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RESUMO

A transferéncia de conhecimento em empresas multinacionais (MNC) é um dos pontos focais da
pesquisas académica sobre a evolucdo das vantagens comparativas das MNC. O objetivo deste
trabalho ¢é analisar, através do estudo da subsidiaria brasileira da Accenture, uma das principais
empresas de consultoria do mundo, quais os fatores e diferenciais que levam a organizacéo a
exceléncia em gestdo e transferéncia de conhecimento. A literatura técnica mostra que, no
mercado de consultoria internacional, o conhecimento desenvolvido, trocado e usado pela rede de
subsidiarias e a matriz, se tornou o principal fator de sucesso competitivo. Para discutir os
mecanismos e limitacbes da gestdo do conhecimento encontrados na Accenture, sdo apresentados
as principais ferramentas e métodos empregados, assim como enunciados seus principais custos e
beneficios. Também sdo vistos casos que exemplificam as atividades da empresa em
transferéncia de tecnologia intra-firma.
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Introducéo

A sobrevivéncia das empresas em um contexto de crescimento acelerado fomentado pela
globalizacdo faz com que seja preciso uma maior estruturacdo das informacdes corporativas,

transformando-as no que veio a ser denominado “conhecimento corporativo”.

Tal estruturacdo permite um maior entendimento da organizacdo por parte dos seus
dirigentes e stakeholders, formalizando um processo que antes se caracterizava pela
informalidade na comunicagdo. Para destacar a importancia das transferéncias de conhecimento
em empresas multinacionais, Kogut e Zander (1993) procuraram mostrar que a principal razao da
existéncia e do sucesso dessas empresas estd na eficiéncia da mesma em criar e transferir

conhecimento entre as suas unidades.

Por isso, é extremamente importante, ao analisarmos a gestdo do conhecimento nessas
empresas, destacar ndo s6 o fluxo de conhecimento da matriz para as subsidiérias, que é o
principal fluxo, mas também o fluxo menos comum que tem se tornado cada vez mais relevante:
a Reverse Knowledge Transfer - RKT (transferéncia reversa de conhecimento). Neste estudo,
entendemos por transferéncia reversa de conhecimento as transferéncias de conhecimento que
tém origem em uma subsidiaria com destino & matriz ou a outras subsidiarias. Apesar de ainda
haver lacunas nos estudos das RKTs, ja se pode observar um crescente interesse nesse tema
quando se discute a gestdo do conhecimento, com o objetivo de compreender melhor os efeitos e
a importancia dessas politicas na inovagdo, aumento de produtividade e incremento das

vantagens competitivas nas multinacionais.

O novo ambiente, no qual as empresas estdo inseridas, apresenta também novos objetivos:
aumentar o foco no cliente e inovar constantemente. Para isso, faz-se necessaria uma sistematica
de aquisicdo e controle do conhecimento interno da corporagdo, bem como uma ferramenta que
otimize os bancos de dados e, consequentemente, reduza o tempo de trabalho. Ferramenta essa
que ajude a processar inteligentemente os dados, informacbes e conhecimentos tacitos e,

portanto, gere um conhecimento explicito, util e disponivel para todos.

Nesse sentido e inserido nesse ambiente econdmico altamente competitivo, um dos mais

significativos desenvolvimentos na economia global observado, a partir da década de 1980, foi o
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rapido crescimento da inddstria de servigos. Nesse ambito, as empresas de consultoria
aproveitaram as mudancgas ocorridas nas duas Ultimas décadas e expandiram atividades para
diversas regides do mundo, passando a ser destaque tanto no mundo corporativo quanto no meio

académico.

O conhecimento j& é visto como um dos principais ativos de uma empresa. Porém,
quando essa empresa € de consultoria, esse fato tem ainda mais importancia. Isso porque o
business de empresas de consultoria € vender conhecimento. Por isso, essas empresas foram as
pioneiras nas pesquisas e nos expressivos investimentos na gestdo do conhecimento, além de
terem sido as primeiras a reconhecer a importancia das subsidiarias na criacdo de novos
conhecimentos. Por isso, ndo haveria setor melhor para estudar sobre o conhecimento do que os

de empresas de consultorias.

O objetivo desse trabalho, a partir de uma breve revisdo bibliografica sobre o tema, é
estudar o caso Accenture, empresa americana de consultoria, considerada uma das maiores do
mundo, que tem se destacado como um dos principais casos de sucesso na gestdo e transferéncia

de conhecimento.

Assim, na primeira parte dessa monografia, seré feita uma fundamentacéo teorica e uma
breve contextualizacdo do tema, abordando, inicialmente, algumas defini¢bes e entendimentos
sobre conhecimento. Em seguida, serdo analisadas as principais caracteristicas das transferéncias
de conhecimento em empresas multinacionais, a estrutura organizacional dessas empresas, bem
como 0s mecanismos que podem facilitar essas transferéncias. Um outro aspecto abordado nesse
capitulo tedrico é a relacdo entre a RKT e o desempenho da MNC. Por fim, serdo discutidas as
barreiras e os principais limitadores das transferéncias de conhecimento em uma empresa

multinacional.

Na segunda parte, sera feita uma analise do mercado de consultorias em que a Accenture
estd inserida. Analisaremos o0s tipos de consultoria existentes e seus principais players. Serdo
discutidas também as principais caracteristicas desse setor e até que ponto tais caracteristicas
foram determinantes para que essa empresa tenha sido escolhida como objeto de estudo em uma
monografia de gestdo de conhecimento e RKT. Finalmente, como analise complementar, sera

discutido como algumas das principais empresas do setor fazem a gestéo de seus conhecimentos.

12



Por fim, serd exposto e estudado o caso da Accenture na gestdo e nas transferéncias de
conhecimentos, evidenciando seus mecanismos, bem como o porqué dessa empresa ter
conseguido criar com expressivo sucesso um ambiente completamente voltado ao conhecimento,
a chamada “cultura do conhecimento”. Com esse estudo de caso, a partir de reflexdes e
questionamentos, buscou-se trazer contribui¢cdes, mesmo que modestas, para a area de gestdo de

conhecimento.
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I. Capitulo 1 — Fundamentacéo Teorica
I.1. Conhecimento - Contextualizacao

No ambiente econémico atual, informacéo e conhecimento séo fatores estratégicos para
qualquer tipo de organizacdo. Nas Ultimas décadas, houve um grande aumento no interesse de
estudiosos sobre o gerenciamento do conhecimento nas empresas, sendo esse considerado como

um dos diferenciais estratégicos competitivos.

Em uma empresa multinacional (MNC), essa questdo se torna ainda mais relevante, por
causa das oportunidades de arbitragem, e o sucesso do seu negocio esta diretamente relacionado a
capacidade e a velocidade com que o conhecimento é transmitido entre todas as partes da
organizacdo. De fato, a possibilidade de compartilhamento do conhecimento entre as subsidiarias
e a matriz da empresa multinacional pode ser vista como a principal razdo da existéncia da

multinacional. (Kogut e Zander; 1992)

O conhecimento como um dos fatores que influenciam no crescimento e na
competitividade da empresa multinacional, tem sido evidenciado em diversas teorias econémicas.
Dentre essas principais teorias destacam-se a do Investimento Estrangeiro Direto (Hymer, 1974),
as teorias da firma (Penrose, 1956). Entretanto, o reconhecimento do conhecimento como o
principal diferencial estratégico e sua direta relagdo com o crescimento e o sucesso das MNC, é

mais recente. (Kogut e Zander; 1993)

Tradicionalmente as multinacionais deixavam a responsabilidade da criacdo,
desenvolvimento e transferéncia de conhecimento a cargo da matriz. Porém, essa percepgdo tem
se alterado e, cada vez mais, as empresas multinacionais vém sendo consideradas um complexo e

rico sistema de conhecimento.

Apesar da importancia do tema, ainda existem lacunas referentes a questdo da
transferéncia de conhecimentos e, além disso, poucas pesquisas relacionam o gerenciamento do

conhecimento ao desempenho da multinacional (Rabbiosi, 2005).
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Para fundamentar esse debate, inicialmente precisamos definir o que é entendido como
conhecimento. A primeira definigdo de conhecimento que se tem registro data de 467 a.c e foi
feita por Platdo: “o conhecimento genuino é uma crencga verdadeira justificada.” (Platdo apud
Nonaka e Takeuchi, 1995:21). Outra definicdo, mais associada aos fins deste trabalho, é a de
Piaget (1961) a pud Cardoso (2001):

“Conhecer ndo consiste, com efeito, em copiar o real, mas em agir sobre ele e transforma-
lo (na aparéncia ou na realidade), de maneira a compreendé-lo em func¢édo dos sistemas de

transformacao aos quais estao ligadas estas acdes.”

No ambito das organiza¢Bes, o conhecimento é usualmente segmentado em: técito e
explicito. Conhecimento tacito é o conhecimento subjetivo que inclui elementos cognitivos e
técnicos, sendo composto de modelos mentais (esquemas, paradigmas, crencas, etc.), know-how e
habilidades, ou seja, foi gerado a partir das experiéncias vividas por determinada pessoa (Lessa,
2006). Esse conhecimento reside apenas nas mentes dos membros da organizagéo. Polany (1957)
faz interessante consideracdo em relacdo ao conhecimento tacito. Segundo o autor, os individuos
sabem mais do que podem contar. Dentre as diversas formas de se desenvolver o conhecimento
tacito podemos destacar: vivéncias, discussfes, treinamentos, cultura, estudos académicos etc.
Conhecimento explicito entenda-se o conhecimento passivel de codificacdo, podendo, portanto,
estar disponivel a organizacdo em formato impresso ou eletrénico. Nonaka e Takeuchi (1995:58)

resumiram assim os dois tipos de conhecimento:

“O conhecimento tacito ¢ pessoal, contexto-especifico, e portanto dificil de formalizar e
comunicar. Conhecimento explicito ou ‘codificado’, se refere ao conhecimento que é

transmissivel em linguagem formal e sistematica”

A gestdo do conhecimento indica que as firmas devem fazer investimentos no controle
dos conhecimentos tacitos, com uma boa administracdo dos recursos humanos, e no uso do
conhecimento explicito, através dos sistemas fisicos da empresa, tais como os softwares, banco
de dados, manuais e apostilas, etc. Esses dois tipos de conhecimentos trazem contribuigdes
diferenciadas para a empresa. O conhecimento técito possibilita acbes complexas e inovadoras
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enquanto os sistemas fisicos, como descritos anteriormente, irdo contribuir para a empresa no

sentido de padronizar e automatizar seus processos (Cardoso 2001).

