividades de venda
de bens ou servigos diretamente para consumidores finais. para seu uso pessoal, ndo
relacionado a negocios. Muitas instituigdes - fabricantes, atacadistas e varejistas - fazem
varejo".

O setor varejista € um dos setores onde a gestdo do conhecimento € um
elemento chave, seja na comercializa¢do de produtos ou bens acabados ou no fornecimento
de servigos, como empresas de pos-venda e manutengio. Neste setor a venda de cada item
¢ sensivel a diferentes fatores: fatores endogenos como propaganda e prego e fatores
exogenos como tendéncias de moda, renda, competicdo entre outras

Nos ultimos anos o Varejo vivenciou uma revolugdo comercial, que
chegou as marcas tradicionals - estas por muitas vezes eram a base de lucro de aiguns
departamentos no varejo. Muitos custos subiram, a concorréncia tornou-se acirrada, € a
lealdade dos clientes diminuiu. Uma solu¢do encontrada pelos varejistas foi a criagdo de
marcas proprias. De acordo com dados de uma auditoria no mercado varejista - Nielsen,

hoje no Brasil, nas principais cadeias de supermercado. o principal produto na prateleira ¢
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a marca lider, seguido por marca propria e apenas em terceira posi¢do a segunda marca no
ranking. Esta revolu¢do se acentuou mais quando o foco no setor varejista migrou do valor
da marca para o valor do cliente, principal ator do Capital de Relacionamento do modelos
de CAVALCANTE e GOMES.

O valor da marca - brand equity, transformou-se em um dos pilares do
valor do cliente. Neste contexto, as empresas vivem a constante ameaga de
commoditizagdo, a possibilidade de um concorrente entrar no mercado e fornecer o
produto ou servigo aos consumidores de uma forma melhor, mais rapida ou com pregos
mais competitivos, roubando, assim, a base de clientes duramente conquistada. Voltamos
assim ao ponto em que a criagdo e inovag¢do sao reconhecidas como fatores importantes
para garantir vantagem competitiva sustentavel a uma empresa. O valor da marca segundo
RUST, ZEITHAML E LEMON (2001, p. 87) ¢ definido como: "4 avaliagdo subjetiva e
intangivel da marca pelo cliente, além e acima do seu valor percebido objetivamente".

No modelo de CAVALCANTI e GOMES, este "bem" se encontra no
Capital Estrutural, € construido pelos profissionais e pertence a empresa. Acima de tudo €
a concretizagdo da valorizagdo de um item intangivel, reconhecido por todos os
profissionais da area financeira, que abre espago para que os profissionais e estudiosos da
area continuem a desenvolver os modelos de valorizagdo de outros bens intangiveis e
reportando-os nos balangos de empresas.

A vantagem competitiva esta calcada no volume de conhecimento
existente nos profissionals de marketing, a respeito da constru¢do e do gerenciamento de
marcas. As estratégias implementadas atraem novos clientes, que representam novas fontes
de lucro; garantem a possibilidade de o cliente estender o consumo de produtos ou servigos
oferecido pela marca e estabelecem fortes tragos de relagdo com o cliente. através da

identificacdo do significado da marca. Todos este itens estdo relacionados aos indicadores



do Capital do Cliente.

Oferecer produtos e servigos disponiveis na quantidade e tempo ideal as
exigéncias dos clientes exige um conhecimento profundo sobre estes consumidores. uma
forte relacdo com fornecedores. um correto e atual entendimento do mercado e dos
concorrentes, € uma fluidez em todo o processo. Podemos constatar a importancia do
cliente, voltando ao Capital de Relacionamento do modelo CALVACANTI e GOMES.
Como afirma BLACKWELL (2001, p. 17): "As melhores empresas no proximo século se
formardo, ao invés de operar a cadeia de suprimentos do fabricante ao mercado, a partir
de idéias (do consumidor) até o mercado, criando cadeias baseadas em necessidades,
desejos, problemas e estilos do consumidor".

O modelo CAVALCANTI ¢ GOMES identifica no Capital Estrutural o
desenvolvimento de processos integrados e com visio sistémica € que sustentam a
afirmagdo de BLACKWELL. Neste caso também podemos identificar o Capital
Intelectual, que possui entre os indicadores desenvolvidos pelo modelo o projeto de
melhorias de praticas, envolvendo todos os integrantes da empresa.

Para acompanhar o resultado de agdes taticas no setor varejista bastam
duas medidas: margem bruta e vendas por metro quadrado ou por territorio de vendas ou
por funcionario. Mas o resultado esperado pelos acionistas esta ligado a crescimento,
lucratividade e eficiéncia dos capitais. A margem bruta ndo mostra a lucratividade do
produto, do segmento, ou do negocio. A obtencdo de altos retornos, portanto a criagdo de
valor para os acionistas. depende normalmente de :-és atividades: a manutengdo dos
negocios de sucesso, a criagdo de conceitos ou categorias que fornegam altos retornos e
que sejam dificeis de copiar e a melhoria ou o abandono de negocios de baixo
desempenho. Desta forma observamos novamente o conhecimento como fator critico de

sucesso, sustentando a criagdo de categorias e gerando inovacgdo. Para que este
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conhecimento seja descoberto no setor de varejo. © modelo escolhido de gestdo de

conhecimento deve ser adotado e implementado.

4.1.1. Capital Ambiental

As empresas do setor de varejo se empenham cada dia mais em
desenvolver planos estratégicos que as auxiliem na corrida pelo cliente - provedor de
receita. Com a abertura dos mercados e a globalizagdo. muitas empresas de varejo utilizam
cadeias de valor em que parte do processo € montado fora do pais onde os produtos séo
comercializados. Assim, algumas variaveis do Capital Ambiental sdo identificadas como
principais fatores de sucesso.

Para concorrer nesta corrida, as empresas desenvolvem planos estratégicos
em que um ou mais cenarios sdo desenvolvidos para que os principais objetivos
estratégicos sejam alcangados. Observamos na pratica muita rejeicdo de alguns
profissionais no desenvolvimento de planos estratégicos. Estes consideram um trabalho de
futurologia e se sentem inseguros. O planejamento estratégico nos tempos atuais deve
considerar sempre mais de um cenario, devido a propria dindmica do mercado. Certeza do
futuro ndo existe, mas ter planos contingenciais desenvolvidos traz agilidade para as
empresas em situagdes inesperadas. Durante o ano. para que este planejamento seja
seguido € importante que seja feita uma reavaliagdo trimestral ou semestral, dependendo:
do ambiente de negocios e de todas as premissas incluidas neste planos. Em geral ajusta-se
alguns pontos do planejamento a partir do que aconteceu até a data: nimero de clientes e
vendas alcangadas, custos obtidos, sucesso no controle de estoque, sucesso no langamento
de novos produtos e manutengdo ou ganho de participagdo de mercado. ou seja. trabalha-se
para que nenhuma agdo da concorréncia, alteragdo na arrecadag¢do de imposto ou uma
politica do governo traga resultados diferentes do planejado. Estes prazos de revisio

dependem da estabilidade da economia do pais. dos resultados tinanceiros alcangados, das
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processamento dos conhecimentos necessarios a criacdo de estratégias abrangentes para
deter o comando da cadeia de valor. O profundo conhecimento do mercado e de sua
dinamica ajuda na identificagdo de novas oportunidades. Entre os elementos fundamentais
desse conhecimento incluem:

- Mercados de consumo - como o mercado para produtos e servigos esta mudando por
meio de tendéncias na economia, demografia, modo de vida, recursos, valores e etnia;

- Comportamento do consumidor - analisar as atividades envolvidas na compra,
consumo, e descarte de produtos € servigos; e os padrdes de consumo que surgem,

- Tecnologia - identificar alteragdes na tecnologia que afetem a maneira com que 0s
consumidores compram. recebem e consomem produtos e servigos;

- Logistica - ou como obter o produto certo para o mercado certo, no momento certo, na
condi¢@o e no preco certos.

Podemos concluir que o Capital Ambiental se destaca principalmente
quando o relacionamos com o tema Inteligéncia Competitiva. O modelo de
CAVALCANTI e GOMES sugere a implementa¢do deste processo que geralmente se
encontra em uma area denominada Inteligéncia de Mercado. Neste processo se concentra o
entendimento do mercado, seus movimentos, os consumidores e seus requerimentos. Neste
contexto as tendéncias sdo levantadas e todas as decisdes de investimento e
"desinvestimento” sio tomadas com base neste conhecimento. E muito importante ressaltar
que este deve ser um processo continuo pois cada conclusdo reflete uma fotografia de um
momento e com base no proprio dinamismo do mercado sabemos que em outro momento
os resultados podem ser diferentes e caminhos diferentes também precisam ser tomados.

Neste caso voltamos a ressaltar a importancia da formagao organizacional
flexivel, que acompanhara esta movimenta¢do de uma forma natural e sem perda de

qualidade no seu trabalho.
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tendéncias de mercado e do ponto de vista dos clientes. entre outros. Estes principais
fatores, externos a empresa. sao encontrados no Capital Ambiental.

Como afirmam SILVERSTEIN e STALK Jr.. membros do BCG - Boston
Consulting Group, especialistas em consumo e varejo, e em inovagdo e marketing,
respectivamente: "A paixdo dessas empresas pelos clientes e sua crenga na pesquisa
obstinada, em detrimento do trabalho baseado em suposicdes, garantem que elas fagam as
coisas certas no que diz respeito a sua atividade comercial e aos seus clientes". Estes
autores acreditam que a analise do Capital Ambiental. combinada a didlogo e coragem,
pode gerar resultados surpreendentes para as empresas.

Na visio de BLACKWELL (2001, p.127): "O conhecimento impele as
cadeias de demanda influenciando diretamente as decisoes e estratégias das organizagoes
participantes". O conhecimento € um processo. proporcionando uma corrente de
informagdes sobre o que deve ser produzido e como comercializa-lo, distribui-lo e vendé-
lo melhor. Conhecer o ambiente externo a empresa € fator determinante para o sucesso.

Os profissionais de marketing que ainda ndo olharam o consumidor de
perto podem estar perdendo oportunidades de projetar produtos e servigos que esses
consumidores realmente gostem, bem como deixar de consertar aqueles produtos ou
servigos de que os consumidores nd3o gostam. Para tanto um conjunto de variaveis
externas a empresa precisa ser obtido e analisado. O modelo de CAVALCANTI e GOMES
sugere a implementagdo de Inteligéncia Competitiva. Este modelo deve ser seguido em
todos os passos e deve ser ciclico. Todas as variaveis - sociais, tecnoiogicas. econdmicas €
politicas devem ser acompanhadas.

A customizagdo de produtos envolve conhecimentos profundos sobre o
consumidor. Ndo estamos mais numa época de "achismos". Nao se pode mais arriscar

imaginando o que o consumidor prefere. A velocidade de mudangas faz com que o
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consumidor mude suas necessidades também de torma veloz. Portanto deve ser
desenvolvido um mapeamento da experiéncia total do consumidor com a marca. Deve ser
feita uma avaliagcdo de motivos de abandono da marca ¢ o rastreamento das oportunidades
para intervir. E importante ainda entender o porqué de outros consumidores ndo serem
consumidores da sua marca e sim da concorréncia, ou ate de nenhuma. Este mapa deve ser
criado a partir de eixos em que sdo selecionados os atributos mais importantes para o
consumidor.

Estes dados sdo provenientes do ambiente externo as empresas de varejo €
sdo captados geralmente pelo departamento de Inteligéncia de Mercado, que deve estar
estruturado para conduzir o valor estratégico real para a empresa. Sua responsabilidade € .
neste contexto, ligar o mercado a geréncia do conhecimento. O papel da pesquisa tem sido
sempre o de falar pelo consumidor. E responsabilidade da 4rea de pesquisa garantir a
qualidade dos dados, trabalhar com integracdo dos sistemas e dar suporte ¢ recomendagdes
as decisdes gerenciais. Atualmente, quando a experiéncia do consumidor com a marca € a
fonte principal de diferenciagdo e vantagem competitiva. compreender o consumidor deve
estar na base da estratégia da empresa.

Para tanto € necessaria a escolha para cada caso da metodologia adequada.
Se faz necessario conhecer insights profundos do consumidor, suas necessidades fisicas e
emocionais. Muitas vezes € necessario vivenciar experiéncias junto com os clientes-alvo.
Isto pode significar ir as compras com ele, prestar atengdo o que eles gostam e tocam.
Tambem tem-se desenvoivido muito 0s softwares para tratamento de dados. Como tem
ocorrido com todos os segmentos, também as empresas de pesquisa estio globalizadas e
hoje em dia as pesquisas podem ocorrer no Brasil. serem processadas em Londres € os
resultados comparados com os de varios paises da Ameérica Latina.

Os lideres consumidor-mercado alcancam o sucesso atraves da obtengdo e
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4.1.2. Capital Estrutural

CAVALCANTI e GOMES definem que uma empresa da sociedade de
conhecimento deve ter uma estrutura em rede, orientada por processo no qual se
compartithe o conhecimento. Desta forma estaremos analisando os processos € as
estruturas organizacionais identificados no setor de varejo.

Sistemas e processos bem estruturados. encontrados no Capital Estrutural,
ddo suporte a organizagdo na implementagio do planejamento estratégico. Os gerentes € 0s
profissionais que atendem diretamente os clientes sio os principais autores do Capital
Estrutural. Estes transformam o conhecimento em propriedades da empresa. Tambem

apresentaremos a atua¢ao destes atores de uma forma destacada no Capital Estrutural.

4.1.2.1. Capital Estrutural: os processos e os sistemas

O modelo de CAVALCANTI e GOMES sugere que a empresa seja
organizada por processos e tenha uma visdo sistémica que agrupe os profissionais de
acordo com suas habilidades. Desta forma a inovagdo em produtos e servigos deve ser
estimulada.

Para inovar no ambiente de consumo e necessaria a quebra de conceitos
existentes e a criagdo de novos, definindo assim novas propostas de valor. Isto envolve a
mudanga da sabedoria convencional do setor, no que diz respeito aos clientes. as praticas
do setor, ¢ a estrutura economica da empresa. Mas acima de tudo deve assegurar que o
valor economico liberado por esta nova dindmica flua na direcio da companhia.

SILVERSTEIN e STALK Jr.. membros do BCG - Boston Consulting
Group, para inovar sugerem "observar o que estd adiante ¢ criar a proxima inovagdo”.
Estes autores suportam que para criar 0 proximo Ssucesso, € preciso concentrar-se na
experiéncia total do consumidor com sua marca e também nas expectativas e nos sonhos

que ele tem. A meta e desenvolver produtos para satisfazer as necessidades que nem
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mesmo os consumidores sabem que tém. Para a empresa crescer. ela deve ter criatividade
para traduzir a insatisfagdo do cliente em novas propostas de valor. flexibilidade em sua
estrutura para engajar-se em uma constante reorientagdo de seu sistema empresarial e
coragem para desafiar a rotina em seu setor.

Conforme BERGERS e SIEGEL (2001, p.127): "A segmenta¢do de
mercado é uma ferramenta critica para ajudar os inovadores a entender o que ¢ (o
presente estado do mercado), mas com muita freqiiéncia ela os impede de explorar o que
pode ser (o futuro estado do mercado)".