Portanto, podemos esperar que, com o objetivo de inovar e conquistar novos mercados, 0s
resultados sejam mais expressivos quando desenvolvidos exclusivamente através de pessoas
(conhecimento tacito). Porém, a informacdo é o insumo para o0 desenvolvimento de
conhecimento. Nesse sentido, é importante administrar o fluxo do conhecimento explicito de
forma a regularizar a disponibilidade do mesmo conforme sua necessidade de utiliza¢do. Ou seja,
apesar da maior importancia do conhecimento tacito, este necessita da boa administracdo do
fluxo de conhecimento explicito para que crie-se, dentro da empresa, um ambiente favoravel ao

compartilhamento e ao desenvolvimento de novos conhecimentos.

De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997) existem quatro tipos de conversdao do
conhecimento explicados no Modelo de Espiral, onde o conhecimento sofre um processo ciclico
de transformacéo entre tacito e explicito. Os quatro tipos de conversao sdo: (i) Socializacéo; (ii)
Externalizacdo; (iii) Combinacdo e (iv) Internalizacdo. A “socializacdo” ocorre através da relacao
entre as pessoas, onde conhecimento tacito ¢ “trocado”, no compartilhamento de experiéncias.
Esta troca € estimulada, por exemplo através de reunides planejadas, nas quais 0s assuntos
relevantes para discussdo em equipe sdo apresentados e 0s participantes incitados a dar suas
opinides. A “externalizacdo” é a transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, ou seja, as experiéncias e 0s conhecimentos baseados na sabedoria dos funcionrios séo
convertidos em material fisico, facilitando, dessa forma, a sua disseminagdo. Ja a “combinacdo” é
a transformacdo do conhecimento explicito para o explicito, onde os conhecimentos sdo
debatidos e analisados de forma a combinar os mesmos dando origem a novos conceitos.
Finalmente, a “internalizacdo”, que significa a transformacdo do conhecimento explicito para
tacito, ou seja, o conhecimento explicito, em suas diferentes formas, é assimilado pelos
funcionarios e este sera combinado com os conhecimentos tacitos destas pessoas dando origem a
novos conhecimentos. Esses novos conhecimentos tacitos formados a partir do modo de
“internalizacdo” serdo compartilhados com outros funcionarios e, dessa forma, o ciclo comeca

novamente.
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llustracdo 1*: Ciclo de transformacdes da espiral do conhecimento.

Tacito Explicito
Didlogo ou Reflexio
Coletiva
Tacito Socializacao Externalizacao
Construcio de Ligando
um Campo de Conhecimento
Interacio Explicito
Explicito Internalizacao Combinacao
Aprendendo
Fazendo

Além da dicotomia entre conhecimento tacito e explicito existem outras que aparecem

frequentemente na literatura, tais como:

Conhecimento Pessoal versus Conhecimento Organizacional: o conhecimento
pessoal € o0 que pertence somente ao empregado, enquanto o conhecimento
organizacional ¢ o conhecimento coletivo da organizagdo. E o que difere uma
organizacdo de outra (Biggam, 2001). Deve-se lembrar que o conhecimento so é
criado a partir do nivel individual e deve ser compartilhado para subir a escala
organizacional. Pode-se entender o individuo como elemento criador e a organizacao

como elemento ampliador do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1995);

Conhecimento Dinamico versus Conhecimento Estatico: o conhecimento dindmico
enfatiza que o conhecimento estd sempre mudando, sendo influenciado por fatores
culturais. Ao contrario do dindmico, o conhecimento estatico € o conhecimento que

ndo muda, permanecendo sempre igual (Biggam, 2001);

Conhecimento Externo versus Conhecimento Interno: o conhecimento externo
refere-se ao conhecimento que estd fora da organizacdo (Biggam, 2001). E o

conhecimento relevante que advém do ambiente, ja existe, é padrdo e tem valor no

1 Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997)
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mercado (Sharifi e Button, 2000). O conhecimento interno é o conhecimento que esta
dentro da organizagdo (Biggam, 2001). Refere-se ao modo particular de
funcionamento da empresa, ao contexto particular da organizacdo, integrando mais
rapidamente o conhecimento externo. O conhecimento interno faz o papel de
esqueleto onde o conhecimento externo é anexado e define de que maneira 0 novo
conhecimento serd realmente colocado para trabalhar. A vantagem competitiva vai
depender da mistura desses dois tipos de conhecimento (Sharifi e Button, 2000).

Outra questdo importante a ser debatida € a importancia do conhecimento como um ativo
para as organizacOes. Segundo Davenport e Prusak (1998), “A Unica vantagem sustentavel que
uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a

prontidao com que ela adquire e usa novos conhecimentos”.

Segundo Barreto (2004) é muito dificil mensurar o efeito do conhecimento. Porém,
analisando o valor de mercado das empresas nota-se que este, em geral, tende a ser muito maior
que seu valor contabil, ou seja, uma das explicacdes para essa diferenca seria o conhecimento da
empresa. (visdo do conhecimento como um ativo). Uma frase interessante dita pelo CEO da
Hewlett-Packard, Lewis Platt, resume bem a importancia do conhecimento e a boa gestédo do
mesmo em uma multinacional: “Se a HP soubesse o que a HP sabe, ela seria trés vezes mais

lucrativa”

1.2. Transferéncia do conhecimento e suas caracteristicas

Para fim deste trabalho, nos referiremos ao conhecimento como as diferentes formas de
know-how existentes nas empresas (praticas empresariais, design de produtos, processos,
métodos de obtencdo e manutengdo de clientes, controles de qualidade, taticas de distribuicéo,

formas de marketing e assim por diante).

O conhecimento é criado através de uma associacao entre o know-how e a capacidade da
empresa em mobilizar recursos, geralmente combinando-0s com processos organizacionais com
um objetivo final. Sdo informacGes que podem ser baseadas em processos especificos, tangiveis
ou ndo, que foram desenvolvidos ao longo do tempo através de complexas interagdes entre 0s
diversos tipos de recursos da empresa (Amit & Schoemaker, 1993: 36). Diante desta

caracterizacdo, as transferéncias do conhecimento seriam realizadas quando, em alguma parte da
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organizacdo uma pratica for considerada inovadora e/ou superior a alguma préatica alternativa
dentro da empresa. Nesse sentido, busca-se fazer com que as melhores préticas sejam utilizadas
por toda organizacgéo, contribuindo, dessa forma, para a evolucao e o aumento de desempenho da

multinacional.

Segundo Rabbiosi (2005), existem pelo menos cinco diferentes fluxos de transferéncia de
conhecimento em uma empresa multinacional: da matriz para as subsidiarias; das subsidiarias
para a matriz; do ambiente local para a subsidiaria; da subsidiaria para o ambiente local; entre
subsidiarias. Neste estudo, serdo consideradas as transferéncias reversas de conhecimento (RKT),

isto €, os fluxo das subsidiarias para a matriz e entre subsidiarias.

A palavra transferir, de acordo com o dicionario Aurélio (1993), significa: 1. fazer passar
(de um lugar para outro); descolar. 2. transmitir ou passar, ou ceder a outrem, Dessa forma, fica
evidente que o termo utilizado, no caso da transferéncia de conhecimento, ndo corresponde a
realidade, uma vez que o conhecimento ndo é perdido ao ser transmitido para outras pessoas.
Assim, de acordo com Lessa (2006), seria mais adequado utilizar o termo “disseminagdo” ou
“difusao” do conhecimento, uma vez que o conhecimento se amplia e se complexifica ao invés de
se perder no momento da “transferéncia”. Porém, como o termo transferéncia ¢ o padrdo utilizado

nos estudos académicos manteremos tal nomenclatura nesse trabalho.

Algumas teorias que estudam a expansdo das multinacionais defendem que o crescimento
das mesmas refere-se a algum diferencial, a uma vantagem competitiva em relagdo as empresas
dos paises em que o investimento direto € realizado. Essa seria a razdo para que empresas
estrangeiras se instalassem no pais. Seguindo este raciocinio, as matrizes devem transferir
conhecimento para as subsidiarias, para que elas possam se beneficiar das vantagens competitivas
da matriz. A transferéncia de conhecimento da matriz para as subsidiarias é a explicacdo para o
excelente desempenho e a alta produtividade de uma subsidiaria de uma multinacional quando

comparada com as empresas concorrentes locais.

Alguns estudos académicos analisaram os fluxos de conhecimento dentro de empresas
multinacionais. Em geral, a transferéncia das subsidiarias para a matriz ocorre a partir de um
estimulo da empresa mae, ou seja, a geracdo de novos conhecimentos e inovacles tecnoldgicas
seriam uma resposta a este estimulo, e teriam um papel importante ndo SO para 0
desenvolvimento da empresa local, mas também da empresa como um todo (Rabbiosi, 2005).