Os autores citam trés regras que os inovadores devem usar para ndo cair na
armadilha da segmentacio:

1. Segmentar os consumidores, e ndo o portf'élio de produto;

e8]

Olhar além do produto e ver a necessidade que este produto vem a suprir;

Dar valor a complexidade dos consumidores.

(9

A visdo dupla do verdadeiro inovador advém da sua habilidade em avaliar
a riqueza da experiéncia do consumidor de hoje e prever como ela podera ser amanha. Esta
visdo resulta em uma nova segmentaco.

Marcas lideres buscam superar seus limites. Marcas fortes e com
crescimento constante tém a mesma dedicagdo a inovagdo e a melhoria em todos os
aspectos do gerenciamento, seja no posicionamento. desenvolvimento do produto,
marketing, e a coordenagio de toda a experiéncia do consumidor.

Para que esta inovagdo seja criada o varejo precisa estar organizado atraves
de processos ageis, além de ter sistemas e bancos de dados atualizados com os casos ja
implementados. Assim. todo o aprendizado ocorrido devera ser aproveitado como base
para novas solugdes. Este aprendizado esta disponivel para toda a empresa. Cada empresa

do varejo devera buscar desenvolver ou comprar os sistemas que se adaptem ao seu
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negocio. Assim. formularios padronizados poderdo ser facilmente entendidos e
preenchidos, e todos os processos documentados. Os sistemas de gerenciamento de
documentos poderdo trazer para as empresas do setor de servigo muitos ganhos em
produtividade e em prazos de espera destes consumidores, trazendo vantagens
competitivas.

Em suma, a vantagem competitiva para as empresas de varejo sera
consequéncia de uma empresa que tenha todo o seu desenvolvimento calcado em sua
visdo em seu planejamento estratégico. Também o Capital Estrutural se torna importante a
partir do momento que o planejamento e sua implementacdo so podem ser desenvolvidos
com base em processos estruturados e sistemas implementados. O modelo de
CAVALCANTI ¢ GOMES sugere um desenvolvimento de mapas de Capital Estrutural
que identifique as estruturas, os sistemas e métodos necessarios para que a empresa esteja
organizada e tenha uma atuagdo rapida, focada e flexivel para dar suporte a todas as

inovagdes para satisfagao dos clientes.

4.1.2.2. Capital Estrutural e as estruturas organizacionais

Para acompanhar as mudangas que estdo ocorrendo no varejo, tanto os
fabricantes como os pontos de venda observaram a necessidade de adaptar as estruturas
organizacionais, as fun¢des e relagdes dos profissionais destas empresas. O
desenvolvimento da tecnologia ampliou muito a facilidade de atuagio destes profissionais.
Mas a maior mudanca se concentrou na quebra das rigidas estruturas funcionais. dando
espago para maior comunicagdo e permitindo a participagdo de profissionais mais criativos
¢ menos estruturados e também de novas formas de relagido. CAVALCANTI e GOMES
sugerem que a empresa esteja estruturada em rede, que os profissionais sejam concentrados
por suas habilidades e que participem de for¢as-tarefa levando cada um sua habilidade para

a solug@o de um projeto.
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SILVERSTEIN e STALK Jr. (2001, » 49), atirmam que como a cadeia de
valores esta em constante modificacao. os fabricantes por contrato. os processo logisticos,
estratégia de fortalecimento de marcas e os mercados de capitais sdo as principais causas
destas mudangas. As estruturas organizacionais necessitam se adaptar a estas mudangas.
As mudangas ndo ocorrem de uma vez. RUST, ZEITHAML E LEMON (2001, p. 244)
apresentam uma estrutura hibrida, que comega a ver vantagem de se organizar em torno do
cliente, mas ainda esta presa a estruturas funcionais tradicionais. Neste caso. embora a
empresa esteja focada no cliente, cada setor funcional continua a se concentrar estritamente
em suas particularidades.

Uma das grandes novidades nestas relagdes € a terceirizagdo. A
terceirizagdo de atividades ndo essenciais traz flexibilidade, bem como rapidas mudangas e
adaptacdo as novas necessidades dos consumidores e permite uma oferta de muitos
produtos diferenciados sob uma mesma marca. Esta terceirizagdo permite a empresa
concentrar-se na coordenagdo de atividades fins e ter uma estrutura menos verticalizada.
Também permite a empresa ser mais focada na criagio de forgas-tarefa para a criagdo de
solugdes. Transferindo a produgdo para terceiros, muitas vezes consegue-se baixar os
custos.

De acordo com BLACKWELL (2001. p. 21): "No novo milénio nenhum
varejista, fabricante ou atacadistas serd bastante forte para vencer sozinho. Grandes
empresa lutardo pelo dominio do mercado, ndo conmra concorrentes individuais em sua
area, mas fortificados por aliangas com atacadisias. bricanies ¢ fornecedores em toda a
cadeia de suprimentos". A parceria de processo garante que o projeto do produto,
embalagem, displays, promog¢do e outros elementos do mix de marketing atendam as
exigéncias tanto dos varejistas quanto do mercado consumidor-alvo. Quando a colaboragdo

¢ a estratégia escolhida. equipes de gerenciamento de empresas parceiras devem concordar
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quanto ao objetivo mutuo tundamental de se chegar ate o consumidor.

O sucesso de muitas cadeias de varejo envoive uma equipe multifuncional,
formada pelo grupo de marketing e gerentes da matriz. bem como pelas eficazes equipes de
vendas e organizagdes de suporte técnico.

Para as formagdo das estruturas organizacionais, pode-se concluir e
destacar o Capital Estrutural como o principal entre os quatro capitais do modelo de
CAVALCANTI e GOMES. A disponibilidade de informagdes e conhecimento para todos
os niveis administrativos reequilibra o poder nas organizagdes. Na estratégia da gestdo do
conhecimento o foco do Capital Estrutural se encontra em novas estruturas que sio menos
rigidas, mais hibridas e voltadas para o cliente. Estas estruturas sio mais horizontalizadas.

organizadas através de forgas-tarefa e terceirizagdes .

4.1.3. O Capital Intelectual

CAVALCANTI e GOMES identificam os lideres como referéncia para os
funcionarios. Estaremos abordando os gerentes e profissionais que atendem diretamente os
clientes como os principais atores do Capital Intelectual. Estes orientam o restante dos
profissionais do varejo na busca do atendimento das necessidades do mercado.

RUST, ZEITHMAL E LEMON (2001. p. 68) atirmam: "4 abordagem do
valor do cliente faz com que a geréncia deva focalizar o principal fator que influencia o
preco das agoes e a valoriza¢do de uma empresa: o valor presente liquido do valor total
dos seus clientes por toda a vida".

Ja SILVERSTEIN e STALK Jr. afirmam (2001, p.27) que os atuais
gerentes de marca precisam de novas habilidades porque desempenham dois novos papéis.
cada vez mais complicados: o de especialista de marketing e o de orquestrador. Como
especialistas em marketing, estes profissionais devem lidar com a explosdo de dados e com

a necessidade de estrategia altamente complexas e direcionadas. Como orquestradores,
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enfrentam estruturas empresariais cada vez mais elaboradas e geograticamente dispersas, ©
que dificulta acentuadamente a execugdo de estrategias.

Desta forma. as empresas necessitam de recursos adequados e devem ter
uma estratégia agressiva e explicita de desenvolvimento de habilidades. que combine
treinamento interno com recrutamento externo de modo que estabelega uma comunhao
entre o talento e as habilidades gerais de gerenciamento. Esta necessidade de
desenvolvimento das habilidades dos gerentes vem a cobrir 0s vacuos existentes entre as
habilidades existentes e as necessarias.

Este plano de desenvolvimento devera ser diferente para cada nivel de
carreira € deve permitir a analise e acompanhamento do desempenho dos funcionarios. A
analise das habilidades necessarias e as existentes nos talentos disponiveis deve ser uma
atividade continua.

SILVERSTEIN e STALK Jr. (2001. p.72) identificam que os gerentes
podem ter de se tornar especialistas em areas da cadeia de valor nas quais eles tém pouca
experiéncia, como:

- Resposta eficaz ao consumidor - mudando a interface entre produtor-varejista;

- Marketing de base de dados e compras feitas em casa - mudando a interface entre
varejista-consumidor;

- Marcas exclusivas e marcas verticais - mudando as interfaces entre produtor-varejista-
consumidor;

- Varejo de multicanais ¢ varejo internacional - aumentando Ilmensamente a
complexidade da fungdo de selecdo do produto desempenhada pelo varejista.

Reconhecemos mais uma vez a sinergia entre os capitais. Os gerentes
também estdo ligados a dois outros capitais além do Capital Intelectual, o Capitai de

Relacionamento. E no capital de Intelectual em que o projeto de desenvolvimento de
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Paginas Amarelas sdo desenvolvidos. 0 que permite a t1odos na empresa saber aonde esta o
conhecimento, atraves de mapas de competéncia e que os gerentes sdo lapidados para
cumprir com suas fun¢des. Tambem ¢€ na capacidade de relacionamento dos gerentes que
as relagdes internas com o proprio grupo de trabalho e externas com os clientes sdo
mantidas. Quando fazemos referéncia ao Capital Intelectual, observamos que € através dos
gerentes que devem possuir capacidades multifuncionais, que os projetos sdo coordenados
e se busca melhores praticas e inovagio.

Assistentes de vendas, comissarios de bordo, caixas, recepcionistas de
hotéis ou operadoras de telemarketing, os profissionais que trabalham na linha de frente
530 essenciais para a criagdo de valor de uma empresa.

Por serem a primeira interface com o consumidor eles podem construir ou
destruir o relacionamento do cliente com a empresa. E necessario prover as ferramentas
adequadas, estabelecer objetivos e através dos gerentes fazer o elo entre a estratégia da
empresa € a linha de frente. Assim, cada funcionario da linha de frente podera alinhar sua
estratégia pessoal a do negocio, criando assim valor para companhia.

O processo de venda atual demonstra por parte do varejista o
conhecimento total no cliente - da compra do produto. seu uso e dos servigos de pos-venda.
As equipes de vendas hoje sdo vistas como provedoras de informagdes e solugdes. A
concretizagdo da venda envolve o fornecimento ao consumidor de evidéncias solidas de
que a marca vendida adiciona o valor esperado pelo consumidor.

As equipes de venda sdo especializadas. segmentadas por clientes. fazem
acompanhamento do resultado financeiro basico por cliente e aprenderam a buscar dados e
resultados em bancos de dados. Isto exigiu dos supervisores e gerentes o desenvolvimento
de planos especificos por cliente, com feedback a equipe gerencial e maior troca de

informagdes entre este grupo. Assim. dentro da sociedade do conhecimento o vendedor
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Acompanhando esta mudanca. estdo sendo implementados sistemas de
tecnologia da informacao. tais como palmtops, que atraves da telefonia movel transmite
pedidos em tempo real, geragdo de relatorios de acompanhamento de vendas e
gerenciamento de rotas de venda.

A propria definigdo de Capital Intelectual nos permite concluir que este € o
capital mais importante para os profissionais que atendem diretamente aos clientes no
varejo. Toda a qualidade e capacidade de uma empresa pode ser perdida se o
relacionamento ndo for bom. Isto significa, além de atender bem, oferecendo os servigos e
produtos para solucionar e atender as necessidades do cliente. o profissional precisa trazer
para a empresa a receita esperada. O modelo CAVALCANTI e GOMES propoe a
implementa¢do de um projeto de mapeamento das habilidades. Neste projeto todas as
habilidades que ndo estdo em linha com a necessidade da empresa devem ser reavaliadas e
planos de capacitagdo devem ser implementados. Esta verificagdo se faz comparando as
habilidades existentes com as necessarias para cada area e fungéo.

O mercado de varejo, devido ao seu dinamismo, deve possuir formas de
retencdo dos talentos. CAVALCANTI e GOMES propoem oferecer um ambiente
organizacional agradavel e estimulante e uma estrutura de remuneragdo satisfatoria, como

os programas de participacdo nos lucros e participagao acionaria.

4.1.4. O Capital de Relacionamento

Os clientes e os fornecedores sdo os principais atores do Capital de
Relacionamento. O nivel do retorno financeiro esperado pelos acionistas das empresas
varia de acordo com a intensidade e acertividade nas formas de relacionamento
implementadas pelos gerentes nas empresas de vareio. Quanto mais intenso. mais proximo

a parceria, € maior garantia de longo prazo no relacionamento. Este vinculo sustenta as



106

premissas de faturamento e custos assumidas pelos gerentes em planejamento estratégicos.

4.1.4.1. O Capital de Relacionamento e o cliente como autor

Os clientes querem chegar aos pontos de venda e a ter certeza de encontrar
seu produto, de serem atendidos de forma adequada. de pagarem o real valor pelos servigos
prestados, de encontrar a melhor qualidade, ou seja, querem ser tratados de forma especial.
O processo de negociagdo com os clientes estende-se tanto antes da compra como apos a
transagdo. Por isto este vinculo serve como suporte no Capital de Relacionamento do
modelo de CAVALCANTI e GOMES. Quanto melhor este relacionamento maior sera a
certeza de lucro a longo prazo, trazendo assim a vantagem competitiva sustentada., pois o
cliente € o centro do negocio.

Buscando este lucro, as empresas comegaram a perceber a necessidade de
diferenciagdo por servigo, além do aumento da qualidade e reducdo de custos internos.
Desse modo, empresas adotaram diversas politicas de nivel de servigo, agregando assim
valor aos seus produtos, tais como: entrega domiciliar: compras via internet; customizago
de produtos e Garantias estendidas. As empresas buscam desenvolver servicos como forma
de incrementar a fidelidade do cliente, garantindo a manuten¢do do relacionamento.
Também observamos neste caso que o Capital Intelectual deve estar servindo garantindo a
capacidade de inovagio e empreendedorismo, bem como a sinergia existente com o Capital
de Relacionamento.

Devido a estas mudan¢as e novas demandas, tivemos um aumento na
complexidade da administracdo em toda a cadeia de suprimento. Como principais
consequéncias, podemos destacar:

- Aumento do nimero de apresenta¢des de produtos (SKUs - Stock Keeping Units -
Unidades de Armazenagem no Estoque): as empresas trabalham com uma maior

carteira de produtos e embalagens para atender as diversas expectativas dos clientes:
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- Exigéncia cada vez maior do nivel de servigo deseiado pelo cliente: redugdo de tempos
de entrega, exigéncia por servigos pos-venda. etc..
- Diminui¢do do tempo de desenvolvimento de projetos e langamentos.
Ao longo dos anos foi aumentando a tendéncia de migragdo da economia
para a area de servigos. No quadro abaixo, RUST, ZEITHAML E LEMON (2001, p. 17)
mostram uma tabela comparando a evolugio do setor varejista, que saiu do foco da marca
para a do cliente, e nos permite constatar que o Capital de Relacionamento ganhou

importancia acompanhando esta tendéncia.

Velha Economia — » NovaEconomia
Bens ——»  Servigos
Transagdes —»  Relagoes

Atrair Clientes 5  Reter Clientes
Foco no Produto > Foco no Cliente
VALOR DA VALOR DO
MARCA CLIENTE

(Fonte: Rust, Zeithmal, Lemon)

Figura 23: Tendéncias a Longo Prazo

Tais requisitos levaram as empresas a sentirem a necessidade da coleta de
informagdes cada vez mais detalhadas, tanto para definir perfis de clientes a serem
atendidos, como para o monitoramento e posterior aprimoramento de suas atividades.
Assim, ao recorrer ao Capital Ambiental para obtengio destes dados e informagdes e ao
Capital Estrutural para correta analise e desenvolvimento de processos na obtengdo de
melhores praticas, o Capital de Relacionamento estara sendo fortificado. Constata-se assim
a interse¢do entre os varios capitais, como na Figura 18 do Modelo dos Capitais do
Conhecimento.

Este ponto nos remete a necessidade de ter sempre o produto certo no

momento exato, pois € a manuten¢do do relacionamento com este cliente que traz para a
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empresa uma receita constante. Para corroborar com este ponto a correta precificagdo do
produto ou servigo € elemento vital pois ¢ fonte de lucro e crescimento. Este correto
posicionamento de pregos volta a encontrar no capital ambiental os dados e informagoes
que permitem a analise de valor do produto e a comparagdo direta com a concorréncia.
através de estudos de elasticidade de preco e apresentando os atributos agregados ao
produto ou servigo.

Como consequéncia, a informagdo da demanda tornou-se crucial, tanto
para defini¢Ges estratégicas quanto operacionais. Além disso, informagdes diretas dos
pontos de venda em tempo real tornaram-se viaveis através das redugdes do prego de
equipamentos de coleta e de troca de informagdes. Estas informagdes permitem agdes
taticas regionalizadas, por tipo de ponto de venda. que corrigem o direcionamento das
vendas de forma customizada para cada tipo de estabelecimentos. Desta forma trata-se o
relacionamento com cada cliente de uma forma tnica e agrega-se valor ao Capital de
Relacionamento.

BLACKWELL (2001, p. 23) propde a cadeia de demanda. Esta representa
um processo circular que flui das idéias do consumidor para o mercado. Constitui-se de
organizagoes ndo lineares. com fronteiras em expansao.

Atraves de auditorias de varejo e de distribuidores pode-se acompanhar o
abastecimento dos centros de distribuigdo, os estoques do fundo de loja, a quantidade de
produto na prateleira, o giro do produto no ponto de venda. Também acompanha-se o
efeito de elevagdo ou diminui¢do de pregos e as agdes promocionais. Estes dados sdo
obtidos tanto para os produtos que a empresa comercializa como para os da concorréncia.
Neste caso, estes sdo indicadores que trardo respostas que Os acionistas esperam, COmo:
qual a posi¢dc da empresa no ranking, quanto foi o ganho ou perda de participagdo em

volume e valor no mercado. Analisa-se o resultado do relacionamento do cliente com todas
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as empresas de varejo, inclusive as concorrentes. Este instrumento sustenta 0s argumentos
para negocia¢des de espagco no ponto de venda bem como as clausulas de contratos.
estabelecendo a forma de relacionamento entre empresas no setor varejista.

Este fato. aliado a redugdo de prego dos computadores e a redugdo do
custo de armazenagem de dados, tem possibilitado a acumulagdo de informagdes sobre
vendas e sobre consumidores em quantidades cada vez maiores a um custo cada vez mais
acessivel. Estas informagoes auxiliam os gerentes na analise do perfil de cada cliente e o
planejamento da forma de relacionamento com cada um: de que forma compra. de quanto
em quanto tempo compra, que nivel de estoque costuma manter, quais as referéncias mais
importantes, entre outras informagdes.

Com base na coleta de informagdes de demanda, ¢ possivel tragar
estratégias com relagdo aos clientes, tais como: segmentagdo de mercado e diferenciagéo
de pregos ou servigos. Por outro lado. através da coleta dos tempos envolvidos em suas
atividades e de outros dados relevantes, a empresa tem a possibilidade de monitorar e
otimizar as suas atividades e processos, aprimorando assim seu Capital Estrutural.

No entanto, a coleta de dados por si s ndo contribui para alavancar a
estratégia de marketing da empresa. E necessario que se facam analises sobre essa grande
quantidade de dados, e que relagdes de causa e efeito sejam descobertas. Ao longo do
tempo se percebeu que a velocidade de coleta de informagdes era extremamente maior que
a velocidade de processamento ou analise delas. Num ambiente comercial mutavel, era
necessario a aplicagdo de técnicas e ferramentas que agilizassem o processo de retirada de
informagdes de um grande volume de dados. Neste processo participam os profissionais e
os especialistas que estdo envolvidos com a visio estratégica da empresa e que
desenvolvem todas as analises focando nos objetivos desta, gerando recomendagdes para

os gerentes do conhecimento. Verifica-se a intercessio entre o Capital Ambiental e o
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Capital de Relacionamento.

Empresas que possuem uma central de atendimento a clientes tem acesso
as informagdes mais relevantes para os consumidores. atualizadas dia a dia. hora a hora.
Relatorios especificos devem ser preparados e anaiisados pelos gerentes. Estratégias
devem levar as principais mensagens em considera¢do. Este € um conceito relativamente
novo de relacionamento e desenvolveu-se muito a partir do desenvolvimento de soffwares
de CRM - Customers Relation Management. Assim podemos constatar a importancia do
desenvolvimento da informatica auxiliando o Capital de Relacionamento. Muitos destes
softwares acumulam o conhecimento atraves da necessidade de gerar respostas rapidas ao
consumidor. Observamos mais uma vez que os Capitais do modelo de CAVALCANTI e
GOMES possuem sinergia, pois aqui também esta sendo tratado o Capital Intelectual.

A manutengio e a fidelidade do relacionamento destes consumidores,
significa mais esfor¢o do que a conquista. A reconduista de um cliente perdido necessita de
um custo muito maior do que a conquista e a manutengdo. O sucesso de programas de
fidelidade pode ser visto através do aumento do valor de compra do usuario, bem como o
aumento da frequéncia da compra e minimiza a possibilidade do cliente comprar do
concorrente. Estes programas de marketing permitem a aioca¢do mais eficiente do valores
gastos em comunicagdo. A partir do profundo conhecimento do perfil dos clientes, sdo
fettos promogdes customizadas, existindo as vezes uma comunicagdo individual.

Suportando o Capital de Relacionamento, existem varios niveis de
marketing direto: marketing de massa avangado - envio de boletins com informagdes
basicas para toda a relagdo cadastrada: marketing direcionado - direcionado promogdes
para grupos especificos, marketing para segmentos e marketing um a um - onde a partir do
conhecimento de habitos e atitudes dos clientes, atraves dos dados do banco de dados sdo

desenvolvidos e oferecidos produtos e servigos exclusivos. E através de relacionamento
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com as pessoas ou processos que atendem os clientes no varejo que estabelece-se a relag@o
com a empresa.

O marketing um a um, esta em um nivel de exclusividade que gera menos
custo pela redugdo de desperdicio do material produzido. em tun¢do da menor margem de
erro de comunicagdo. A comunicagdo € feita porque sabe-se exatamente quem € O
consumidor, o que ele prefere - este processo esta inserido na gestdo do conhecimento.
Para o sucesso deste nivel também € necessario a formagdo de parcerias e aliangas com
fornecedores, pois os varejistas possuem conhecimento especificos dos clientes e 0s
fabricantes dos produtos. Pois nem sempre se tem contato com o consumidor final. Muitas
empresas comercializam através distribuidores e atacadistas. Este nivel também exige um
grande afinamento da estratégia, grande investimento em tecnologia e a reorientacdo da
organizagdo em relagdo a comunicagdo com foco no cliente.

O modelo de CAVALCANTI e GOMES sugere que sejam desenvolvidos
projetos de melhoria de relacionamento, sempre que este nio estiver satisfatorio. E
importante lembrar que para saber o que os clientes pensam € necessario saber diretamente
da fonte. Muitos profissionais assumem importantes decisdes para as empresas com bases
em suposi¢des, gerando assim insucesso para a empresa. O varejo ainda apresenta um
diferencial maior que esta na velocidade de mudangas. colocando em risco a fidelidade do
cliente. Assim as pesquisas de opinido e satisfagdo de clientes deve acontecer de forma
mais constate. Para todos os resultados ndo satisfatorios os profissionais do varejo devem
definir programas de agdes para correg¢do destes pontos, seja através de revisio de
processos ou melhorias nos produtos ou servigos.

A manutengdo dos contatos com os clientes formam a base para o valor de
reten¢do que € um dos indicadores do Capital de Relacionamento. Estes contatos com os

clientes, que remuneram a empresa, trazendo o lucro, garantindo sua sobrevivéncia,



112

sinalizando a saude financeira para investimentos em novos produtos € servigos sao

medidos pelo nivel de retorno.

Em resumo, o Capital de Relacionamento € o mais forte na perspectiva do
modelo de CAVALCANTI e GOMES para o ator - cliente. E através deste que a conquista
e a fidelidade € obtida e a conseqiiéncia € o lucro e a contribuigdo social das empresas.
Chamamos a atengdo para a mudanga do valor da marca para o valor do cliente. Constata-
se que, como existe sinergia entre todos os capitais. podemos citar outros capitais quando
falamos do cliente. Portanto, para atingir a satisfagdo dos clientes. novos processos -
inovagdo e empreendedorismo - sio elementos-chave. Outro elemento importante € um
eficiente processo de demanda E no Capital intelectual que encontramos estes elementos. E
através do Capital Ambiental que encontramos os dados e informagdes para desenvolver os

produtos e servigos clientes com a correta precificacdo.

4.1.4.2. O Capital de Relacionamento e o fornecedor como autor

Outro importante ator do capital de relacionamento segundo o modelo de
CAVALCANTI e GOMES ¢ o fornecedor e a relagdo estabelecida com ele, em que as
aliangas estratégicas permitem ampliar a presenga no mercado de varejo. A partir da visao
estratégica, os gerentes sdo capazes de definir relacionamentos-chave que determinardo o

sucesso das €mpresas.

SILVERSTEIN e STALK Jr. (2001. p. 30) constatam que as empresas
lideres no setor do varejo dominaram uma série de habilidades complexas que as
capacitaram a langar novos produtos a pregos mais competitivos, com estoques
sensivelmente reduzidos e utilizando menos ativos fixos. O mapeamento destas habilidades
na empresas € um fator determinante no alcance do sucesso. Neste ponto, a relagdo de

pareceria € aliangas estrategicas com os fornecedores. sejam eles fabricantes. atacadistas ou
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distribuidores. se torna o elemento principai do relacionamento. pois esta vantagem amplia
as vendas. a participa¢do no mercado e os lucros. Estas parcerias devem ser mutuamente
compensadoras, como ja citado nos programas de marketing direto no capitulo em que os
clientes estdo destacados com atores do Capital de Relacionamento. Os fabricantes
necessitam dos varejistas para ter acesso aos consumidores. A interdependéncia da cadeia
de valores aumenta a oportunidade de formagdo de parcerias e aliangas.

A cadeia de fornecimento € um diferencial vital para garantir o sucesso das
empresas, € para isto € necessario a existéncia de estruturas comuns, projetos inovadores €
uma execucdo impecavel deste processo, envolvendo desde os operarios de chao de fabrica
até os gerentes seniors. SILVERSTEIN e STALK Jr. (2001. p. 71) afirmam que novos
concorrentes estdo entrando no mercado e alterando a cadeta de valor de forma que as
distingdes, antes claras. entre produtor, designer, fabricante e varejista quase ndo existem
mais. Portanto, a integragdo se torna tdo intensa que ndo se distingue mais as entidades
participantes dos processos, inclusive muitas atividades sdo transferidas de um participante
para outro, eliminando a duplicidade de processos. Afirma-se assim a importancia do
Capital Estrutural.

Para atingir o sucesso, SILVERSTEIN e STALK Jr. (2001, p. 31)
propdem um plano com trés fases:

1. Identificar em que ponto os lucros estdo se perdendo:

2. Redesenhar o processo em conjunto com o fornecedor a partir do zero, integrando o
fornecimento e a demanda a partir: da volatilidade da demanda - realizando
promogdes e adequando regionalmente os estoques: da exatidio das previsdes: da
montagem de processos mais flexiveis de producdo: da integragdo do fornecedor; da
avahac¢do da complexidade do produto e variagdes do mesmo; e do desenho da rede

de fornecimento;
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3. Implementar as altera¢des por fases. identificando duas os trés variaveis com maior
alavancagem. O sucesso ira trazer confianga organizacional para a implementagao de
mudang¢as em outras varaveis € garantir O sucesso.

CAVALCANTI e GOMES afirmam que a inovagdo ocorre na
sincronizagdo das seis variaveis expostas no item dois acima, mediante a implementagdo
de um processo de controle estatistico aplicado a um novo modelo da cadeia de

fornecimento.

Em resumo: ja esta constatado que as empresas de varejo que estdo
adotando novas relagdes com seus fornecedores, reinventando a cadeia de valor, trazem os
retornos esperados pelos acionistas e apresentam vantagens competitivas em relag@o a seus
concorrentes, elevando o padrao dos produtos e servigos e que, com esta alavancagem, se
tornam empresas de sucesso. Estas constatagdes nos remetem ao autor fornecedor, um dos
principais autores do Capital de Relacionamento do modelo de CAVALCANTI e GOMES
e que neste caso pode ser fortemente citada a parceria e a alianga estratégica. Também
nos mostra o quanto € importante desenhar os mais eficientes processos. Neste ponto
podemos fazer referéncia a sinergia entre o Capital de Relacionamento e Capital Estrutural
bem como ao Capital Intelectual. Quando se fala em cadeia de valor, identificamos o

capital ambiental, pois a partir dele o fluxo mais eficaz podera ser desenhado.

4.1.5. Indicadores - mensurac¢io dos capitais no setor Varejo

As grandes decisOes estratégicas das empresas sdo feitas por acionistas em
assembléia e em reunides dos majoritarios. O que estes esperam € obter a methor
rentabilidade para o seu investimento. Neste trabatho ja foi destacado o quanto a
responsabilidade social deve ser levada em consideragdo por estes representantes da

sociedade, que sdo minoria. Traduzir em valores. desenvolver uma métrica para
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acompanhamento dos novos fatores da gestdo do conhecimento tem sido um desafio para

economistas e contadores. entim, para toda a area tinanceira.

Garanur a lealdade de clientes no varejo significa oferecer produtos e
servigos que reflitam uma profunda compreensao das necessidades do cliente, associados a
niveis de atendimento que sejam adequados ao que eles esperam e profundidade de visao
para antever o que eles desejardo no futuro.