19



Dessa forma, o uso de redes externas, o relacionamento com clientes locais, concorrentes
e instituicdes de ensino, torna-se central para atualizar os produtos e as tecnologias existentes,
bem como para a criagdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos sobre os procedimentos
operacionais e praticas empresariais (Pearce & Papanastassiou 1999; Zander 1999). Nesse
sentido, o papel da subsidiaria, que poderia ser visto somente como uma unidade de negocios da
empresa que faz remessas de lucro, passa a ter uma relevancia muito mais ampla, influindo no
sucesso da multinacional como um todo, pois envia ndo somente lucros, mas também
conhecimento. A multinacional que anteriormente era vista apenas como uma empresa com
filiais localizadas em outros paises, passa a ser vista com uma organizacdo complexa, interligada,
habil na criagdo, desenvolvimento e transferéncia de novos conhecimentos, cabendo ndo mais,

unicamente, a matriz, essa responsabilidade e sim a toda multinacional.

Dentre os diferentes tipos de conhecimentos que devem ser gerenciados pela
multinacional, podemos destacar os relacionados a gestdo empresarial, organizacao, producao e
marketing, além do conhecimento tacito (Kogut & Zander 1992; Lane & Lubatkin, 1998; Gupta
& Govindarajan 2000) e das inovacdes tecnoldgicas. A gestdo e a integracdo desses diferentes
tipos de conhecimento que se encontram dispersos em diversos paises sdo importantes

diferenciais estratégicos em um mundo cada vez mais competitivo.

De acordo com Rabbiosi (2005), existem trés formas de transferéncia de conhecimento. A
primeira delas é baseada na transferéncia hierarquica de conhecimento, dominada pela teoria do
custo de transacdo, onde a matriz domina o conhecimento e explora as subsidiarias pelas
transferéncias destas vantagens competitivas. Neste primeiro caso, 0s investimentos em Pesquisa
e Desenvolvimento estdo todos centralizados na matriz. A segunda forma reconhece a
importancia do conhecimento existente em toda organizacdo e destaca a interacdo com agentes de
outras filiais (de outros paises) como formas de desenvolvimento de novas competéncias. A
ultima das formas é o caso mais avancado de gestdo do conhecimento. Nesta, as caracteristicas de
uma multinacional e sua gestéo do conhecimento sdo utilizadas de forma integrada através de um
estruturado relacionamento entre toda organizacdo no qual as transferéncias ocorrem tanto
verticalmente quanto horizontalmente, fazendo com que o conhecimento seja aproveitado ao

méaximo por toda multinacional.
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Tabela 1% Comparativo entre as trés tipologias de Rabbiosi (2005)

Fluxo de
Fluxo de Fluxo de )
. . conhecimento
Conhecimento Conhecimento
R . baseado em
Hierariquico Internacional .
relacionamento
Uma direcao Duas direcdes Multiplas direcdes
Fluxo do ) e .
Conheci ¢ (Da matriz para a (Das subsidiaria para a | (Entre todas as unidades
onhecimento Subsidiaria) matriz e vice-versa) da multinacional)
Exploracédo das . .
P & e Aproveitamento dos Rede de conhecimentos
vantagens competitivas .
Foco . recursos localizados nas completamente
da matriz nas . . .
N subsidiarias interligada
subsidiarias
Fonte de : . i
. Matriz Ambiente local Relacionamento entre
Conhecimento pessoas
. - . s Relacionamento
Unidade de Analise Matriz Subsidiarias ) )
internacional

I.3. Estrutura organizacional e facilitadores da RKT

Como visto na se¢do anterior, 0 bom aproveitamento do conhecimento existente em uma
organizacdo multinacional pode trazer inumeros beneficios a empresa e incrementar
substancialmente seu desempenho. Nesse sentido, as multinacionais tém reconhecido cada vez
mais a importancia das subsidiarias em desenvolver novos conhecimentos, utilizando as
informacdes e os desafios do mercado local. Esse aprendizado pode ser extremamente relevante
para toda companhia no sentido de maximizar o aproveitamento do conhecimento existente nas

subsidiarias.

O engajamento da subsidiaria, em participar na RKT esta relacionado ndo s6 com a
natureza do conhecimento, mas também com diversas caracteristicas da estrutura organizacional

da companhia (Hakanson, 2003).

2 Tabela retirada do artigo de Rabbiosi (2005).
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Mansfield (1984), em relacdo as MNC dos Estados Unidos, destacou a importancia do
RKT no desenvolvimento de novas tecnologias. Segundo o autor, as subsidiarias deveriam
desenvolver determinadas caracteristicas para que as mesmas se tornem uma excelente fonte de
conhecimento. Dentre as principais mudancas necessarias no comportamento das subsidiarias o
autor destacou: (i) os investimento em P&D; (ii) maior dedicacdo da subsidiaria em pesquisa do
que em desenvolvimento; e (iii) maior énfase da subsidiaria em produzir conhecimentos e

tecnologias que possam ser utilizadas em diferentes unidades.

O autor revela também que, no caso dos Estados Unidos, as adaptacfes e o
desenvolvimento de tecnologias criadas em paises estrangeiros foram fundamentais para a
criacdo de novos produtos e outras inovacOes e estes geraram lucros de bilhdes de délares para

MNC americanas na década de 1980.

Para que a RKT seja bem aproveitada como no caso das multinacionais americanas na
década de 1980, um dos principais fatores é a estrutura organizacional. Segundo Rabbiosi (2005),
alguns estudiosos analisaram quais caracteristicas da estrutura organizacional das multinacionais
seriam facilitadoras para a transferéncia reversa de conhecimento. Enquanto uns destacaram a
importancia da utilizacdo de desenvolvidos mecanismos de comunicacdo interna na
multinacional, outros defenderam que a autonomia da filial é extremamente importante e
diretamente relacionada com a criagdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos e
tecnologias. Assim, apesar da independéncia da filial ser um estimulante ao desenvolvimento de
novas tecnologias, é importante que a multinacional mantenha um relacionamento integrado e
esteja preparada ndo s6 para estimular, a todo o momento, o desenvolvimento de novos

conhecimentos como também para receber 0s conhecimentos desenvolvidos nas outras unidades.

Em estudos recentes, para a operacdo dindmica deste balanco entre matiz e subsidiarias,

trés principais aspectos da estrutura organizacional séo destacados (Rabbiosi, 2005).

O primeiro deles diz respeito a autonomia da subsidiaria e seus mecanismos de controle.

Sobre esse aspecto, a literatura sobre gerenciamento de empresas multinacionais afirma que a
estrutura formal de organizacdo influencia no fluxo de conhecimento dentro de organizacGes
complexas como as multinacionais. Essa estrutura formal de organizacéo se reflete na autonomia
dos gerentes das subsidiarias em tomar decisdes estratégicas e incentivar o desenvolvimento de
novos conhecimentos. Diante da autonomia da subsidiaria, é extremamente importante que a
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matriz desenvolva mecanismos ndo sO para garantir o gerenciamento dessa autonomia, mas
também para garantir que o conhecimento da mesma seja transmitido para as outras unidades.
Um dos eficientes mecanismos utilizados para incrementar as transferéncias reversas de
conhecimento é a expatriacdo de gerentes das subsididrias (Gupta & Govindarajan 2000;
O’Donnell 2000; Bjorkman et al. 2004). Estudos empiricos mostraram que enquanto uma
multinacional com estrutura hierdrquica centralizada afeta negativamente a propagacdo do
conhecimento, o aumento da autonomia das subsidiarias, como visto anteriormente, estimula o
desenvolvimento de novos conhecimentos. Dentro desse contexto de autonomia da subsidiaria,
uma caracteristica importante que potencializa o efeito da RKT na capacidade de inovacdo da
matriz é a capacidade da subsidiaria em se beneficiar de seu relacionamento local, como por

exemplo, com fornecedores, clientes e universidades, absorvendo novos conhecimentos.

O segundo aspecto da estrutura organizacional diz respeito a integracdo das subsidiarias
aos mecanismos de comunicacdo da empresa. Este ponto é importante, pois a identificacdo e a
transferéncia do conhecimento localizado em diversas partes da multinacional sdo extremamente
complexas. Como abordado no inicio deste capitulo, o conhecimento tacito é certamente o mais
complicado para ser transmitido. Para disseminar esse tipo de conhecimento pode-se utilizar
mecanismo tais como a formacdo de comités com integrantes de diversos paises, a criacdo de
equipes por especialidade de negdcio formada por membros de diferentes paises, o estimulo de
visitas entre unidades da multinacional ou a realizacdo de treinamentos envolvendo diversas

unidades. Todos esses mecanismos estimulam as transferéncias reversas de conhecimento.

Para o conhecimento explicito, os mecanismos de transmissdo sdo mais simples e de
menor custo. Essa transmissdo pode ocorrer através de manuais, mapeamento de processos, e-
mails, cartilhas, padrédo de processos ou de qualquer outra forma escrita de comunicagéo.
Atualmente destacam-se a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de comunicagdo como a
intranet, de um banco de dados mundial Unico para arquivos de todas as unidades e de softwares
de comunicacdo entre funcionarios. Através da internet € possivel manter funcionarios de
diferentes unidades em diversos paises interligados de forma eficiente e com baixissimos custos.
Sobre esses aspectos € importante destacar que o efeito da RKT serd mais bem sucedido,
aumentando de forma expressiva a capacidade de inovagdo da matriz, se a transferéncia de

conhecimento ocorrer baseada no relacionamento entre as pessoas do que quando comparado
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com outras formas de transferéncia (como a midia escrita, ou utilizando as ferramentas

tecnoldgicas) (Piscitello e Rabbiosi, 2006).