Para aumentar a cota dos melhores clientes, os que trazem maior lucro, €
necessario primeiramente descobrir porque eles sdo os melhores clientes para a empresa.
Provavelmente eles acreditam que a empresa oferece o melhor valor por produtos e
servigos, também oferece produtos e servigos confiaveis e recompensas pela fidelidade.
CHASSING, EDELMAN e SEGAL (2001, p.145) propdem a seguinte equagio:

Retencdo = Valor superior + Confianga + Altos custos de transferéncia

Dos itens acima, os melhores clientes valorizam mais produtos e servigos de
confianga. Portanto, entre os trés itens, a empresa precisa concentrar o foco na ampliagdo
de sua linha de produtos. E necessario olhar além do produto e buscar saber qual é
experiéncia os clientes tém com ele.

De qualquer forma, mesmo ndo fazendo parte da lista de melhores clientes
o real valor do cliente dele levar em consideracdo a receita liquida que este estara gerando
ao longo de sua vida util para a empresa e também se este ¢ um formador de opinido.
Mesmo que ele tenha comprado apenas uma vez, ou dado um clique no Web site, ou tenha
feito um telefonema perguntando a respeito do servigo. as empresas tem a oportunidade de
fortalecer a conexdo com o cliente. Portanto, um dos indicadores para categoriza¢io de
empresa € fortemente determinado pelo valor do relacionamento desta empresa com seus
clientes.

Como o valor € a base do relacionamento do cliente com a empresa, os
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produtos e servigos desta precisam satisfazer ou exceder as necessidades e expectativas dos
clientes. Se o cliente ndo recebe o valor da empresa. a melhor estrategia de marca e de
retengdo tera pouco efeito. Cada vez que o cliente consome o produto ou servigo e fica
satisfeito, a conexdo do valor ¢é fortalecida e o oposto também ¢ verdade.

A concorréncia atual transforma a briga pela conquista do mercado em
batalha por conquistar mais tempo, mais participa¢do no estdmago e no vestuario € mais
participacdo na carteira do consumidor. Muitas empresas estdo adotando extensdo de linha
em baixo de uma marca guarda-chuva com forte reconhecimento. Assim elas ficam muito
mais presentes no dia a dia do consumidor. Estas marcas de sucesso estdo se
transformando em sistemas de negocio, em que o gerenciamento estende-se por toda a
cadeia de valor. Muitos chamam isto de gerenciamento total da marca.

Em resumo, os indicadores estdo relacionados com os trés capitais:
Relacionamento. Intelectual e Estrutural. Todos devem ser medidos, valorizados e constar
do balango de uma empresa.

Ao fechar o capitulo referente ao setor de varejo podemos destacar a
importancia do Capital de Relacionamento, através do qual s@o desenvolvidas afinidades,
linhas de conexdo e convivéncia profissional com clientes e fornecedores. O Capital
Estrutural que apoia os profissionais que atendem diretamente estes clientes e
fornecedores, também desenvolve processos que tornam a empresa mais eficiente e menos
custosa: processos de suporte a vendas e, logo, ndo operacionais mas vitais para a obtengao
da satisfagdo do cliente a custos aceitaveis. O Capital Intelectual serve de sustentacdo para
o capital estrutural em uma linha muito ténue em saber fazer da melhor maneira e fazer. E
finalmente destaca-se o Capital Ambiental, que é o ponto diferencial do modelo de
CAVALCANTI e GOMES e que permite as empresas determinarem seu caminho, sua

sobrevivéncia e o entendimento do status quo.
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4.2. Consultorias

Estamos em uma época caracterizada pelo fim do emprego fixo. A
contrapartida € a criagdo de novas oportunidades e formas de realizagdo do trabalho sem o
vinculo empregaticio. A atual fase € de transicdo no mercado de trabalho e estas novas
formas de relacionamento estdo se tornando importantes. Uma delas faz referéncia a um
profissional independente, com autonomia e negocio proprio e desenvolvendo trabalhos na
mesma area em que esse profissional tenha atuado e se aperfeigoado ao longo de anos em
sua vivéncia empresarial. Este profissional tem tempo e liberdade de parar e criar,
pesquisar, meditar o que resulta em inovagdo e criagdo de conhecimento. Estas novas
relagdes no trabalho sdo reconhecidas no modelo de gestdo de conhecimento de
CAVALCANTI e GOMES, assim como a inova¢do e o conhecimento sdo considerados
vitais para a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis. E € sob este aspecto, do
consultor como um profissional da era do conhecimento, que abordaremos este setor,
buscando apresentar todos os pontos em comum de sua atuagdo com o modelo de
CAVALCANTI e GOMES.

O consultor precisa estar na vanguarda dos conhecimentos, pois € este
acervo de conhecimentos que devera ser aplicado na fundamentagdo dos trabalhos e na
venda de solu¢des. Deve estar sempre adquirindo novas informagdes para satisfazer a
necessidade de seus clientes. Deve estar sempre buscando novas fontes de pesquisa como:
bibliotecas, banco de dados, Internet e troca de idéias com outros consultores. Apesar de
sua especializagdo ele precisa tornar-se mais generalista. aprender e entender as diversas
culturas empresariais. Além disto, ele precisa aprender as técnicas de consultoria, saber

além de desenvolver um projeto e aplicar um treinamento. O consultor € portanto um
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profissional do conhecimento segundo o modelo de CAVALCANTI e GOMES. E um
especialista: cria e dissemina conhecimento, mapea a empresa ou setor ou problema a ser
resolvido antes de propor a solugdo, entre outros.

OLIVEIRA (1999, p.28) atesta que existem diferencas quanto ao plano de
carreira no caso do jovem recém-formado e do executivo aposentado; mas o resultado final
pode ser o mesmo por diferentes caminhos. Deve-se lembrar sempre que em qualquer
situagdo deve existir o estilo empreendedor e o conhecimento sustentado. O
empreendedorismo € o mais difici,! pois € algo intrinseco aos individuos, que devem saber
correr riscos com determina¢do. Neste caso, o risco deve ser em relagdo a empresa do
consultor e ndo a empresa-cliente. OLIVEIRA (1999. p.28) diferencia o empreendedor do
empresario, pois o primeiro constroi a empresa e o segundo perpetua. Esta caracteristica
remete a0 modelo de Inteligéncia Empresarial de CAVALCANTI e GOMES, no qual um
dos trés lados do tripé € o empreendedorismo e a base o conhecimento.

OLIVEIRA (1999, p.28) define um consultor empresarial como: "o agente
de mudangas externo a empresa-cliente que assume a responsabilidade de auxiliar seus
executivos e profissionais no processo decisorio, ndo tendo, entretanto, o controle da
situagdo”.

BOND (1999, p.17) define: "Um consultor é um especialista em uma drea
especifica que oferece conselhos, recomendagdes ¢ servi¢os relacionados a darea de
especialidade em troca de pagamento”.

BLOCK (2001, p. 3) afirma que: "['m consultor é a pessoa que esta em
posicdo de exercer alguma influéncia sobre um individuo. grupo ou organizagdo, mas que
ndo tem poder direto para produzir mudangas ou programas de implementagdo. O gerente
¢ alguém que tem controle direto sobre a agdo". Assim. o autor constata que o consultor

precisa funcionar de uma forma diferente do gerente de linha, em seu proprio interesse € no
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interesse das metas de aprendizagem do cliente. Portando. o termo "consulta" define

qualquer acdo que seja adotada em relagdo a um sistema em que o consultor ndo faz parte.

MOCSANYT (1997, p.131) cita Aguinaldo Neri - Professor da Pontificia
Universidade Catolica de Campinas: "O trabalho do consultor resulta de uma mistura
delicada e unica entre as caracteristicas do cliente ¢ da cultura da empresa e a sua
propria competéncia e empatia, culminando com a escolha adequada do papel a ser
desempenhado naquele momento e do verdadeiro servigo a ser prestado".

MOCSANYT (1997, p.56) afirma: "O consultor sempre ocupa o papel de
agente de mudangas. Um consultor vem introduzir uma nova tecnologia, alterar processo
de trabalho ou adequar a estrutura organizacional de uma empresa". Muitas vezes este
tem que resolver situagdes de crise. Geralmente sdo situagdes de conflito, nada trangiiilas.
Neste caso estamos fazendo referéncia a mais uma base do modelo de Inteligéncia
Empresarial - a inovagdo.

A consultoria empresarial tem evoluido, sendo um dos segmentos de
prestag@o de servigos que mais tem crescido, e a consequente demanda de consultores tem
aumentado muito. Como afirma BOND (1999. p.15): "4 consultoria especializada ndo ¢
uma atividade livre de concorréncia. Esta incentiva o consultor na escolha do melhor
campo de especializacdo possivel e a descoberta das razoes que levardo seu cliente a
escolhé-lo em primeiro lugar". Qs processos se tornaram complexos requisitando
especialistas, aliados a velocidade de mudangas e ao curto espago de tempo para
implementa-las. Assim. o consultor como prestador de servigos passou a ter inestimavel
valor. O especialista e o individuo que tem seu conhecimento reconhecido. ou seja,
mapeado. Assim, podemos entender um angulo do Capital Intelectual proposto pelo

modelo de CAVALCANTI e GOMES na atividade de consultoria.
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OLIVEIRA (1999, p.24) apresenta algumas tendéncias da consultona
empresarial.

- Aumento da demanda de consultoria provocado pela busca de novos conhecimentos e
de inovagdes para enfrentar a globalizagdo da economia:

- Aumento da demanda de consultoria para as empresas consolidarem suas vantagens
competitivas;

- Aumento da demanda de consultoria como conseqiéncia dos processos de
terceirizagao;

- Aumento da demanda de consultoria pela necessidade de questionamento progressivo
das realidades da empresa-cliente visando a um processo de melhoria continua sustentada:
- Fusdes entre empresas de consultoria;

- Internacionalizagdo dos servigos de consultonia;

- Aumento do numero de professores e de universidades que prestam servigos de
consultoria.

O objetivo do consultor € engajar-se em atividades bem sucedidas que
levem as pessoas ou organizacdes a gerenciar a si mesmas de forma diferente. A meta do
consultor, ou o produto final de uma atividade de consultoria € uma "mudan¢a“. que ocorre
em dois niveis: o primeiro € identificado na organizagdo, através da estrutura desta e em
seus processos e politicas; o segundo nivel ocorre com a conseqiiente aprendizagem do
staff da empresa contratante. Podemos fazer uma correlagdo com a implementagdo do
modelo de gestdo de conhecimentos e afirmar que apos um projeto implantado com
sucesso gerou-se inovacdo e aprendizagem. e até mesmo caso alguma falha tenha
acontecido, o processo de aprendizagem também aconteceu. Assim abordamos tanto o
Capital Estrutural como o Capital Intelectual, que, como ja concluido no capitulo de varejo

possuem uma linha ténue de separacio.
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OLIVEIRA (1999_ p 30) conclui que as empresas de consultoria procuram
consolidar alto valor agregado a seus servi¢os. focando trés aspectos principais:
- Desenvolvimento de novos produtos e servigos de consultoria que resolvam os
problemas emergentes das empresas-clientes;
- Forte relacionamento com os executivos das empresas-clientes;

- Proposta de trabalho com a clara identificagdo do valor agregado para o cliente.

Estes trés aspectos no remetem aos capitais do modelo de CAVALCANTI e

GOMES: Intelectual, de Relacionamento e Ambiental. respectivamente.

4.2.1. 0 Capital Ambiental e a ética

Na atividade de Consultoria o Capital Ambiental ¢ um dos mais
importantes, pois o consultor esta sempre analisando o ambiente externo na busca da
qualidade em seus servi¢os. Portanto, o projeto de Inteligéncia Competitiva sugerido pelo
modelo de CAVALCANTI e GOMES deve fazer parte dos processos de trabalho dos
profissionais desta area. Destacamos especificamente um ponto muito delicado e

importante na atividade de Consultoria, a Etica.

O consultor devera estar atento a sua atuagdo e a forma ética como atua.
Este ponto € de suma importancia e pode ser estendido a carreira de qualquer profissional.
A postura etica sera traduzida no reconhecimento de seus clientes e pelos colegas de
profissio. Nenhum cliente quer trabalhar com um consultor que passe informagdes de
outros. Desta forma o cliente tera certeza de que sua informagdes confidenciais também
poderdo ser expostas para terceiros. Além disto, também existe restricdes a forma de
obteng¢do de dados. Aceitar um consultor que ndo aja de forma ética significa corroborar

com esta atitude.
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A obten¢do dos dados. informagdes e conhecimentos privativos e que nao
s30 de dominio publico pode ser tentador, porem e algo muito arriscado. O risco € tanto
que pode comprometer toda a organizagdo perante a sociedade. além de poder ser. no
minimo, imoral e antiético. quando nio ilegal. A diferenca entre Inteligéncia Competitiva,
utilizada pelos consultorees para suporte estratégico as empresas e espionagem industrial, €
significante. Por defini¢do, a espionagem industrial recorre a atividades ilegais - que
variam desde simples de casos de roubo a subormo. Reciprocamente, a coleta de
infoomagdes para desenvolviemnto de inteligéncia competitiva € governada na maioria
das vezes por aderéncia a €ticas corporativas e profissionais que impedem o uso de meios
tlegais para obter informagdes e dados.

O Codigo de Etica dos profissionais de inteligéncia competitiva deve ser
respeitado também pelos consultores, ja que as informagdes também sdo insumos para o
desenvolvimento de varios projetos. Os principais pontos deste Codigo de Etica sio:

- Qerar esfor¢o continuo para manter o respeito e reconhecimento do profissionais de
IC.

- Respeitar todas as leis nacionais e internacionais.

- ldentificar-se, bem como apresentar o nome da organizagao a que pertence em todas as
entrevistas.

- Respeitar sempre as solicitagdes de manter as informagdes de forma confidencial.

- Evitar conflitos de interesse ao cumprir suas responsabilidades.

- Prover conclusbes e recomendagdes honestas no cumprimento de suas
responsabilidades.

- Propagar este Codigo de Etica na empresa, com terceiros e com todos os profissionais.
- Respeitar as politicas. objetivos e os direcionamentos das empresas.

A ética na consultoria deve ser observada seja no relacionamento entre
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consultor e cliente direto. entre consultor e demais pessoas envolvidas na empresa. entre
os consultores, entre o consultor e a midia ou entre consultor e outros clientes. Existe um
Codigo de Etica - encontrado no Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizagio e
elaborado em maio de 1990.

Rapidamente os consultores, ao se envolver com os projetos, passam a
conhecer muitos dados confidenciais e segredos da companhia, seja na area econdémico-
financeira ou em projetos e operacdes de produgio e distribuicdo, em estratégias de
marketing e planejamento estratégicos ou mesmo de relacionamentos entre pessoas €
departamentos.

A criagdo do codigo de ética foi o primeiro passo para um melhor
balizamento entre os profissionais consultores e suporta o papel do consultor no
desempenho de suas atividades. Segundo MOCSANYT (1997, p.249): "Assistir os clientes
na melhoria de seu trabalho, tanto nos aspectos de eficdcia operacional, quanto na
introdugdo de tecnologia e no aprimoramento das relacdes interpessoais".

Segundo o autor a funcdo deste papel inovador adquire grande influéncia
sobre a organizagdo-cliente e sobre as pessoas com quem interage, tendo, portanto,
correspondente responsabilidade profissional e social.