Ainda segundo as autoras, isso é facilmente explicado quando, assim como no inicio deste
capitulo, analisamos 0s tipos e as caracteristicas do conhecimento. O conhecimento tacito s6 sera
transmitido de forma efetiva se essa transferéncia ocorrer baseada no relacionamento
interpessoal. Para ilustrar esse exemplo citaremos o caso vivido por funcionérios da cervejaria
Belga Stella Artois. Apos a fusdo da Inbev com a Ambev, o modelo de gestdo dos antigos donos
do Banco Garantia, foi implantado na nova gigante do ramo de bebidas. Uma das caracteristicas
da gestdo de Paulo Lemann, Alberto Sicupira e Marcel Telles, é orcamento base zero (OBZ), e na
Stella Artois isso significou o fim de uma tradicdo na empresa. Ao final do expediente, a empresa
disponibilizava um ambiente com um bar para os funcionarios, servindo os produtos da empresa.
Era um momento de aproximacdao e relacionamento entre os funcionarios que por uma questdo de
custos foi eliminada pela nova direcdo da empresa. Muitos dos funcionarios reclamaram dessa
mudanca dizendo que naquele ambiente informal era campo fértil para o desenvolvimento de
novas idéias, e de transferéncia, involuntéria ou ndo, de conhecimento, além de debater sobre as
caracteristica e defeitos dos produtos consumidos. N&o entraremos no mérito de julgar a decisdo
da nova diretoria, porém, conforme abordamos anteriormente, é inegavel que a empresa perdeu
um excelente canal de transferéncia do mais importante tipo de conhecimento para uma

multinacional, o conhecimento tacito.

Finalmente, o terceiro aspecto da estrutura organizacional é o referente a delicada relacao
entre a autonomia e a integracdo das subsidiarias. Devido a complexidade do gerenciamento do
conhecimento, é dificil definir um modelo 6timo de estrutura organizacional. Sendo assim, as
multinacionais tém criado diversos mecanismos complementares para, a0 mesmo tempo, integrar
e controlar as subsidiarias. Em um mercado local com uma grande diversidade de conhecimento,
é importante que a matriz dé uma maior autonomia para a subsidiaria com o objetivo da absorcéo
deste conhecimento no mercado local para posterior transferéncia do mesmo para a MNC. Ao
mesmo tempo, a integracdo entre as unidades da MNC deve ser constantemente estimulada e a
matriz deve criar 0S mecanismos necessarios para que isso ocorra, porque, dessa forma, havera
um estreitamento das relagdes entre os funcionarios das diversas unidades. Isso seré

extremamente benéfico a RKT e esta, muitas das vezes, ocorrerd de forma natural.
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Essa aproximacéo entre as unidades, fazendo com que elas atuem de forma integrada, é
ainda mais importante se considerarmos que, em uma MNC, o conhecimento encontra-se
disperso e, por isso, a localizacdo exigiria um grande esforco. Neste contexto, torna-se importante
a existéncia de mecanismos de comunicacao dentro da organizagcdo como canais através dos quais
conhecimentos Uteis e informacgdes sobre oportunidades de conhecimento fluam de forma
eficiente (Rabbiosi e Piscitello, 2006)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os funcionarios da multinacional tém que ter
consciéncia de algumas condic¢des para que o processo de transferéncia de conhecimento seja

eficiente. S&o elas:
* O conhecimento a ser “objeto de troca” deve ser previamente identificado;
« A MNC deve manter as partes motivadas para interagirem e participarem do processo;

 Os funcionarios ou unidades da multinacional envolvidas na troca de conhecimento
devem estar cientes das oportunidades propiciadas por essa transferéncia. Eles devem ter,
ao final do processo, a real nocéo de que este foi benéfico tanto para quem recebeu como

para quem transmitiu o conhecimento.

Portanto, a fim de promover e favorecer a RKT, com o objetivo de incrementar seu
desempenho, as multinacionais tém de desenvolver uma eficiente estrutura organizacional,
utilizando tanto mecanismos de controle, tais como a atribuicdo da autoridade de tomada de
decisdo, a utilizagdo de incentivos e mecanismos de reconhecimento e sistemas de vigilancia
(Nohria & Ghoshal 1994; O'Donnell 2000), como também modernos e integrados mecanismos de

comunicagéo e a preocupagao constante com 0s recursos humanos.

I.4. Relacao entre a transferéncia reversa de conhecimento e o desempenho da
multinacional

Até o momento, este trabalho citou as principais caracteristicas e os facilitadores para que

as RKT ocorram nas MNC. Porém, um excelente fluxo de conhecimento na MNC nédo garante
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que o desempenho desta serd incrementado. Na maioria dos casos em que esse fato €
identificado, a justificativa encontra-se na limitada habilidade das unidades em receber a RKT.
Mesmo que o conhecimento seja transmitido, nem sempre 0s receptores estdo preparados para
integra-lo ao conhecimento ja existente e torna-lo util. Apesar desta limitacdo, de uma forma
geral, hd uma relacdo direta entre a RKT e o desempenho da MNC. Nesse sentido, pesquisas
empiricas mostraram que a MNC apresenta um comportamento muito mais inovador quando
comparado com uma empresa local, por ter acesso a um grande conjunto de idéias em suas
diversas unidades. Além disso, quando lidamos com um ambiente onde a fronteira do
conhecimento encontra-se cada vez mais dispersa, 0 custo de oportunidade de confiarmos
exclusivamente a matriz a responsabilidade de gerar conhecimento e inovacdo aumenta

consideravelmente.

A despeito da importdncia das subsidiarias como fontes de conhecimento e
desenvolvimento de novas tecnologias, os resultados empiricos mostram que a contribui¢do das
filiais estrangeiras para o desempenho da MNC ainda permanece modesto quando comparado
com o fluxo tecnoldgico da matriz para as suas filiais. Apesar disso, em um ambiente altamente
competitivo, o conhecimento desenvolvido nas unidades estrangeiras pode ser o diferencial no

sucesso da MNC.

Para Mansfield (1984), os economistas tém demonstrado pouco interesse e dedicado
pouca atencdo a importancia da RKT no desempenho da MNC. Segundo o autor a relacdo entre

Pesquisa & Desenvolvimento e a produtividade da empresa é pouco considerada pelos gestores.

Infelizmente, o diagndstico da influéncia da RKT no desempenho da MNC ainda é
limitado por duas principais questdes. A primeira delas é escassez de estudos académicos sobre 0
tema, e a segunda é a dificuldade em isolar o efeito da RKT dos outros efeitos para que seja
possivel uma melhor anélise quantitativa do incremento de desempenho da multinacional por

essa razao.

Um dos exemplos de sucesso de RKT é o caso da Bayer, gigante alemd do ramo
farmacéutico, que se antecipou as concorrentes ao identificar, ainda no ano de 1947, os possiveis
beneficios da biotecnologia no desenvolvimento de novos medicamentos. Reconhecendo que a
empresa ndo detinha a tecnologia necessaria, a matriz decidiu instalar unidades de pesquisas em
regides onde biotecnologia se desenvolvia rapidamente tais como Berkeley (Califérnia) e West
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Haven (Massachusetts). Em seguida, a matriz passou a utilizar o conhecimento desenvolvido em
suas filiais americanas e, dessa forma, houve um significativo aumento no desempenho da MNC

no desenvolvimento de novos medicamentos (Schlegelmilch, Ambos & Chini, 2003).

Esses autores citam ainda um outro notério exemplo de sucesso em RKT, um caso da
holandesa Shell. Na empresa, diante de peculiaridades nas condicdes locais de direcdo dos carros
no Japdo, foi necessaria a criacdo, pela subsidiaria local, de um novo 6leo para motor para
atender este mercado. Em Tokio, os carros enfrentavam longos engarrafamentos e, diante isso,
havia a necessidade de algumas alteracGes nos 6leos dos motores para se adaptar a situacdo. O
desenvolvimento de novos Oleos de motores, realizado para atender as necessidades do Japéo,
acabou gerando um novo e excelente produto e este passou a ser utilizado em diversas outras

unidades da MNC onde as caracteristicas do transito eram similares a do Japéo.

Portanto, os fluxos de conhecimento, tanto o normal quanto o reverso, devem estar
orientados para o desenvolvimento de competéncias estratégicas, incrementando, dessa forma, a
competitividade da MNC, contribuindo para o aumento de desempenho da mesma (Ribeiro e
Oliveira Jr, 2008).

I.5. Barreiras e limitacoes a RKT

Ao se considerar a transferéncia reversa de conhecimento, é imprescindivel que se discuta
quais séo as barreiras e limitacGes que aparecem nesse processo. Nas relacOes entre as diferentes
unidades da organizacdo, cabe ressaltar que algumas caracteristicas cognitivas influenciam as
transferéncias de conhecimento. Essa questdo cognitiva pode criar barreiras psicoldgicas dentro
da MNC, dificultando a eficiéncia da RKT. Algumas das principais barreiras psicologicas a RKT
sdo: o contrato psicolégico, a motivagdo intrinseca dos funcionarios, a distancia psiquica, o
enraizamento rigido da subsidiaria no ambiente local e a questdo da credibilidade no
conhecimento produzido pelas filiais estrangeiras (Millar e Choi, 2009). Essas cinco barreiras

serdo discutidas mais detalhadamente a seguir.

O contrato psicolégico refere-se a uma expectativa de reciprocidade em termos de
obrigacOes entre os funcionarios e a organizacdo. A principio, executivos e gestores de uma

subsidiaria teriam esse contrato psicoldgico com a matriz, vinculado pela partilha de valores,
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confianca e antecedentes profissionais. Porém, a relacdo assimétrica entre a matriz a as filiais
enfatiza as diferengas entre as duas partes, dificultando que o contrato psicoldgico ocorra de
forma espontanea. Esse tipo de vinculo e de comprometimento deve ser estimulado pela empresa.
Caso contrério, isso se tornaria uma barreira ao bom andamento da RKT. Portanto, para que a
RKT ocorra de forma eficaz, todos os funcionarios envolvidos no processo de transferéncia de

conhecimento devem fazer parte deste contrato.