OLIVEIRA (1999, p. 153) afirma: "O consultor empresarial, como
resultado de sua atuacdo e influéncia na empresa-cliente, tem responsabilidade,
profissional e social. E necessdrio que cada consultor ¢ empresa de consultoria tenha seu
codigo de ética". O autor cita alguns pontos em que a €tica deve ser ajustada ao consultor:
quanto a capacitagdo do consultor; quanto a esséncia do servi¢o de consultoria; quanio a
relagdo com a empresa-cliente, referente aos servicos propostos; quanto ao sigilo das
informagdes; quanto a realidade da empresa-cliente: quanto aos funcionarios da empresa-

cliente; quanto as vontades proprias do consultor; quanto a transteréncia de conhecimentos.
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quanto a interagdo com empresas-clientes concorrentes. quanto a intera¢do com outras
consultorias: quanto so honorarios € quanto a postura de atuagao.

Ao observarmos o modelo de gestdo de conhecimento de CAVALCANTI
e GOMES veremos que as informagdes circulam de um capital para outro e muitas vezes
estdo em um area comum , porque existem pontos de intercessdo entre os capitais tornando
as fronteiras moveis. Este fluxo de informacdes deve seguir também todos as regras éticas.
Quando um consultor obtém dados ou informagdes do Capital Ambiental e alimenta o
Capital Intelectual da empresa, estes profissionais passam a ser co-responsaveis pelo
metodo com que estas informagdes foram obtidas e pela forma que serdo cascateadas
também. Da mesma forma a informacgao estratégica que € passada ao grupo de vendas que
tem contato direto com o mercado também deve seguir os processos €ticos. Assim,
podemos sumariar que esta sinergia existente no fluxo de informag¢des do modelo gestdo de
conhecimento de CAVALCANTI e GOMES deve seguir todos os procedimentos éticos.

Como os consultores prestam servigos a varios segmentos diferenciados, o
entendimento do Capital Ambiental ¢ mais complexo em sua atuagdo. A cada nova area
que o consultor venha a trabalthar, novos projetos de Inteligéncia Competitiva devem ser
implantados para que o consultor possa entender o plano estrategico da empresa-cliente ou
a agdo estratégica especifica da area em que ele vai atuar. Muitas vezes, em equipes de

consultoria, estes trabalham de forma segmentada por industria.
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4.2.2. Capital Estrutural: Tipos e Modelos Organizacionais

4.2.2.1. Capital Estrutural: Os processos

Os processos das empresas de consultorias e dos consultores. devido a sua
propria esséncia possuem muitos pontos em comum COm OS Processos existentes na
estratégia da gestdo do conhecimento do modelos de CAVALCANTI e GOMES. Os
consultores, no desenvolvimento de suas tarefas, precisavam acumular conhecimento e
serem especialistas em assuntos especificos, possibilitando a venda deste conhecimento
através da prestacdo de servigos. Esta tarefa também ja incorporava na pratica forgas-
multitarefa para o desenvolvimento de projetos. Muitos processos de consultoria tambeém
revéem os vinculos do "trabalhador" com a empresa. A globalizagdo fez aumentar ainda
mais a necessidade de consultores também globais, para poder auxiliar as empresas em
todas as partes do mundo. Isto, associado a tecnologia - web e dataminings, facilitou em
muito a troca de experiéncias e conhecimentos, ampliando as possibilidades de solugdes ja
desenvolvidas em outros paises. Com isto, estas empresas de consultoria tornaram-se mais
lucrativas, pois diminuiram o tempo de desenvolvimento de solugdes. Nestas empresas,
como se vende conhecimento. o maior custo € o homem/hora. Este aspecto reconhece a
importancia do Capital Estrutural apresentado pelo modelo de CAVALCANTI e GOMES
e o dinamismo que uma empresa ligada em rede pode trazer a atividade de consultoria.

Podemos citar como a Booz-Allen. uma empresa internacional de
consultoria. Uma empresa onde a espinha dorsal sdo os servigos de consultoria de projetos
nas areas de gestdo estratégica e de tecnologia da informagdo. Para a implementagio
destes projetos sdo aplicados conhecimentos de ponta sobre praticas comerciais e sobre o
governo, como tambeém e preciso extenso e completo dominio em todos assuntos ligados a
gestdo. Para que isto seja possivel os consultores contam com produtos e servigos de alta

qualidade, mantendo-os como membros de uma organizacdo de alta performance e voltada
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para os clientes. Apresentamos um caso pratico o benericio trazido pelo Capital Estrutural.

OLIVEIRA (1999, p. 68) cita duas situagdes em que se identifica os
servicos de consultoria: a realidade atual da empresa-cliente, tendo em vista seus negocios
atuais e resultados alcangados e a situagdo futura tendo em vista os resultado esperados.
Segundo o autor, as etapas a serem excetuadas no processo de consultoria sdo:
identificagdo - quando ocorre a sondagem e o reconhecimento da situagdo da empresa;
entrada - quando ocorre a elaboragdo do contrato de trabalho, estudo profundo dos
problemas e determinagdo dos objetivos; auditoria de posi¢@o - entrevistas, levantamento
de dados e informagdes; planejamento - definir estratégias a serem implementadas e
responsabilidades, detalhar o projeto; agdo - operacionalizar o projeto. acompanhamento e
avaliacdo - controle dos resultados e conclusdo - avaliagdo do projeto.

Podemos afirmar que o Capital Estrutural de um consultor esta calcado no
processo € nas premissas adotadas para a prestacdo de servigos. BLOCK (2001, p.13)
acredita que o que torna uma consultoria eficaz depende das premissas que o consultor
adota nas suas crengas proprias. Assim, para que o consultor possa abordar os clientes com
respeito a controle mais rigidos, metas mais claras. atitude de maior participagio e
cooperagdo, também e exigido dos proprios consuitores a demonstracdo destas
caracteristicas. Também as estruturas organizacionais influenciam na forma de
implementa¢do de uma consultoria. As tendéncias. como ja vimos, mostram estruturas
mais flexiveis, o que facilita o trabalho do consultor.

BLOCK (2001) sugere que devem ser consideradas algumas abordagens,
para que o processo de consultoria apresente resultados positivos:
- A solugdo de Problemas requer dados validos: que podem ser dados objetivos, ligados
a idéias, eventos ou situagdes e fatos; e dados pessoais. que fazem referéncia ao ambiente e

aos relacionamentos.
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- Envolver os clientes em tomadas de decisdo: quando os profissionais acreditam na
importancia do fato e tém algum controle sobre ele. agem de forma mais motivadora.
- A implementac¢do eficaz requer comprometimento interno.

Assim, BLOCK (2001, p.14) define algumas metas que devem ser
escolhidas de acordo com cada trabalho desenvolvido:

- Meta 1: Estabelecer uma rela¢do de colaboragao - desta forma obtém-se o maximo dos
recursos das pessoas e também divide-se a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso.
Conquistar comprometimento do cliente é o ponto chave da influéncia e impacto do
consultor.

- Meta 2: Resolver problemas de uma vez por todas: isto significa fazer os gerentes
adquirirem novas habilidades para que eles possam resolver seus proprios problemas.

- Meta 3: Ter certeza que estd dando atencdo tanto aos problemas técnico-
administrativos como aos relacionamentos. Conforme denominado pelo CRIE a primeira
tipologia faz referéncia a relacionamento de clientes: estes podem ser tanto externos como
internos. Entender, valorizar e respeitar e, principalmente, manter otimo relacionamento
com os clientes internos, torna eficaz o processo produtivo da empresa. Ainda sobre
processos, existem alguns modelos de atuagdo do consultor em que BLOCK (2001, p.17)
cita SCHEIN: especialista, mdo-de-obra ou de colaborador.

O especialista torna-se membro do suff do gerente com autoridade
delegada para planejar e implementar programas de mudanga e fica sujeito as mesmas
restrigdes dos demais membros do staff gerencial. Nesta forma de relacionamento o
gerente desempenha um papel inativo, as decisGes sobre como proceder sio tomadas pelo
consultor, bem como as informagdes necessarias e todo o controle técnico. Ndo existe
necessidade de colaboracao do gerente. Este apenas julga e avalia depois das agdes terem

sido tomadas. Nesta forma nem o consultor nem o gerente esperam este ultimo desenvolva
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habilidades para solucionar problemas semelhantes. Podemos relacionar esta forma de
atua¢do com a cria¢do de centros do conhecimento em que muitas empresas optam por
desenvolver. CAVALCANTI e GOMES sugerem a capacitagdo dos membros da equipe.

No papel de mio-de-obra, o consultor € uma mao-de-obra extra para
desenvolver um certo trabalho. O gerente detém o controle total, e o consultor aplica os
seus conhecimentos para implementar os planos de acdo de acordo com as metas definidas
pelo gerente. Podemos associar esta forma de trabatho a terceirizagio.

O consultor no papel de colaborador assume que o projeto deve ser
desenvolvido, usando-se a jungdo de seu conhecimento especializado com o conhecimento
do gerente. O consultor utiliza suas habilidades especiais para ajudar o gerente a resolver
os problemas. Neste caso a relagdo se assemelha a uma parceria ou alian¢a. Quando existe
uma avaliagdo do mapa atual de competéncia e no mapa ideal observa-se as lacunas do
conhecimento, o consultor vem a preencher esta lacuna

Voltando aos consultores internos, se estes sdo muitos cautelosos podem
ser vistos como mao-de-obra e se ignoram as limitagdes podem ser vistos como imaturos e
desleais.

O processo de consultoria ¢ um processo de descoberta ¢ didlogo e
composto de varias partes. O consultor pode analisar a situag¢do, formar um quadro exato
do problema, gerar uma recomendag¢do de agdo corretiva e podera ou ndo fazer parte da
implantagio.

MOCSANYT (1997, p.132) cita trés americanos: CHAMPION, KIEL e
MELEDON, que desenvolveram posturas de consultores, analisando o trabalho desses
profissionais em duas dimensdes: desenvolver pessoa e profissionalmente os clientes: e

apresentar resultado.
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(Fonte: Mocsany1)

Figura 24: Papéis dos Consultores

Eis alguns papéis dos consultores. identificados pelos autores como
resultado do cruzamento destes dois atributos:
- Parceiro - tanto o consuitor como o parceiro produzem trabalhos e se desenvolvem
mutuamente;
- Professor - O consultor esta sempre a um pequeno passo adiante do cliente;
- Modelador de comportamento - Serve de modelo pois tem o que passar para o cliente
que aprende e repete um modelo especifico do consultor:
- Especialista em determinado assunto - € muito similar a uma terceirizagdo. Nio
desenvolve nem ensina pessoas;
- Assessor técnico - Oferece respostas as questdes tecnicas, desde que o cliente faga as
perguntas certas;
- Conselheiro - tem pouca interferéncia nos resultados. exige do consultor mais dc que
uma solida formagdo teorica, uma sabedoria em determinado assunto;
- Facilitador - acompanha o cliente envolvido em um projeto e oferece ajuda técnica e
pessoal;

- Coach - transforma a consultoria em um programa de treinamento e desenvolvimento
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individual ou em grupo:

- Observador refletivo ou alter ego - acompanha o cliente por anos. € o auxilia com
analises e conclusdes. E comumente chamado de "medalhdo” e oferece seus servigos aos
altos escaldes da empresa.

Os papéis acima podem ser desempenhados tanto por consultores externos
como internos. O consultor mais bem preparado deve ser capaz de assumir qualquer um
dos papéis e deve saber escolher o papel correto para cada cliente e situagido. Ele deve
identificar o papel que melhor lhe cabe e desenvolvé-lo. O desenvolvimento de mapas de
capitais, proposto pelo modelo de CAVALCANTI e GOMES, permitira a analise correta e
determinagdo do pertil de consultoria a ser prestada.

E muito comum haver ciclos de trabalho. pois ndo existe volume constante
de trabalho que permita fazer uma distribui¢do equitativa das horas trabalhadas dentro de
um calendério. Assim. muitas vezes no final do ano muitas empresas ja ndo possuem
verbas para novas contratagOes, ou muitos gerentes saem de férias neste periodo. Este € um
bom momento para o consultor investir em material promocional, estudar. proferir
palestras, participar de cursos, viajar em busca de atualizagdo internacional e também
cuidar de sua vida pessoal.

Além disto, ao trabalhar em épocas de muito trabalho com varios clientes
o consultor precisa acompanhar as dificuldades e o clima emocional de varias empresas. O
ritmo de seu trabalho também fica muito acelerado e muitas horas de suas noites e fins de
semana sdo gastas para atender a todas as expectativas dos clientes.

Os processo estdo ligados ao Capital Estrutural apresentado pelo modelo
de CAVALCANTI e GOMES, onde um ponto muito importante ja citado quando a
consultoria € formada por associados, € definir a quem pertence cada conjunto de solugdes,

software e metodologia.



4.2.2.2 Capital Estrutural: tipes ¢ modelos organizacionais

As atividades de consultoria podem ser exercida por consultores internos €
externos. OLIVEIRA (1999, p. 50) afirma: "Apenas o consultor externo consegue exercitar
na plenitude a consultoria empresarial”. O consultor interno esta envolvido no dia-a-dia da
empresa, existindo uma dualidade entre sua atuagdo como consultor e como profissional da
empresa-cliente.

Mas ¢ um fato que consultores internos sdo diferentes dos consultores
externos. A posi¢do do consultor interno € mais delicada e vulneravel. Primeiramente
porque como consultor interno € um profissional que esta encaixado na estrutura
hierarquica e nas politicas da organizagdo. Muitas vezes o consultor ndo pode responder
plenamente aos desejos e necessidades do gerente de linha. Muitas vezes uma atitude
negativa de um gerente pode influenciar os outros e reduzir a utilizagdo da prestagdo de
servigos,. Vezes ha em que o novo consultor precisa resgatar areas que se distanciaram.
Acima de tudo este esta limitado a decisdes de um chefe. Isto faz com que os consultores
avaliem muitas vezes, antes de dar um feedback honesto.

Os consultores externos podem exercer suas atividades de diversas formas.
Assim podemos relacionar toda esta variedade com a flexibilidade necessaria na formagdo
organizacional e nas relagGes existentes no modelo de gestdo de conhecimentos. As
principais, segundo MOCSANYT (1997, p.139) sdo:

- Consultor autdbnomo ou consultor independente - ¢ representada pela empresa de uma
unica pessoa, no caso o consultor, que pode ou ndo ter envolvimento com parceiros que o
ajudem em certas atividades. Nesta forma de trabalho, o consultor tem a vantagem de
determinar a forma de trabalho que ele deseja realizar: horarios e carga de trabalho e infra-
estrutura necessaria para realizagdo deste. A desvantagem ¢ ter que assumir todas as

attvidades inerentes ao negocio, desde a estratégica até a operacional. o que lhe rouba



tempo para prospectar clientes e trabalhar em projetos. Nesta situagdo o consultor sente
falta de alguém para trocar idéias e para o convivio protissional, ja que com os clientes o
consuitor ndo pode discutir certos detalhes, como duvidas e incertezas.