A motivacdo € outro aspecto importante ao se refletir sobre possiveis barreiras e
limitacBes. Existem duas formas principais de motivagdo: a extrinseca e a intrinseca. A primeira
delas ocorre quando a empresa dispGe de ferramentas indiretas para satisfazer o funcionério,
mesmo que ele ndo esteja satisfeito com suas atividades atuais. Normalmente, essa satisfacao
ocorre por uma compensacdo monetaria ao funcionario. No caso da motivagdo intrinseca, o
funcionario desempenha suas atividades por uma realizacdo profissional ou satisfacdo pessoal.
Diferentemente do caso da motivacao extrinseca, na maioria dos casos de motivacdo intrinseca a
meta é definida pelo préprio funcionario e o cumprimento do contrato psicolégico com a empresa
ocorre por seu proprio interesse. Portanto, para aumentar a eficacia da RKT, em alguma medida,
é importante que a empresa estimule a motivacéo extrinseca. Porém, devido a grande existéncia
de conhecimento tacito, € muito mais importante a estimulacdo da motivacdo intrinseca dos
funcionarios. Como observado, é este tipo de motivacdo que faz com que a transferéncia desse

tipo de conhecimento ocorra de forma mais eficaz.

Ja a distancia psiquica “é a soma de fatores tais como a diferenca entre lingua, educacao,
praticas legais e de negdécios, cultura etc., que interferem no fluxo de informagbes entre
mercados.” (Gongalves 2008, p.58). Esse conceito foi explorado na literatura no contexto da
internacionalizacdo das empresas e afirma que estas tendem a iniciar sua expansédo internacional
com mercados a menor distancia psiquica. Isso porgue a falta de conhecimento do mercado é um
fator que pesa no processo decisorio de investir no exterior. Assim, o aspecto gradual do modelo
de Uppsala diz respeito a necessidade que a firma tem de diminuir, paulatinamente, a distancia
psiquica. Da mesma forma, a distancia psiquica entre as unidades da MNC, influi negativamente,

de maneira inversamente proporcional, na transferéncia reversa de conhecimento.

Em relacdo ao enraizamento da subsidiaria no ambiente local, deve-se considerar que o

relacionamento da empresa com o ambiente no qual se insere é um dos mais importantes meios
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de haver aprendizado e criagdo de novos conhecimentos. Contudo, isso pode trazer vantagens e
desvantagens. Quanto mais a subsididria se engaja e se enraiza na cultura local, maior a
possibilidade de adquirir conhecimentos sobre aquele ambiente. Se esse enraizamento se da de
forma a criar uma rigidez, interrompe o fluxo, limitando a absor¢do de novos conhecimentos e
aumentando também a distancia psiquica entre ela e a matriz. Isso dificulta o fluxo dos

conhecimentos para a matriz, representando uma barreira ao bom funcionamento da RKT.

Outra limitacdo importante € a pouca credibilidade que algumas matrizes dao a producéo
de conhecimento nas filiais estrangeiras. 1sso se deve as diferencas culturais e administrativas,
bem como aos modos distintos de execucdo e operacionalizacdo de algumas tarefas. Essas
caracteristicas fazem com que, muitas vezes, a matriz envie gestores ou coordenadores da sede
para gerenciar as filiais, prejudicando a autonomia das subsidiarias. Esse tipo de procedimento
evidencia um predominio da matriz sobre 0s processos e pode ser encarado como uma xenofobia
ou desvalorizagdo do conhecimento estrangeiro, na medida em que se subestima tal
conhecimento. Cabe ressaltar que o oposto também pode ocorrer, embora em menor grau, caso a

subsidiaria seja refrataria aos conhecimentos da matriz.

Além das barreiras cognitivas e psicoldgicas, Beer (2000) citado por Barreto (2004)
aponta a possivel existéncia de barreiras geradas pelos lideres de unidades. Ao criar um ambiente
de trabalho dificil e com cultura inapropriada a gestdo do conhecimento, acabam desestimulando
funcionarios e levando ao fracasso e a frustracdo dessas transferéncias. As principais barreiras

desse tipo sdo:

Estilo de geréncia top-down sem feedback;

« Estratégia pouco clara e prioridades conflitantes;

. Equipe de alta geréncia ndo efetiva (chefes e ndo lideres);

« Comunicacdo vertical deficiente;

« Coordenacdo transversal inapropriada;
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« Lideranca operacional e média inadequada.

Diante das cinco barreiras listadas no inicio desta se¢do, fica evidente que a MNC nao
pode negligenciar as questdes cognitivas e psicoldgicas, ja que estas, como mostrado no decorrer
do texto, influenciam diretamente no desempenho da RKT. Além disso, a empresa deve atentar
para a postura e o ambiente criado por suas liderancas para que os problemas também citados

anteriormente sejam evitados.
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I1. Capitulo 2 — Empresas de Consultoria

II.1.Introducdo

Nas ultimas duas décadas, a industria de servicos se desenvolveu de forma expressiva.
Dentro dessa industria, um destaque sdo as empresas de consultoria que cresceram rapidamente e

se internacionalizaram.

Segundo Oliveira (2003) houve uma significativa e natural expansdo das consultorias
internacionais para os mercados emergentes, principalmente os paises latino-americanos e
asiaticos, visto que esses paises apresentavam um notdrio crescimento econdmico, apesar de
evidenciarem uma caréncia em relacdo as praticas gerenciais. Nesse sentido, o Brasil se torna um
pais estratégico e com forte presenga das consultorias de gestdo (management consulting)
internacionais. Nos topicos seguintes exploraremos mais detalhadamente a indudstria da

consultoria e suas caracteristicas.

I1.2.Caracteristicas gerais das empresas de consultoria

Segundo Donadone (2003), o processo de formacdo das empresas de consultorias, que
hoje sdo destaques internacionais, comeca por volta de 1850. Nesse periodo, surgem as primeiras
empresas que, mais tarde, atraves de fusbes e aquisicles, se tornariam os polos dominantes do

espaco da consultoria mundial.

Na origem dessas empresas, dois paises se destacam: Estados Unidos e Inglaterra. Sendo
que o primeiro, se tornaria notoriamente o maior berco mundial para desenvolvimento de
empresas desse ramo. Uma pesquisa feita por Coget (1999) apontou que, das dez maiores
empresas de consultoria, seis eram norte americanas, duas tinham origem na fusdo de empresas

inglesas com outras norte americanas, uma tinha origem inglesa e a outra francesa.

Mas, afinal, o que é uma empresa de consultoria? De uma forma geral, as empresas de
consultoria podem ser vistas como um servico de transferéncia do conhecimento, ou seja, um
aconselhamento a empresa contratante. Normalmente, as empresas de consultoria sdo compostas

por profissionais qualificados, que sdo responsaveis por, atraves de diagnosticos, identificar a
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necessidade do cliente, identificar as possiveis solu¢fes e recomendar a¢cdes com o objetivo de

desenvolver a competitividade da empresa-cliente (Oliveira 2005).

Segundo Oliveira (2004), consultoria seria o processo de intera¢do de um agente externo a
empresa contratante que tem como objetivo aconselhar, tanto executivos quanto funcionérios, em
geral, nas tomadas de decisdes dos mesmos. Porém, a execucdo e o controle dessas decisdes
permanecem na empresa-cliente. Ou seja, a empresa, em tese, utiliza a empresa para consultas e

ndo para implementar acdes. Essa competéncia cabe aos funcionarios da empresa.

“As empresas de consultoria despontam como um dos elementos de difusdo e
introducdo de novos arranjos organizacionais, influenciando e, em muitos casos,

direcionando a agenda dos possiveis formatos organizacionais” (Donadone, 2003)

Muitas das vezes, ha uma dificuldade dos funcionarios das empresas clientes em perceber
novas oportunidades, desenvolver novos processos e acompanhar as constantes mudangas do
mercado. Isso ocorre por trés principais razbes. A primeira delas é a rotina de trabalho dos
funcionarios. O funcionario estd tdo acostumado em realizar suas tarefas diarias que ndo tem
tempo ou visdo para inovar. Dessa forma, o simples fato da consultoria ser um agente externo ja
facilita a identificacdo desses pontos de melhorias. A segunda € em relacdo ao foco. Os
funcionarios e executivos estdo focados no seu core bussines que simplesmente ndo ha tempo
para, por exemplo, planejar uma reestruturacdo, criar um centro de servico compartilhado etc. A
terceira é a questdo do conhecimento. Muitas das vezes € necessaria uma nova tecnologia, ou
uma nova forma de gestdo, que a empresa desconhece e que € fundamental para manter-se

competitiva.

Vimos, portanto qual é o papel das consultorias no sentido de tornar as empresas mais
competitivas. Nos paises em desenvolvimento, como o Brasil, a relacdo entre as empresas e as
consultorias ainda é pouco expressiva, quando comparada com paises europeus e, principalmente,
0s EUA. Nesses paises, a cultura de consultoria € muito mais presente e faz parte da realidade da
maioria das empresas. Nos paises em desenvolvimento, o servico de consultoria s6 é frequente
nas subsididrias de empresas multinacionais ou empresas de grande porte e, ainda assim, ha
muito espaco para expansao de oferta desses servigosndo s6 nas grandes empresas como em todo

mercado.
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No final da década de 1980, dois fatores mudaram a dindmica desse setor. O primeiro foi
0 amplo desenvolvimento da tecnologia da informagéo (TI), com o inicio de uma popularizacéo
dos computadores pessoais (PC) e, posteriormente, a introdu¢do de “pacotes de gerenciamento”.
O segundo € a criagdo da Andersen Consulting, em 1989, apds a segmentacao das areas da Arthur
Andersen Co. A Andersen Consulting ja nasce como a maior empresa de consultoria do mundo e
promove uma alteragdo na configuracdo do setor. Onze anos depois, em 2000, a justica americana
determinou que a Arthur Andersen nédo responderia por atos realizados pela Andersen Consulting
e gue, portanto, a empresa estava proibida de usar o nome Andersen o que levou, um ano mais

tarde, a criacdo da Accenture.