- Participante, parceiro de um grupo ou associado - esta modalidade € geralmente
formada por um grupo de associados, em que os projetos sao liderados por um profissional
mais experiente. Nenhum consultor é empregado da empresa. Neste modelo existe
autonomia juridica e administrativa: todos tem sua empresa formalizada. com documentos,
notas fiscais e tudo que a lei exige. Os consultores tém missdo, politicas e valores comuns,
enquanto que o modelo organizacional visa a redugdo dos custos fixos. O escopo do
atendimento € amplo, mas cada consultor é especializado em um area. O consultor pode
participar ocasionalmente de um grupo ou como parceiro fixo ou associado. Nos dois
primeiros casos, os consultores dividem a implantacdo de projetos conforme ¢ acordado
entre os parceiros. Quem tem um parceiro pode dividir as tarefas de acordo com as
habilidades de cada um. O consultor que deseja se associar a uma consultoria tipo "&
Associados", encontra geralmente uma estrutura pronta, inclusive uma carteira de clientes
formados. Este profissional deve agregar uma habilidade especifica que complemente o
grupo existente.

A vantagem de trabalhar como associado € a amplia¢do do escopo, do leque
de opgdes de servigos, ja que os profissionais possuem varias especialidades. A vantagem
para o cliente € que este grupo oferece agilidade, complementaridade e custos fixos.

A desvantagem € que € uma rela¢do muito informal e torna-se necessario
estar permanentemente negociando cada situagdo. [sto exige dos participantes uma
comunica¢cdo muito clara e flexibilidade, inclusive uma determina¢io de que produto
pertence a quem. Para participar desta forma de relacionamento sdo necessarios parceiros

flexiveis, que admitam negociagdes transparentes e sem constrangimentos.
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- Lider de um grupo - semelhante a situagdo acima. existe um lider com grande
proje¢do. Isto pode ocorrer por este lider ter participado de um cargo importante ou ter
escrito um livro. Em geral este profissional nio consegue ser responsavel por todos os
projetos e tem um time que o ajuda. Mas € relagdo juridica e administrativa se mantém
igual a da parceria.

- Dono de uma pequena ou média empresa - classificada pelo autor como de cinco a
quarenta funcionarios. Tem um alto custo administrativo e ndo tem receita suficiente para
cobrir este custo. Além disto envolve como responsabilidade todas as tarefas burocraticas e
prejudica a mais importante tarefa de um consultor: a atividade criativa.

- Funcionario de grande empresa de consultoria - para participar deste grupo o
consultor deve submeter-se a cultura desta empresa, assimilando seus valores, sua missao e
filosofia de trabalho. Em geral os diretores ou sécios vendem os projetos, enquanto as
equipes gerenciais realizam o diagnostico, e os freinees o executam. E o padrio dos
treinees fica a desejar quando comparados com os profissionais mais experientes, com
mais conhecimento e que demandariam menos tempo de trabalho.

Em geral os funcionarios possuem uma parte do salario fixa e outra variavel
e sO 0Ss maiores niveis recebem participagdo nos lucros.

As principais vantagens sdo: maior seguranca financeira e de carreira, a
disponibilidade de aprender continuamente através de novas tecnologias e a construtiva
convivéncia com outros profissionais mais experientes. A desvantagem € de ter que limitar
a criatividade a seguir os padrdes internacionais.

Cooperativa - Para participar existe uma taxa de participa¢do para que o consultor possa
beneficiar-se da infra-estrutura do escritorio ou acesso as tecnologias adquiridas. O
consultor faz parte de um grupo, o que o traz certa credibilidade e seriedade.

OLIVEIRA (1999, p. 53) classifica as consultorias por tipo. Estes tipos,
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estrutura ¢ amplitude. estdo relacionados tanto com o capital intelectual. como o
estrutural:

- Quanto a estrutura: de pacote e artesanal.

- Quanto a amplitude: especializada e total. A total pode ser composta por consultores
associados ou consuitoria global.

A empresa de consultoria de pacote esta estruturada na transferéncia de
fortes estruturas de metodologias e de técnicas administrativas, sem a preocupagdo da
otimizada adequacgio a realidade atual ou esperada para a empresa-cliente. Atualmente este
segmento de consultoria esta em queda, a excec¢do de alguns sistemas informatizados. Por
falta de flexibilidade. muitas vezes nestes trabalhos de consultoria ndo existe muita analise
de como os trabalhos devem ser desenvolvidos e qual o resultado esperado ao seu término.
De uma forma genérica a consultoria € contratada pela média geréncia. No processo de
implementagdo o contato também envolve a baixa administragdo, e existe muita
resisténcia.

A empresa de consuitoria artesanal ¢ aquela que procura atender as
necessidades da empresa-cliente por meio de um projeto baseado em metodologia e
técnicas administrativas especificamente estruturadas para a referida empresa-cliente,
tendo no entanto sustentagdo de outras abordagens e modelos aplicados em outras
empresas. Este tipo vai ao encontro da estratégia de gestdo do conhecimento, pois desta
forma se consolida, adapta e direciona um conjunto de conhecimentos e experiéncias
existentes para os problemas identificados na empresa-cliente. Podemos reconhecer a
acumulagdo de competéncias como resultante desta forma de trabalho. O processo de
contratagdo € feito pela alta administragdo. No desenvolvimento existe envolvimento da
média geréncia e baixo nivel de resisténcia, pois o trabalho € feito em conjunto e a

implementagdo ocorre em todos os niveis.
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A consultoria especializada atua em um ou poucos assuntos dentro de uma
area de conhecimento. enquanto que a consultoria total atua praticamente em todas as
atividade da empresa-cliente. Neste contexto a consultoria total integrada atua usando
diversas metodologias e técnicas administrativas integradas interativas, proporcionando
elevada sinergia entre os diversos trabalhos de consultoria, bem como com os diversos
sistemas existentes na empresa-cliente.

A consultoria especializada é formada por sub-tipos de consultorias:
consultores associados e consultoria globalizada. Os consultores associados sdo
profissionais especialistas em determinados assuntos. que de forma conjunta completam a
amplitude ideal dos servigos de consultoria em uma empresa-cliente. Estes também podem
efetivar sua atuagdo por meio de uma cooperativa de consultores. Segundo OLIVEIRA
(199, p.62) a cooperativa pode representar a evolugdo dos consultores associados,
formando um elo mais forte entre eles. A consultoria global atende em nivel internacional
empresas globalizadas. Da suporte também a processos de aquisigdes e joint ventures
internacionais.

OLIVEIRA (1999, p. 84) classifica outras formas de interacdo entre a
consultoria e a empresa-cliente:

- Assessoria - ¢ a atividade sistematica de auxiliar a empresa-cliente ou o responsavel de
uma unidade organizacional em assuntos gerais ou especificos.

- Conselho Consultivo - € a formagdo estruturada e coordenada de consultores que
trabalham de forma interativa, visando a alavancagem dos resultados da empresa cliente.

- Consultoria Executiva - € o processo interativo de um agente de mudangas externo
que assume a responsabilidade de coordenar o processo decisorio e de operacionaliza¢do
das a¢des da empresa-cliente.

- Consultoria de risco - € a atuacdo do consultor na busca efetiva de resultados na
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empresa-cliente, sendo que sua remuneragdo esta diretamente relacionada a estes
resultados.

- Treinamento - é o processo educacional aplicado de maneira sistematica e organizada
sobre a qualificagdo dos funcionarios e executivos de uma empresa. proporcionando
aprendizado de conhecimentos, atitudes e habilidades em fung¢do dos objetivos
estabelecidos e negociados entre as partes.

- Palestra - ¢ a apresenta¢do genérica de um assunto administrativo para uma platéia
geralmente heterogénea quanto a seus conhecimentos e interesses profissionais, com
possivel debate, mas sem o aprofundamento na aplicagdo em uma empresa especifica.

- Pesquisa - é o instrumento de investigagdo das condigdes dos diversos fatores que
interagem na agdo mercadologica e no modelo de gestdo da empresa.

- Auditoria - ¢ a analise dos diversos elementos contabeis e processuais verificando a
exatiddo e fidelidade dos procedimentos, demonstragdes e relatorios. de acordo com os

principios estabelecidos por lei e pela empresa.

Podemos concluir que os tipos de consultoria e os modelos organizacionais
estdo ligados principalmente ao Capital Estrutural. tanto da consultoria como da empresa-
cliente , mas também tem forte ligacdo com o Capital Intelectual e com o Capital de
Relacionamento do consultor. E na conjugacio de todos os lados, ou seja, a necessidade do
cliente e a relag@o do consultor com este cliente que ¢ definido o tipo de consultoria a ser
vendida. Conforme identificado pelo modelo de CAVALCANTI e GOMES, a estrutura
deve ser flexivel e adaptar-se a diversas situagdes e necessidades. E desta forma que a

empresa de consultoria deve buscar se posicionar.

4.2.3. Capital Intelectual: habilidades de um consultor

Segundo MOCSANYI (1997, p.52) um consultor precisa: saber se
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relacionar com as pessoas (mesmo as mais dificeis). administrar situagdes politicamente
complicadas, saber fazer seu proprio marketing, elaborar propostas. vender. escrever.
implantar projetos, autodisciplinar-se, gerenciar seu tempo, enfim. muitas coisas que um

executivo de uma empresa ndo necessita saber para sobreviver.

OLIVEIRA (1999, p. 133) identifica que um consultor deve ter vocagao,
que representa escolha, tendéncia, inclinagdo e predile¢do. mas também significa pendor e
talento. E esta vocagdo de um consultor empresarial, sequndo o autor, deve estar sustentada
no tripé:

Integridade do profissional para atuar como consultor:

Valor que o profissional da consultoria proporciona para a empresa-cliente:

Felicidade que o consultor tem e expressa por sua atuag¢do profissional.

OLIVEIRA (1999, p. 133) apresenta as caracteristicas de um consultor:

Comportamentais - que consideram a forma do consultor se posicionar perante as
situagdes que 0 mesmo provoca ou que sio colocadas a sua frente;

- Habilidades - que consideram, de maneira geral. o nivel de jogo de cintura que o
consultor apresenta para otimizar os resultados inerentes as situagOes apresentadas.
Embora algumas destas caracteristicas possam ser confundidas com as comportamentais,
foi julgado valida sua separagdo para melhor analise;

- Conhecimento - que consideram o nivel de preparo que o consultor tem para otimizar
o resultado inerente a situagdo apresentada.

BLOCK (2001, p.4) identifica trés principais habilidades necessarias a um
consultor: habilidades técnicas. interpessoais e de consultoria. Desta forma podemos
relacionar as habilidades técnicas e de consultoria com a segunda tipologia, e a habilidade
interpessoal com a primeira tipologia.

Ter a habilidade técnica significa ser um especialista no assunto tratado.



Para demonstrar as habilidades interpessoais deve-se saber transtormar as idéias em
palavras, saber ouvir. dar apoio ou discordar de forma razoavel. Para demonstrar as
habilidades de consultoria. de acordo com BLOCK (2001, p. 5) € necessario seguir cinco
fases. O autor separa estas fases em eventos preliminares, que inclui a primeira, segunda e
terceira fase e o evento principal, que seria a quarta etapa:

- Fase 1- Entrada e contrato: nesta fase se acorda objetivos e expectativas do cliente.

- Fase 2 - Coleta de dados e diagnostico: defini¢do de metodologias. de envolvimentos e
dos dados a serem coletados.

- Fase 3 - Feedback e decisdio de agir: consiste na analise dos dados, definicdo de
caminhos e solugdes a serem tomadas a partir de feedback para os clientes e planejamento
da implementagao.

- Fase 4 - Engajamento e implementacdo - Através de cumprimento do plano
desenhado, muitas vezes iniciando com um evento motivador.

- Fase 5 - Extensdo, reciclagem ou término: nos casos de sucesso - possibilidade de
extensdo do mesmo para outras areas, ou fim do projeto com sucesso e deixando as portas
abertas. No caso de insucesso - o problema identificado se mostra diferente e € necessario
iniciar um outro projeto. ou o contato ¢ finalizado.

Outro ponto importante é ver problemas técnicos mais adiante. Pois
equipamentos e sistemas geralmente apresentam problemas porque pessoas 0s
administram, os mantém e insistem que estes fagam coisas para os quais ndo foram
projetados. A solugdo muitas vezes envolve a mudanga de pensamento do cliente, e colocar
isto é um grande desafio para o consultor.

Dentre as habilidades existentes, a mais importante ¢ a capacidade de
negociacdo que ¢ consultor deve ter, de forma a manter um otimo relacionamento com o

cliente. Isto implica em ter equilibrio de poder nos relacionamentos laterais, pois o nivel de
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envolvimento de um consultor com o cliente ¢ muito grande. Portanto. ¢ importante
entender as dimensdes da consultoria atraves de reagdes dos clientes. dos sentimentos
durante as discussdes. da capacidade de solicitar feedback do cliente. A capacidade de
negociagdo do consultor também esta relacionada a este, que deve saber vender seu proprio
trabalho, através da venda de novas idéias, produtos e servigos.

A consultoria envolve dois niveis de atua¢do: o primeiro € o cognitivo,
racional, que envolve o conhecimento técnico-administrativo. O segundo € o
relacionamento entre os dois ao longo do projeto. A capacidade do consultor em lidar com
este aspecto € fundamental. Este deve aprender primeiramente a enfocar o relacionamento,
e em seguida deve aprender a colocar em palavras o sentimento a em que conhecendo o
cliente e, finalmente, o consultor deve incrementar a habilidade de colocar estes
sentimentos para o cliente de forma que este ndo precise tomar uma posi¢do defensiva.

De qualquer forma a resisténcia de clientes € um fato. Esta resisténcia
acontece ndo em nivel objetivo, mas € uma reagdo emocional, previsivel e natural contra o
processo de estar sendo ajudado e sendo for¢ado a encarar um problema organizacional
dificil. A habilidade de lidar com a resisténcia consiste em ser capaz de identificar o
momento em que esta OcoITe; encarar a resisténcia de forma natural, apoiar o cliente para
que expresse diretamente a resisténcia e ndo assumir que a resisténcia € uma ofensa pessoal
Ou um ataque a sua competéncia.

A habilidade em prestar consultoria ndo esta em apenas fornecer um
programa, um process;) e procedimentos que respondam as necessidades do cliente.
Envolve também a capacidade de colocar em palavras os aspectos de: responsabilidade -
que deve ser dividida entre o consultor e o cliente; sentimentos - em que o consultor deve
usar os proprios sentimentos para entender como uma organizagdo funciona; confianga -

para conquistar os clientes e necessidades proprias - o consultor deve ter acesso a pessoas
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e dados da empresa. Ele necessita ter apoio para alcancar estas necessidades.

As habilidades do consultor sustentam os trés pontos fortes de venda de
trabalho de consultoria. afirma MOCSANYT (1997, p.85):
- O nome da griffe, as referéncias;
- A metodologia de trabalho;
- Areputagdo do consultor.