II.3.Mas porque a escolha da industria de consultoria em um trabalho sobre
transferéncia de Conhecimento?

Para qualquer empresa, de qualquer ramo, o conhecimento ¢ um dos principais ativos,
como vimos na parte tedrica deste trabalho. Porém, no caso das consultorias, essa caracteristica é
ainda mais marcante. Em uma consultoria, o conhecimento é quase que exclusivamente o Unico
ativo da empresa, ou seja, ele é a propria razdo de ser desse tipo de empresa. Dessa forma nédo

haveria industria melhor para estudarmos as transferéncias de conhecimento do que esta.

I1.4.0s quatro principais tipos de consultoria

Devido a ampla gama de servicos oferecidos pelas empresas de consultoria classifica-las
em grupos tornou-se uma tarefa complexa. Segundo Reboucas de Oliveira (2004), as empresas
sdo segmentadas em grupos de acordo com a amplitude de servigos oferecidos e a estrutura da
consultoria. No tocante a estrutura, 0 autor separa as empresas em artesanal ou pacote. No
tocante a amplitude de servicos oferecidos, a consultoria pode ser especializada ou total.

Detalharemos a seguir esses quatro tipos de consultoria.

Consultoria Pacote Padronizado

As consultorias deste grupo tém como principal caracteristica oferecer um pacote de
sistemas padronizados. Ou seja, 0 conhecimento é transferido para a cliente sem preocupacao
com a realidade da empresa. Como esse tipo de empresa trabalha com um pacote de servicos

padronizados e previamente testado, basta que sejam feitas algumas customizacdes para
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conclusdo do servico. Dessa forma, dentre as principais caracteristicas desse tipo de consultoria
podemos citar: (i) reduzido custo quando comparado com outros tipos de consultoria; (ii) rapidez
na realizagdo do servigo. Dentre os exemplos de consultorias desse tipo destacam-se a IBM e a
HP.

Consultoria Artesanal

Neste tipo de consultoria, o servico prestado leva em consideracdo especificamente a
caracteristica desse determinado cliente, ou seja, os consultores fardo uso, € claro, da
metodologia pré-existente na consultoria. Porém, sera feito um trabalho completo de adaptacdo
do mesmo a realidade deste cliente. Na maioria dos casos, esse tipo de consultoria € contratada
quando se ha a necessidade de estabelecer novas diretrizes corporativas (Fugere, 2003). Uma
consultoria do tipo Artesanal tem como caracteristica consultores experientes com forte viés
académico. Outras caracteristicas desse tipo de consultoria sdo: (i)alta qualidade dos servigos
prestados; (ii) baixa resisténcia as mudangas recomendadas pela consultoria; (iii) o trabalho da
consultoria ¢ feito a “quatro maos”, ou seja, todas as melhorias sdo desenvolvidas em conjunto
pelos consultores e funcionarios. Principais exemplos desse tipo de consultoria: Mckinsey e Booz
Allen.

Consultoria Especializada

A consultoria desta categoria, como o proprio nome ja diz, tem seu conhecimento focado
a uma area restrita de atuacdo. Nessa categoria, destacam-se empresas de pequeno porte, e até
mesmo consultores autbnomos. A grande vantagem deste tipo de consultoria é a alta qualidade
dos servigos na sua area de atuacdo e os consultores tornam-se verdadeiros especialistas no tema.
Porém, hd uma limitacdo desse tipo de consultoria em resolver as questdes que envolvem
diversas areas da empresa ou quando as atividades desta empresa sdo fortemente interligadas.

Dentre as empresas deste tipo destacam-se: Stern & Stewart e Diamond Cluster.

Consultoria Total Integrada

Nessa categoria, ao contrario das consultorias especializadas, as empresas atuam em todas

as areas da empresa contratante. Esse é o diferencial deste tipo de consultoria. Esta age de forma
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integrada, apresentando solucdes para os diversos ramos de atividades da empresa,
proporcionando sinergias importantes entre as frentes de trabalho, bem como, por exemplo, uma
possivel unificacdo de todos sistemas da empresa, ou a criagdo de um centro de servicos

compartilhado para diversas areas, etc.

Dentre as principais caracteristicas dessas empresas destacam-se: (i) ampla abrangéncia e
atuacdo em diferentes areas e sistemas da empresa-cliente; (ii) amplo conhecimento e experiéncia
em diversas areas; (iii) amplo quadro de funcionérios ; (iv) foco no aumento de desempenho
operacional. Exemplo de consultorias desta categoria: Delloite, Bearing Point e a Accenture, que
sera objeto de estudo de caso neste trabalho.

II.5.A Gestao do Conhecimento em empresas de Consultoria

Em qualquer multinacional de grande porte o volume de conhecimento € enorme e
igualmente disperso. Por isso, ha uma grande dificuldade na gestdo dessas informagdes. Quando
essa multinacional € uma empresa de consultoria, esse aspecto € ainda mais relevante ja que essas
companhias se caracterizam por serem altamente intensivas em conhecimento. Como afirmado
por Hansen et al (1999), o conhecimento é a préatica essencial das empresas desse setor e, ndo por

acaso, foram as primeiras companhias a investir de forma expressiva na gestdo do conhecimento.

Todos os esforcos das empresas desse setor sdo facilmente justificados. As consultorias
sdo conhecidas como as “empresas do conhecimento”. L0go, a gestdo desse ativo passa a ser o
principal diferencial de competitividade e o sucesso da empresa estara diretamente relacionado a

habilidade em criar, desenvolver, disponibilizar e tornar comercializavel o conhecimento.

Antes da década de 1980, o conhecimento das consultorias estava armazenado em
arquivos nos escritorios da empresa e, principalmente, nas cabecas dos consultores. Ou seja, a
qualidade dos servicos contratados dependia quase que exclusivamente dos conhecimentos e
experiéncias dos consultores. Eram eles que detinham o know-how, a rede de contatos, as

habilidades fundamentais para a empresa. A disseminag¢do do conhecimento era muito limitada.

Alguns anos mais tarde, com a criagdo da internet, houve um avanco na forma de gerir o
conhecimento. Nesse periodo, a internet (chamada de 1% geracdo) ainda era bastante limitada,

porém ja possibilitava uma comunicacao interna da empresa ao conectar computadores de uma
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mesma firma. Com a evolucdo da tecnologia da informacéo, chegamos a 22 geracdo da internet.
Nesse estagio, ja era possivel articular o uso de sistemas através das intranets. Porém, essas ainda

eram limitadas, com administracdo ainda muito centralizada e com precério sistema de suporte.

Em meados da década de 1990, esse quadro comeca a sofrer alteracdes, principalmente
devido ao rdpido desenvolvimento da tecnologia da informacdo. Nesse periodo, muitas
consultorias ja estavam desenvolvendo infraestrutura tecnoldégica que permitisse o uso de banco
de dados baseados na internet. O principal destaque foi a criagdo dos Portais de Conhecimento
Corporativo (PdCCs), que em poucos anos se tornariam essenciais e utilizados por todas as

principais firmas de consultoria.

Illustracdo 2: Evolugao tecnologica - as 3 geracdes

Paginas em HnMML atualiziadas por um Webmaster
Intermet 1= Geraceao
Ausencia de sistemas

Presenca deralgunsisistemas
Internet 22 Geracao Grande quantidaderderpaginas
Pouca padronizacae

Portal de Personalizacao

Conhecimento Organizacae e Padronizacae doconteudo

Corporativo Integracao com outros sistemas e buscas avancadas

Fonte: Connect 3(2001)

Os PdCCs revolucionaram o acesso a informacao nessas empresas. Os conhecimentos que
antes ficavam armazenados na cabeca de cada consultor, agora (ou pelo menos boa parte deles)
sdo transformados em conhecimentos da instituicdo e ndo mais individualizados. Ou seja, 0 que
anteriormente era feito de forma centralizada em arquivos nos escritérios e nas mentes das
pessoas, passa a estar disponivel em um enorme banco de dados baseado na internet e com
acesso a qualquer funcionario na matriz ou em qualquer uma das subsidiarias. Os PdCCs se

tornaram poderosas ferramentas de armazenamento e disseminacdo de conhecimento da empresa
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e, em pouco tempo, passaram a fazer parte do cotidiano de trabalho dos consultores evitando
retrabalho, poupando tempo, melhorando a qualidade dos servicos e possibilitando a expansédo de
venda de novos projetos.

“Gerentes de empresas grandes sabem o quanto ¢ comum reinventar a roda,
resolver um mesmo problema seguidas vezes partindo do zero porque o conhecimento de

solugoes ja criadas nao foi compartilhado” (Davenport & Prusak, 1998)

Além dos PACC que sdo comuns as empresas do setor, existem, segundo Oliveira (2005),
duas principais estratégias de gestdo do conhecimento, que variam conforme os tipos de
consultoria. A primeira delas é a Estratégia de Personalizacdo que é comumente utilizada pelas
consultorias conhecidas como Consultoria Artesanal. Nesse tipo de estratégia, a transferéncia do
conhecimento ocorre de pessoa para pessoa. Por serem Consultorias Artesanais, acredita-se que
o0s projetos desenvolvidos sdo especificos e Unicos para determinado cliente e que esse projeto
dificilmente seria reutilizado em outro cliente. Nesse sentido, muito mais importante que o
material desenvolvido no projeto, é a experiéncia e o conhecimento dos consultores que
trabalharam no mesmo. Diante dessa situacdo, a Mckinsey criou diversos grupos de discussao,
conhecidos como Centros de Competéncias, com o0 objetivo de disseminar o conhecimento e
aumentar a comunicacdo entre os consultores. JA& em 1987, a Mckinsey criou o Knowledge
Management Directory, que funciona como uma “Paginas Amarelas” da empresa. Ou seja, 0
diretério é fundamental para que os funcionarios consigam localizar as pessoas certas que
detenham as experiéncias necessarias para atender a novas demandas de clientes. Outra préatica
comum na estratégia de personalizagdo utilizada para aumentar a dissemina¢do do conhecimento

é a constante rotagdo entre funcionarios entre todas as unidades da organizacéo.