MOCSANYI (1997, p.148) levanta algumas qualidades basicas e
essenciais de um consultor:
- Gosto pela pesquisa - este deve manter sua caracteristica de curiosidade, buscando
noticias e informagdes atualizadas de forma genérica principalmente em seu ramo de
atividade. Também deve freqilentar exposigdes, feiras e congressos. O consultor deve
estar em permanente autodesenvolvimento. Algumas atividades sdo muito arduas de
acompanhar, como por exemplo na area de informatica. dada a velocidade e quantidade de
novas informagdes.
- Cultura geral ¢ especializagdo - esta cultura deve aparecer em varios niveis distintos.
Seja através de conhecimento de gestio empresarial. comportamental e técnica. Quanto
mais a assessoria for voltada para niveis superiores na empresa, mais necessidade do
conhecimento generalista. E esperado que os consultores sejam pessoas de visio e tenham
conhecimento amplo do negocio e do ambiente empresarial em que a empresa atua.
Quanto mais se volta para os niveis operacionais mais especializagao € esperada:
- Capacidade de lidar com imprevistos € com varios assuntos a0 mesmo tempo - a
administragdo de projetos e facilidade e rapidez para agir quando o projeto ndo segue
prazos e passos ja determinados exige do consultor planejamento at€ para contingéncias,
- Perspicacia - significa saber captar as necessidades do cliente, considerando todas as

peculiaridades do negocio. O consultor precisa ter sensibilidade e entender o problema,
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mesmo se o cliente ndo souber colocar todas as questdes: e muitas vezes o problema se
nicia em outro ponto da empresa.

- Habilidade e sociabilidade - visdo ampla que fornece ao consultor subsidios para
ponderar adequadamente os componentes técnicos, economicos € politicos da cultura das
empresas a fim de viabilizar a implementagdo das ideias e dos projetos que propde para
solucionar os problemas de cada cliente. MOCSANYI (1997, p.152) afirma: "As
habilidades pessoais e interpessoais podem representar. no limite, a chave ¢ a diferenca
entre um projeto bem sucedido e outro que é interrompido, no meio do caminho, por falta
de empatia com as pessoas envolvidas".

Segundo MOCSANYT (1997, p.154) as habilidades de um consultor poder
ser sumarizadas em habilidades técnicas e pessoais e interpessoais. As habilidades técnicas
envolvem uma boa formagdo escolar e universitaria. um bom inicio de carreira, uma
carreira  diversificada ou especializada. As principais caracteristicas pessoais e
interpessoais sdo: saber ouvir, observar, investigar, levantar dados e informagdes, chegar a
concluses baseadas em dados e fatos, saber raciocinar baseado em hipoteses, dominar a
arte de dar apoio e saber discordar sem romper o relacionamento com o cliente, dominar a
arte de comunicagdo e ter bom humor e espirito esportivo.

MOCSANYI (1997, p.63) identifica trés polos em que o consultor precisa

buscar equilibrio para o desenvolvimento de sua atividade:

Ambicio.

UCESSO.
Q el

Valores i:lpenrxusf
(idéias.€tica) €Nnio <

(Fonte: Mocsany1i)

Figura 24: Planos de Reflexio de um Consultor



Para a maioria dos profissionais a habilidade de relacionamento esta no
Capital de Relacionamento, mas para consultores podemos concluir que tambeém esta no
Capital Intelectual, pois € imprescindivel para um consultor exercer suas atividades e € tdo
importante quanto a habilidade técnica. O conhecimento também na forma de solugdes €
encontrado no Capital Intelectual. O consultor deve. ao inicio de cada projeto, avaliar as
necessidades existentes para o desenvolvimento do mesmo e comparar com sua capacidade
em atender os requerimentos. Em muitos casos deve-se buscar a formagdo de parcerias

para atender com qualidade aos clientes.

4.2.4.0 Capital de Relacionamento e o cliente como autor

A atividade de uma consultoria ja esta estabelecida com base no cliente
pagando por transferéncia de conhecimento, para que o consultor traga novas id€ias e
apresente uma visdo diferente da situagdo, e a empresa tenha condigdes de inovar e fazer
mudangas. Identificamos assim o capital intelectual como base para o alcance destas
mudangas. Esta atividade aumenta o potencial de desempenho das empresas permitindo
que estas se mantenham ativas, fortes e saudaveis ¢ trazendo vantagens competitivas
sustentaveis. Para tanto o consultor deve ter preparo e ser qualificado. Eis ai mais uma
caracteristica do capital intelectual. O consultor deve estar consciente que, apesar de sua
especializagdo, o que importa € a voz do cliente e suas necessidades. Desta forma
encontramos no Capital de Relacionamento os desejos e necessidades dos clientes.
Portanto, o conhecimento tem que ser desenvolvido com base nas necessidades e diregoes

estabelecidas pela realidade do mercado, através do capital ambiental e na voz do cliente.
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BOND sumariza (1999, p.16):

"Os clientes irdo contratar um consultor quando sentirem que ele tem
conhecimento. talento e a competéncia para ajuda-los. .1 principal responsabilidade
sera cotocar-se na posi¢do do cliente, compreender o que ¢ necessario para
conseguir o contrato e entdo seguir adiante com sucesso”.

MOCSANYT (1997, p.78) identifica cinco pontos que justificam porque

os clientes contratam uma consultoria:
1. Projetos de curta duragdo sem aumento do quadro - os quadros das empresas ficaram
tdo enxutos apos todos os movimentos de revisdo que nOvos assuntos ou assuntos

extras precisam ser desenvolvidos por pessoas externas a empresa,

!\)

Visdo especialista - um consultor especialista traz o conhecimento para a empresa que
ndo o possui;

Ponto de vista independente - uma avaliagdo preventiva da empresa por um

w2

profissional ndo envolvido com a rotina, nem emocionalmente com a mesma;

4. Treinamento do pessoal interno - para transferéncia de know how para os profissionais
da empresa.

5. Projetos para 6rgdos publicos ou fontes de financiamento .

Nesta afirmagdo. podemos constatar a importancia do capital estrutural no
primeiro item, pois as estruturas organizacionais encontradas nas empresas atualmente ¢
que geram a necessidade de apoio dos consultores.

No segundo item, bem como no quarto, consideramos tanto o capital
intelectual como o estrutural importantes, ja que o conhecimento, as habilidades e os
processos permitem a identificagdo das necessidades e implementagdo da correta solugio.

O capital de relacionamento e intelectual ddo suporte ao item trés, pois a
interagdo com o cliente ¢ a habilidade de lidar com situagdes dificeis fazem as empresas
contratarem os consultores.

Finalmente, o tltimo item esta relacionado ao capital ambiental. E comum
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a existéncia de especialistas para auxiliar as empresas em desenvolvimento de projetos
cujas regras sdo definidas por orgdos publicos e governamentais.

OLIVEIRA (1999, p.35) apresenta trés componentes que representam o
tripe que direciona a empresa-cliente na comparagdo dos servigos de determinado consultor
em detrimento do outro:

- A espectalidade que esta sendo oferecida (planejamento estratégico, estrutura
organizacional, reengenharia, sistema de informagdes gerenciais, engenharia simultanea,
pesquisa de mercado, etc.)

- A competéncia e o nivel de conhecimento do consultor no assunto considerado - que
deve estar baseado na sustentagdo conceitual, atraves de cursos de graduagdo.
especializacdo, mestrado e doutorado e experiéncia profissional;

- A amplitude e o estilo de atuagdo do consultor, tendo em vista a melhor interagdo com
a realidade da empresa-cliente - resultante das caracteristicas mentais de habilidade e
conhecimento do consultor.

A empresa-cliente reconhece a vantagem competitiva do consultor quando
este apresenta de uma forma sustentada metodologias e técnicas unicas para solu¢do de
seus problemas. OLIVEIRA (1999, p.37) define algumas caracteristicas que podem ser
trabalhadas pelo consultor para aprimoramento e consolidagdo das vantagens competitivas:
- Alto custo de oportunidade no processo de obtencdo e consolidagdo do conhecimento,
sendo o ideal para o consultor escolher produtos ou servigos que estejam no inicio do ciclo
de vida;

- Fragmenta¢do do processo de entrega do produto de consultoria para a empresa-
cliente;
- Foco do uso do tempo em servigos para empresa-cliente;

- Relativa dificuldade de avaliar os exatos e efetivos retornos da alavancagem



proporcionados pelos servigos de consultoria:

- Determinagdo dos critérios de acompanhamento e avaliagdo dos servigos de

consultornia:

- Elevada intensidade de contato profissional entre consultor e empresa-cliente;

- Estabelecimento das responsabilidades especificas entre consultor e empresa-cliente.
MOCSANYI (1997, p.30) sugere cinco pontos levantados para

desenvolver uma atividade de consultoria com sucesso. Estes pontos tiveram como base a

recomendacgdo de clientes:

1. Formar a empresa somente com profissionais experientes - ter poucos e bons

funcionarios:

!\)

Manter a estrutura organizacional simplificada - atuando na negocio principal,
contratando terceiros e fazendo parcerias para outras atividades;

Atuar em consultoria na forma de parceria com os clientes - com transferéncia de

I

tecnologia desde o primeiro dia de trabalho;
4. "Ajudar o cliente a ajudar a si mesmo" - capacitando-os a desenvolver os projetos com

autonomia apods o término da consultoria;

h

Atuar localmente. com forte retaguarda e abordagem internacional - devido a
globalizagdo, montar associagdes € vital, sob pena de obsolescéncia técnica e
metodologica acelerada.

OLIVEIRA (1999) afirma no prefacio de seu livro que a atividade de
consultonta deve considerar os dois lados: o consultor ou a empresa de consultoria, e a
empresa-cliente que contrata os servigos, e . a partir desta dupla bordagem. estes devem
trabalhar em parceria profissional, visando a alavancagem dos resultados da empresa-
cliente e a perpetuagdo do negocio do consultor.

MOCSANYI (1997, p.132) comenta que independentemente da area
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tecnica ou de negocio. quando um executivo procura um consultor € porque tem
necessidade tanto de resultados quanto de desenvolvimento e crescimento pessoal. Tem
mais sucesso o profissional que consegue juntar estas duas necessidades. escolhendo entre
0S varios pap€is 0 mais conveniente a situagao.

A tarefa de consultoria esta intimamente ligada a transformagdo de
conhecimento tacito em explicito. O consultor obtém qualificagdo especifica através de
muita experiéncia pratica. além dos treinamentos formais. O profissional de consuitoria
também deve ter um espirito altamente empreendedor. O consultor investe muito tempo
adquirindo conhecimento. momento em que ndo esta sendo remunerado

Afora os consuitores associados a grande empresas. o status de um
consultor depende do reconhecimento de um cliente, que avaliza seu trabalho para outros
projetos. Estes consultores ndo possuem um vinculo empregaticio e sim de contratagdo de
projetos. A base do sucesso de um consultor é o relacionamento, independente do grau
técnico do problema. Este relacionamento € o canal atraves do qual o consultor passa o seu
conhecimento.

Sobre relacionamento, MOCSANYT (1997, p.91) aponta a importancia da
imagem do consultor, e sugere que este deva investir em seu marketing pessoal. através de
malas diretas, telemarketing, palestras proferidas em congressos e seminarios, cursos,
publica¢des de artigos em veiculos de comunicagio e entrevistas. Cada um destes itens
ajuda na construgdo e elevagdo da imagem. E quanto melhor for a imagem e quanto mais
em evidéncia ela estiver. melhor sera para o consultor. mais ele sera conhecido e procurado
e maior sera sua credibilidade ao manter contatos de vendas. que acabam por ser mais
rapidos e eficazes.

Dentre todos os pontos citados para exercer o marketing pessoal,

MOCSANYT (1997, p.110) considera a rede de relacionamentos como a mais eficiente.
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Esta rede deve ser formada por: antigos empregadores. clientes atuais e recentes. pessoas
da familia. Amigos e vizinhos. o autor ndo recomenda. Tambem esta incluso outros
consultores.

OLIVEIRA (1999, p. 42) atirma que os servi¢os de consultoria ndo devem
ser vendidos e sim comprados pela empresa-cliente e apresenta algumas tecnicas
mercadologicas para a divulgacdo dos servigos: folhetos explicativos, palestras e
conferéncias, publicagdes, apresentacdo por antigos clientes e consolidagdo de marcas
proprias.

A consolidagdo de marca propria remete a uma forma de divulgag@o
diferenciada e por isto destacada aqui. Esta baseada na marca registrada. Podemos destacar
o modelo de CAVALCANTI e GOMES. Tom Peters denomina esta situagdo de EU S.A..
O consultor ndo tem praticamente patriménio fisico, e vive de seu patrimonio cultural e da
aplicacdo de conhecimento. Os lucros advém de sua marca que € sustentada por sua
inteligéncia, talento e motivagdo. O consultor deve ter um processo de aprendizado
acumulativo em cada projeto de consultoria, mas sempre procurando consolidar valor
agregado ao cliente. A vantagem competitiva do consultor deve ser unica e perfeitamente
correlacionada com sua marca registrada.

OLIVEIRA (1999, p. 43) registra: "4 vantagem competitiva do consultor
deve ser real (reconhecida pelo mercado), sustentada (pelas diversas competéncias que o
consultor é obrigado a ter) e efetiva (deve perpetuar-se ao longo do tempo,.

BOND (1999, p.147) julga que os servigos que um consultor presta sio os
produtos que ele tem para oferecer pelo mercado e que o principal trabalho de marketing é

comunicar essa informagdo para os clientes em potencial e clientes atuais.

Portanto, podemos concluir que a consultoria € uma atividade que por si sO

esta em sintonia com o modelos de gestdo de conhecimentos desenvolvido por



148

CAVALCANTI e GOMES. pois ela esta calcada em conhecimento. em relacionamento e
em parceria. Neste contexto. o Capital de Relacionamento € o mais importante. Busca
gerar como resultado ativos para empresa-cliente, atraves de novos processos e melhorias
no processo organizacional, via o Capital Estrutural. E quando feita de forma ética,
transfere conhecimento para os membros da equipe do cliente, usando o Capital
Intelectual. assim como o Capital Ambiental permite o desenvolvimento de projetos de

SUCE€SSO.

4.2.5.Indicadores - mensuracio dos capitais na irea de Consultoria

Para acompanhar um projeto de consultoria alguns iniciadores especificos

precisam ser usados.

O primeiro faz referéncia ao equilibrio de responsabilidades. Neste
formulario todas as etapas do processo de consultoria sao listadas e avalia-se quem esta
assumindo a responsabilidade, marcando-se a um ponto em relacdo aos 50% esperados,
podendo assim serem corrigidos os desvios em relagio ao centro. O desequilibrio do
controle em qualquer das dire¢des reduz o comprometimento interno do projeto, reduzindo
as chances de ser bem sucedido. E muito importante para o consultor saber dar respostas
auténticas, sem quebrar o relacionamento, pois em geral existe uma forma sutil de
resisténcia a consultoria.

BOND (1999, p.23) levanta uma lista de perguntas, através de um
questionario que estara avaliando critérios que os clientes usardo para a avaliagdo da
consultoria. Dentre os pontos mais importantes estdo o reconhecimento do tempo dedicado
ao trabalho, do entendimento do problema do cliente. do correto levantamento de dados e
informagoes para solugdo do problema, da forma de parceria de desenvolvimento do

trabalho, como foi a apresentagdo do resultado do trabalho e se o cliente contrataria
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novamente o consultor.

O autor faz referéncia as questdes acima como alguns dos pontos que O
cliente deve considerar quando completado o contrato do trabalho ou projeto de
consultoria. Em alguns casos a avalia¢do € informal. com o cliente e outros funcionarios
discutindo o desempenho. Em outros casos, a discussdo sobre o trabalho € mais formal, € o
cliente discute partes especificas do trabalho. E muito importante, também neste momento,
saber ouvir o que o cliente esta falando. Ele também apresenta alguns formularios para
acompanhamento dos trabalhos, formularios estes que permitirdo ao final do projeto uma
auto avaliagdo do consultor. Estes formularios administram o processo de consultoria,
determinam prioridades. acompanham datas e pesquisas que devem ser desenvolvidas.

Outro ponto importante que o autor sugere faz referéncia ao proprio
consultor responder a duas perguntas que também foram feitas aos clientes: "Por que eu
contrataria esse consultor no futuro?" e "Porque eu ndo contrataria esse consultor para
rabalhar no futuro?". Estas respostas, segundo o consultor, devem levar a avaliar o nivel
de conhecimento do consultor, seu talento e habilidades, podendo indicar algumas areas
em que seja necessario trabalhar mais para se tornar um bom consultor especializado.

Ainda como indicador, BOND (1999 p 26) afirma que € com base na
analise dos beneficios oferecidos e do valor cobrado que o cliente contrata os servigos de
consultoria. Esta lista possui afirmagdes bem pontuais tais como: prazos a serem
cumpridos, sigilo das informagoes e disponibilidade de tempo para solucionar o problema,
mas também alguns pontos mais subjetivos como: habilidade em ouvir, em trabalhar em
conjunto e habilidade analitica. Estes serdo indicadores que converterdo a proposta em
contrato fechado, pois promovem a venda do seu produto.

O proprio processo de avaliagdo e acompanhamento de projetos permite a

avaliagdo dos impactos para a empresa. Seja através de valores. como por exemplo menos
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horas em processos produtivos podem ser valoradas. ou ate mesmo mais seguranga €
qualidade, que estardo impactando a satisfagdo de clientes e gerando indices de satisfacdo e
fidelidade maiores para a empresa.

No caso de consultoria, também os indicadores estdo relacionados com os
trés capitais do modelo de CAVALCANTI e GOMES: Relacionamento, Intelectual e
Estrutural. Esta, como ema empresa de prestagdo de servigos também deve ter indices de
forma a medir e valorizar estes capitais e constar do balango de sua empresa.

Podemos, em sintese, afirmar que apesar da consultoria ser uma atividade
muito antiga, pois existe ha séculos, segundo BOND (1999, p.16), esta também € uma
atividade muito moderna e traduz a esséncia das necessidades da empresas no século XXI.
Os produtos e servigos que o consuitor tem para oferecer 'a seus clientes esta baseado no
conhecimento e na capacidade de customizagdo para cada caso, nos remetendo assim a
inovagdo e ao capital intelectual. Mais ainda. o consultor deve saber se relacionar de uma
forma muito madura, pois os profissionais se tornam muito defensivos em momentos em
que se sentem vulneraveis, reconhecendo assim a importancia do capital de
relacionamento. O entendimento do mercado e das praticas dos concorrentes e das
tendéncias globais em nivel de economia e gestdo € um fator de suma importancia para o
desempenho da fung@o de consultoria. Desta forma visualizamos a importancia do Capital
Ambiental. A prépria concorréncia na oferta de produtos e servi¢os exige do consultor ter
uma estrutura organizacional capaz de sustentar a qualidade e saude financeira do negocio.
Desta forma o Capital Estrutural também tem uma influéncia de peso de influéncia para a
atividade de consultoria. Constatamos assim a importancia de todos os capitais do modelo

de CAVALCANTI e GOMES.



5. CONCLUSAO

Tanto no setor de varejo como no de consultoria, o sucesso de uma
empresa esta baseado na capacidade que ela tem de identificar, adquirir. manter e aumentar
o niamero de clientes rentaveis. Estes geram lucros e trazem o retorno esperado pelos
acionistas. A forma destes setores alcangarem os clientes é através de varios canais, tais
como: call center, vendas, marketing, palestras, cursos, web, etc. E através de cada um
desses canais sdo armazenados dados e informagdes especificos sobre os clientes,
fornecedores, funcionarios, processos e metodologias. Estes muitas vezes sdo redundantes,
e, em outras, discrepantes quando cruzados por toda a organizacdo. Também existem as
informagdes ndo armazenadas como os insights e o conhecimento tacito. Como se nao
bastasse, nos ultimos anos as empresas tém passado por processo de fusdes ou aquisi¢des,
aumentando significativamente a complexidade de criar e manter uma visdo Unica e assim
atingir os clientes. E, ainda, as empresas também ampliaram suas atuagbes em varias
regides geograficas, o que gerou muitas vezes redundancia e retrabalho na geragdo de
solugdes para os clientes.

Ao definir sua visdo, os gerentes da empresa tem como objetivo perpetua-
la no futuro. Para isto, € necessario alcangar vantagem competitiva sustentada que deve ser
nutrida da fonte do conhecimento. Este conhecimento ou € pré-existente ou pode ser
criado, e seu acesso ou sua criagdo deve estar disponivel em praticamente todas as
organizagdes e para todos seus componentes. No entanto ele esta espalhado pelas diversas
areas ou departamentos, em inumeras e incompativeis plataformas tecnologicas, na cabega
de algumas pessoas, em livros. em comunidades especificas. Em alguns casos falta apenas
que as pessoas se reunam e trabalhem juntas para cria-lo. Além disso. o conhecimento se

relaciona com a empresa e deve ser monitorado através de diferentes capitais: o Intelectual.
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o Estrutural. o de Relacionamento e o Ambiental. A impiementagdo da estrategia da gestdo
do conhecimento vem a prover a estrutura necessaria para as empresas alcangarem seus
objetivos através do gerenciamento dos ativos do conhecimento.

Qualquer que seja a maneira de se analisar e subdividir o conhecimento em
uma organizagdo, devemos sempre atentar para o fato de que sdo as pessoas quem ©
produzem. Este fato, por si s0, ja € uma pista de que o assunto € complexo, com muitas
variaveis e com certeza ndo funciona de modo cartesiano. Assim, a gestdo, criagdo e
utiliza¢@o de todo conhecimento envolvido na elaboragdo e comercializagdo de produtos e
servigos € o fator critico de sucesso que as empresas devem perseguir para garantir ndo so
sua parcela de marcado mas também a sua sobrevivéncia.

Atraves da criagdo e organizacdo dos quadros das tipologias identificamos
os autores, a forma de relacionamento e os indicadores para cada modelo. Desta forma
fizemos a classificagio e escolha de modelo. Entendemos a grande similaridade destes e
identificamos a importancia e distingdo do capital ambiental encontrado no modelo
escothido. A empresa precisa olhar para fora, para o ambiente em que esta inserida, para
poder desenhar seu caminho. Escolhemos, portanto, para analise dos setores de varejo e
consultoria, o0 modelo de CAVALCANTI e GOMES - Inteligéncia Empresarial. que deve
ser aplicado para auxiliar as empresas na implementacdo da gestdo de conhecimentos, € ter
sucesso seguindo seus planejamentos estratégicos. Neste modelo de gestdo ndo existe a
principio hierarquia de importancia entre os capitais. A importancia relativa vai depender
do grau de desenvolvimento da organiza¢do e do seu tipo de negocio. Este modelo
completa e aperfeigoa os conceitos utilizados nos modelos de SVEIBY (1998). STEWART
(1998) e EDVINSSON (1998), também apresentados ao longo do trabalho.

Assim como muitos setores da economia, o varejo acompanhou nos

ultimos anos uma forte revolugdo comercial. Observou-se a criagio de novos canais para
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venda de produtos e servigos. a mudanga na forma de comunicagdo e conquista dos
clientes, a propria visdo e posicionamento do cliente perante a industria, a revisdo da
cadeia de valor atraves de muitas inovagoes e formas de relacionamento com fornecedores,
a velocidade necessaria para apresentar aos clientes novidades. o curto prazo em que
produtos e servigos se tornaram pereciveis. A sobrevivéncia das empresas deste setor esta
ligada a novas formas de gerir os negocios.

Como solugdo, apresentamos para o setor de varejo a implementacdo do
modelo de gestdo de conhecimento — Capitais do Conhecimento. Esta proposta traz as
seguintes vantagens:

e A atuagdo das empresas com base no modelo de negocio Inteligéncia Empresarial que
esta baseada no tripé: Inovagao, Empreendedorismo e Conhecimento.

A tnovagdo através de produtos ou servigos vém a diferenciar, criando valor
agregado, garantindo a conquista e fidelidade do cliente e um posicionamento mais
rentavel destes produtos e servigos;,

O Empreendedorismo sem risco, no qual as agdes bem assessoradas e com
base na Inteligéncia Competitiva tém todas as chance de serem bem sucedidas. O espirito
empreendedor, que estava naturalmente mais ligade a profissionais mais jovens e a
unidades secundarias de empresas, atualmente € uma premissa basica para o sucesso. Desta
forma ao langarem novidades as empresas varejistas precisam ter folego para aguardar o
cliente encorpar as novidades.

O conhecimento. que deve ser continuo. algumas vezes generalista, mas na
maioria das situacdes. principalmente em formas de trabalho de forga-tarefa, deve ser
especialista. Esta € a base do tripé e de toda a estratégia.

e Uso da Inteligéncia Competitiva com énfase na postura €tica - a partir do

desenvolvimento deste processo, as empresas de varejo passaram entender o cliente € a
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concorréncia. buscar solugdes que atinjam as expectativas dos clientes. buscar
desenvolver produtos e servigos com pre¢os competitivos. e a ndo trabalhar de forma
estanque ao ambiente externo. As a¢des tanto taticas como estratégicas tomadas com
base na Inteligéncia Competitiva passaram a ter muito mais chance de sucesso.
Mapeamento dos processos € das competéncias - trazendo dinamica. rapidez nas agoes
necessarias, desde a criagdo de acOes taticas, solugcdo de problemas, criagdo de forgas
tarefas e até mesmo em restruturagdes de unidades.

Desenvolvimento de projetos de melhoria de relacionamentos com clientes,
fornecedores e parceiros, envolvendo-os desde o desenvolvimento do produto e
garantindo a comunicagdo continua.

Os principais capitais para o setor de varejo dependem do anguio que

estaremos abordando e que foram destaques no estudo:

Cliente e Fornecedor- o principal capital € o capital de relacionamento, que deve ser
cultivado e estar mapeado a servigo da empresa.

Estruturas organizacionais - pode-se destacar o capital estrutural como o principal entre
0s quatro capitais. Estas estruturas sdo mais flexiveis e horizontalizadas.

Gerentes - Estes estdo ligados a dois capitais: o intelectual e o de relacionamento. Os
que se adaptarem a estratégia serdo os gerentes do conhecimento, os que estiverem
acomodados e ndo acreditarem na educagio continua estardo fora do contexto.

pessoal de frente - O capital de relacionamento ¢ o capital mais importante para os
profissionais que atendem diretamente os clientes. e as empresas nio devem depender
destes em si e sim agregar diferentes ferramentas para que estes trabalhem melhor,
assim o capital estrutural também € importante.

Inteligéncia Competitiva- tem como principais capitais o ambiental € o estrutural. Tem

um grau de importancia tdo grande que ja foi destaque como suporte a criagdo de
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vantagem competitiva.

o Indicadores - Estes estdo relacionados com os trés capitais: relacionamento. intelectual
e estrutural. O objetivo € criar métricas e poder disponibiliza-las em relatorios
financeiros.

Em suma, podemos considerar que para o setor de varejo o principal
capital ¢ o capital de relacionamento. E através deste que as empresas conquistam e
mantém seus clientes e fornecedores. Mas também vemos no capital estrutural uma grande
importancia, pois € com ele que se desenvolvem os projetos € processos, que estdo por tras
dos profissionais que atendem diretamente estes clientes e fornecedores. Assim como o
capital intelectual tem seu grau de importancia, formado por profissionais que tém
capacidade de desenvolver produtos e servigos necessarios para oferecer no varejo. E por
fim o capital ambiental, que € o ponto diferencial do modelo e permite a analise da
empresa em um ambiente competitivo, com regras governamentais, acompanhando a
economia do pais e do mundo. Podemos concluir que existe uma sinergia muito grande de
todos os capitais e que todos tém relagdo com o setor estudado.

O setor de consultoria tem vivenciado uma grande evolugdo do seu papel
em relagdo as organizagdes, incrementando as participages destas em varias areas de
atuagio. E um segmento do setor de prestagio de servicos que tem crescido muito. Nas
ultimas décadas, as estruturas organizacionais foram revisadas e terminaram encolhendo.
Isto ocorreu em fungao do aumento de competitividade e algumas vezes com a justificativa
da reducdo de custo. Assim, novos projetos tiveram que ser desenvolvidos para suportar as
empresas na busca da sobrevivéncia. Bem de acordo com a filosofia dos modelos de gestdo
de conhecimento, alguns autores consideram o consultor como um agente externo a
organizagdo que ensina aos gerentes desta a implementar e a controlar os projetos

desenvolvidos. Esta defini¢do nos remete a aprendizado. transmissdo de conhecimento e



inovagdo, conceito basico da estrategia.

O modelo de gestao de conhecimento Capitais do Conhecimento € um
diferencial para dar suporte a esta atividade principalmente devido a capacidade do
consultor de passar este conhecimento acumulado, ou seja. o capital Intelectual. Portanto, a
consultoria € a venda de conhecimento. Também e muito importante o capital de
relacionamento, pois o consultor esta a cada momento sendo reavaliado e confirmando a
venda de seus servigos. Assim sendo. € muito importante ele se relacionar com os clientes
e ganhar sua confianga. De forma alguma podemos deixar de citar a importancia da
implementac¢do do modelo de negdcio Inteligéncia Competitiva. O consultor precisa ter
todo um conhecimento do meio em que a empresa esta inserida para poder orientar e
desenvolver projetos, validando assim a importancia do capital Ambiental. Finalmente este
so tera agilidade com base em um capital estrutural bem organizado. Novamente podemos
observar que neste modelo de gestio do conhecimento o fluxo de informagdes possui
sinergia e todos os capitais muito valor.

Como este estudo foi desenvolvido em base tedrica, podemos propor uma
continuidade em que haja:

e desenvolvimento de um estudo empirico, em que empresas dos sectores varejo e
consultorias que implementaram o modelo escolhido devam ser selecionadas e
analisadas, e identificados os principais pontos de vantagem competitiva;

® A partir destes estudos também pode-se desenvolver métricas e indicadores, que irdo
medir de forma adequada os ativos intangiveis.

Finalmente podemos concluir que a estratégia de gestdo do conhecimento
sera a estratégia que ajudara na sobrevivéncia de organiza¢les atraves da criagdo de
vantagens competitivas sustentaveis € que o conhecimento € a matéria prima mais

importante desta estratégia.
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