A segunda delas é a estratégia de codificacdo. Enquanto na estratégia de personalizacéo
privilegia-se a transferéncia de conhecimento de pessoa para pessoa, nessa segunda estratégia a
principal forma de transferéncia ocorre de pessoa para documento. Esse tipo de estratégia € mais
utilizado em empresas de consultoria do tipo Total Integrada, ou seja, as empresas dessa
categoria acreditam que a reutilizacdo dos conhecimentos dos projetos anteriores € uma excelente

forma de expansao dos negdcios. 1sso sO € possivel porque, nesse tipo de consultoria, as solugdes

3 www.conectt.com.br
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sdo mais padronizadas do que nas consultorias ditas artesanais. O maior exemplo dessa estratégia
de gestdo do conhecimento é o PACC da Accenture conhecido como Knowledge Exchange.
Estudaremos, no proximo capitulo, os detalhes dessa ferramenta.

A Mckinsey e a Accenture sdo exemplos dos dois tipos de estratégias de gestdo do
conhecimento. Porém, é importante destacar que essas duas empresas como todas as principais
consultorias internacionais, fazem um mix entre essas duas estratégias. Em relacdo a estrutura
tecnoldgica, as empresas que, assim como a Accenture, tem maior énfase na estratégia de
codificacdo, devem ter uma estrutura tecnoldgica voltada para disponibilizacdo de documentos
on-line de forma simples e de fécil acesso aos funcionarios. J& no caso das consultorias baseadas
na estratégia de personalizacdo, mais importante do que ter um sistema que facilite acesso a
documentos, € dispor de um sistema que permita a identificacdo e a localizacdo de pessoas com
as habilidades demandadas em determinado caso. Portanto, a Gestdo do Conhecimento,
principalmente em empresas de consultoria deve ser encarada como o principal diferencial

competitivo e uma atividade-chave para seu sucesso.
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I11.Capitulo 3 — O caso Accenture

II1.1. Sobre a Accenture 4

A Accenture é uma empresa multinacional americana que presta servi¢os de consultoria,
outsourcing® e servicos tecnolégicos que atende a clientes nos cinco continentes, sendo esses
tanto empresas quanto governos. A empresa, atualmente, tem como clientes 96 das 100 maiores
empresas do mundo e pelo menos de trés quartos das quinhentas maiores empresas do mundo,
segundo a revista Fortune Global, além das esferas governamentais em diferentes paises. Dos
100 maiores clientes da empresa, 99 0s sdo ha pelo menos cinco anos e 87 por mais de 10 anos. A
Accenture é um dos destaques da lista “World’s Most Admired Companies” da revista Fortune de
2009, e estd presente nesta mesma lista hd quase uma década. Recentemente, a empresa foi
considerada pela ASTD (American Society for Training and Development) uma das 24 melhores
empresas em aprendizagem empresarial e, além disso, foi alvo de estudos da Havard Business

School no quesito “melhores praticas em gestdo de conhecimento”.

A missdo da empresa é ajudar empresas e governos a alcancarem alto desempenho.
Atualmente, a empresa tem escritorios distribuidos em 200 cidades, em 52 diferentes paises e
conta com uma forca de trabalho de mais de 177 mil profissionais. Sua receita liquida no altimo
ano fiscal foi de aproximadamente 24 bilhGes de dolares sendo que a metade destas receitas tem
origem na Europa, Oriente Médio e Africa, 41% tem origem em paises das Américas e menos de
10% s&o referentes a Asia e Oceania. Segundo a revista BusinessWeek, a marca Accenture é
uma das mais valorizadas do mundo e figura na 472 posicao da lista Top 100 Brands desta mesma

revista.

A Accenture atua em cinco macro setores: (i) Comunicacdo e Alta Tecnologia; (ii)
Servicos Financeiros; (iii) Produtos; (iv) Governos e; (v) Resources6 . Nestas cinco diferentes

inddstrias, a empresa conta com trés diferentes frentes de trabalho. A primeira é a frente de

4 Informagdes retiradas do artigo “Accenture at a Glance” de julho de 2009

® Qutsourcing é entendido como a transferéncia das atividades conhecidas como atividades meio, para uma empresa
terceirizada.

® Empresas relacionadas a commodities, como petréleo, energia, mineragdo, entre outros.
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Consultoria de Gestdo (Management Consulting), a principal area da empresa, caracterizada por
projetos de alto valor agregados e, em geral, de curta duragdo. A segunda frente € a de Services,
que € a area da empresa responsavel pelos projetos de Outsourcing. Nessa frente, 0s projetos séo
longos e de menor valor agregado. A terceira frente € a System Integration and High
Technologies (SI&T), que é responsavel pela area de tecnologia da informacdo da empresa.

llustracdo 2: As trés frentes de trabalho da Accenture e sua colocacdo nas cinco diferentes
inddstrias.

Comunicagao Servigos Governos Produtos Resources
e Tecnologia Financeiros
de ponta

As trés forcas de trabalho da Accenture e as principais industrias de atuacao

Além dessas trés forcas de trabalho, a Accenture conta também com uma frente interna
que € a chamada Enterprise, que constitui a infraestrutura da prépria empresa (Recursos
Humanos, Marketing, Juridico, Financeiro etc.).

II1.2. Gestao do Conhecimento

A Accenture define da seguinte forma gestdo de conhecimento:

“..um colaborativo e sistematico processo de aquisicdo, criagdo e organizacdo de

informagdes, conhecimentos e experiéncias para alcangar os objetivos da empresa”
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Desde o inicio da década de 1990, a Accenture representa uma das principais gestoras de
conhecimento no cenério internacional, sendo uma das primeiras a investir fortemente em
técnicas e ferramentas para facilitar e administrar as transferéncias de conhecimento. Um dos
reconhecimentos para o talento na gestdo do conhecimento realizado pela Accenture é a presenca
da empresa no Hall da Fama da “Most Admired Knowlegde Enterprises” (MAKE), tendo
recebido o prémio anual da MAKE por sete anos consecutivos.

Desde entdo, a empresa vem trabalhando no desenvolvimento de estratégias de gestdo do
conhecimento que englobam toda a multinacional, sendo alvo de diversos estudos que

procuraram dissecar o segredo deste sucesso.

II1.3. Evolucao das transferéncias de conhecimento”

A evolugdo da Gestdo de Conhecimento na Accenture teve inicio em 1992, quando
bancos de dados do Lotus Notes® armazenavam conhecimentos e processos que aumentavam o
desempenho operacional. Em curto periodo de tempo, mais de 15.000 pequenos bancos foram
desenvolvidos em toda a organizacdo. Neste ponto, percebeu-se a importancia de ter esse
conhecimento critico racionalizado e acessivel para todos os funcionarios da empresa. O proximo
passo, ocorrido na metade da década de 1990, teve como objetivo a disponibilizacdo dos bancos
de dados mais importantes criados no Lotus Notes para toda a Accenture através da internet.

Foram os primeiros passos para a criagdo de uma memoria organizacional integrada.

Nos primeiros anos desta década, foi criado o Portal Accenture, responsavel por englobar
as funcionalidades de pesquisa, localizacdo de especialistas, e integracdo entre treinamento e
disseminacdo do conhecimento. O objetivo era atender com eficiéncia as demandas por

conhecimentos dos funcionarios quando e onde eles estiverem.

Desde 2003, a empresa migrou do Lotus Notes da IBM para o ambiente Microsoft, e

atualmente, a empresa tem focado em integrar e centralizar este conhecimento, através de uma

" Este tépico tem como pano de fundo estudos da APQC (American Productivity & Quality Center) de 2007 fazem
parte do projeto “The role of Evolving Technologies: Accelerating Collaboration and Knowledge Transfer”.

& Lotus Notes é um sistema cliente-servidor de trabalho colaborativo e e-mail desenvolvido pela IBM.
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ferramenta robusta denominada Knowledge Exchange (KX) toda baseada na web, que abriga
conteudo para apoiar as etapas de venda e entrega do trabalho ao cliente, mantendo histérico de
trabalhos antigos, capturando melhores praticas e conectando pessoas. O KX é uma combinacgao
entre o aplicativo Microsoft chamado SharePoint, as ferramentas de buscas da empresa, os dados
e arquivos da empresa e o portal corporativo. O Knowledge Exchange encontra-se integrado com
outras ferramentas importantes, como comunidades de prética, busca de pessoas e especialistas
(Accenture People) e treinamento (myLearning), formando um ponto de encontro para toda a

busca por conhecimento, seja ele tacito ou explicito.

A responsabilidade pela definicdo estratégica da gestdo de conhecimento, da sua
infraestrutura e da manutencdo de seu contetdo € atribuida a uma equipe, responsavel
globalmente por estas tarefas. Em 2005, a Accenture ja contava com mais de 500 funcionarios
trabalhando exclusivamente na gestdo do conhecimento. Por motivos de custo e padronizacéo,
parte destas atividades, principalmente as relacionadas a operacdo, é terceirizada para uma

empresa na india. Esta é responsavel pela gest&o de aproximadamente 70% do contetido.

Estima-se que a empresa j& tenha investido mais de 500 milhGes de ddlares no
desenvolvimento desse sistema, e que sdo feitas, atualmente, mais de 200 mil downloads de
arquivos todos os meses. Enquanto nas MNC nacionais as subsidiarias tém limitada ou nenhuma
autonomia, na Accenture todas as unidades s&o estimuladas a divulgar os seus projetos no KX e
0s gestores do sistema tem como uma das funcdes buscar centro de exceléncias em determinado

assunto espalhados pelo mundo.

llustracdo 3: Evolucdo da gestdo do Conhecimento na Accenture
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Fonte: (adaptado de APQC, 2007)

Outra questdo importante, como pode ser visto na figura abaixo, é a Gestdo do
Conhecimento no centro para a Gestdo da Performance, Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento de
performance. Ou seja, destaca-se a importancia e correlagdo entre a Gestdo do conhecimento e
diversas areas de Recursos Humanos (RH). Nesse modelo, as funcdes do RH dependerdo das
estratégias de gestdo de conhecimento para melhorar o recrutamento de talentos, o
desenvolvimento das habilidades dos funcionarios, a continua busca por aumento de desempenho

e, finalmente, pela retencdo dos principais talentos da empresa.

Diante da questdo da evolucdo da gestdo do conhecimento na Accenture, passaremos
agora a analisar os principais mecanismos utilizados na empresa, de que forma eles contribuiram
para incrementar as transferéncias de conhecimento na organizacdo. O principal mecanismo, que
revolucionou o0 acesso as informagdes e conhecimentos na empresa foi, como visto
anteriormente, 0 PdCC da empresa conhecido como Knowledge Exchange, o KX. Faremos uma
andlise desse sistema, abordando o seu contetdo, os principais beneficios da sua utilizacdo, a
andlise de custo relativo do sistema e os principais fatores de sucesso do seu uso. Em seguida,
abordamos também os outros mecanismos criados pela empresa para desenvolver uma cultura

voltada a criacdo e transmissdo do conhecimento.
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Ilustracao 4: Gestao do Conhecimento como um componente do RH

GESTAO DA
PERFORMANCE

Atrair e motivar
talentos

Gestao do
Conhecimento

- 4

\/

Melhoremento

" continuo de
GESTAO DE verformande DESENVOLVIMENTO

PESSOAS DE PERFORMANCE

Reter talentos
Sapepljiqey ap
0JUBWIA|OAUBSA(J

Fonte: adaptado de APQC (2007)

O PdCC da Accenture: Knowledge Exchange (KX)

O Knownledge Exchange substituiu o antigo e descentralizado ambiente do Lotus Notus, e
Tom Barfield, lider global de Gestdo do Conhecimento da Accenture, definiu da seguinte forma a
importancia do Knowledge Exchange para a empresa:

“Com o KX nds podemos botar em pratica nossa visdo sobre gestdo do conhecimento:
ajudar as pessoas a encontrar de forma simples e rapida as informacGes para agregar valor

aos clientes e para nossos proprios funcionarios”
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llustracdo 5: Tela do KX no portal da Accenture
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Contetado do KX

Dentre os principais materiais disponiveis no KX destacam-se:
« Metodologias
. Propostas de vendas de projetos
« Material especializado
« ISSC - Integrated Sales Support Center (Suporte a vendas)
« Produtos entregues a clientes

« Informacdes sobre areas de atuacdo da empresa
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Além disso, os funcionarios t€ém a opcao de se cadastrar em “Comunidades de Interesse”
e, dessa forma, manter-se interados de todas as novidades no tema escolhido, assim como todos
os arquivos referentes a ele, além da possibilidade de participar de foruns e treinamentos on line.

Beneficios

Pegando emprestado um termo das teorias sobre negociagdo, as transferéncias de
conhecimento devem ser do tipo ganha-ganha, ou seja, para que a mesma seja eficiente e
constantemente estimulada, ndo sé quem esta recebendo, mas também quem esta passando o

conhecimento deve se beneficiar.

Para ilustrar essa situacdo, Svenja Falk no livro Knowledge Management Tools and
Techniques (2005) cita o seguinte exemplo: imagine uma empresa de energia alemé diante de
desafios de desregulacdo do mercado. A equipe de consultores nessa empresa cita algumas
experiéncias similares em outros paises da Europa que ja passaram por esse tipo de desafio.
Dessa forma, o conhecimento j& existente somente seria adaptado para o caso do mercado
alem&o. Sendo assim, as experiéncias anteriores seriam facilmente acessadas e utilizadas em um
novo cliente, e ndo so6 as solucBes anteriores como os erros do passado seriam utilizados de forma
a otimizar os resultados no novo cliente. Isto traz vantagens como:

« Aumento de produtividade

« Aumento da taxa de inovagao

. Aproveitamento das experiéncias em diferentes ambientes
« Acesso simples e rapido a diferentes dados

. Economia de tempo

« Aumento nas vendas

. Aumento na qualidade dos materiais

« Aumento no network na empresa

Custo Relativo do KX

Segundo estimativas da Accenture, 0s custos anuais com o sistema Knowledge Exchange,
incluindo tecnologia e despesas com mao-de-obra, sdo de aproximadamente 11 milhdes de

dolares. Dentre as despesas com tecnologias, incluem-se as despesas com criacdo e manutengdo
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do sistema e, em relacdo a mao-de-obra, as horas dedicas a gestdo do sistema. As despesas com
licengas de software ndo foram consideradas no estudo. Em 2006, a empresa realizou uma
pesquisa e em seguida um estudo piloto para mensurar o ROI® do KX. Neste ano, a empresa
contava com 135 mil funcionarios e o KX custava, portanto, 82 dolares por funcionério, e o

estudo concluiu que o ROI era de 66%.

A fim de investigar mais profundamente a questdo da disseminacéo do conhecimento, a

empresa realizou outros dois estudos. O primeiro deles foi uma analise sobre 0 uso do KX.

Tabela 2: Analise do uso do KX

Média Mensal

Penetracao 37%
Visitas 210.339
Visitas / Visitantes 3,8
Downloads 271.439
Contribuicdes 1.791

Adaptado de APQC (2007)

No segundo estudo, a empresa elaborou uma pesquisa com o objetivo de conhecer melhor
0 sentimento dos funcionarios e executivos em relacdo ao conhecimento na empresa. Foram
feitas algumas afirmativas e os entrevistados deveriam responder se concordavam ou ndo. Com o0
objetivo ndo sO de conhecer o comportamento dos funcionarios e executivos, mas também de
avaliar os progressos desse tema na empresa, a mesma pesquisa foi realizada em dois momentos

diferentes, a primeira em fevereiro de 2007 e a segunda, seis meses depois em agosto.

Tabela 3: Visdo dos funcionarios e executivos sobre questdes relacionadas ao conhecimento

9 ROI é a sigla para Return On Investment, ou Retorno Sobre Investimento
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Todos dos Funcionarios Executivos

Percentual que Percentual que Percentual que Percentual que
Afirmacéao concordou em concordou em concordou em concordou em
Fevereiro 2007 Agosto 2007 Fevereiro 2007 Agosto 2007

Tenho a informacgéo que
preciso para realziar meu 80% 83% 83% 86%
trabalho

Consigo facilmente a

. ~ . 68% 71% 66% 73%
informag&o que preciso

Consigo facilmente encontrar
as pessoas com o
conhecimento que preciso para
realizar meu trabalho

Sou incentivado a dividir meu
conhecimento e experiéncias
com outros funcionario da
empresa

64% 65% 61% 66%

79% 82% 82% 85%

Fonte: APQC 2007

Nesse segundo estudo, é importante ressaltar as razGes para a consolidacao dos resultados
separando os funcionarios dos executivos. Isso ocorre porque a empresa acredita que €
extremamente importante que, principalmente, 0os executivos estejam engajados nos progressos
da disseminacdo do conhecimento. Se os lideres estiverem satisfeitos com as formas e as
ferramentas de transferéncia de conhecimento ha uma chance muito maior que esse
comportamento seja copiado por toda organizacdo. Além disso, gerentes e socios (na Accenture
ambos sdo considerados executivos) sdo o0s principais usuarios do KX. No resultado deste
segundo estudo, € interessante analisar dois aspectos. O primeiro é que em todos 0s quatro
aspectos abordados as respostas dos executivos tém resultados mais satisfatorios que a forca de
trabalho total. O segundo e mais expressivo € a impressionante evolugdo em um curto espago de
tempo. Em seis meses, todos 0s quatro aspectos analisados aumentaram e, mais uma vez, esse

aumento foi mais expressivo nas respostas dos executivos.

Fatores Criticos de Sucesso

Na empresa, alguns fatores foram determinantes para o sucesso do KX. Dentre eles,
destacam-se:
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. Garantir que os lideres da empresa sejam usuarios assiduos do sistema e postem e
ndo s6 postem bons materiais e experiéncias como responda aos topicos criados
por outros USUArios;

« Atribuir moderadores para incentivar e acompanhar a utilizacdo de painéis de
debate e também evitar a existéncia de perguntas sem resposta;

« Divulgar os casos de sucesso e incentivar o uso do sistema em newsletters,
reunides e eventos;

« Criar topicos com sementes de discussfes antes de incentivar o uso da

ferramenta;

Neste topico, analisamos as principais caracteristicas e os motivos do sucesso do
KX, a principal ferramenta de disseminacdo do conhecimento na Accenture, e de que forma este
foi fundamental para a empresa alcancar excelentes resultados na gestdo do seu maior ativo: o
conhecimento. Vale ressaltar que, apesar de o KX ser a ferramenta principal, existem diversas
outras ferramentas na organizacdo que contribuem para tornar a empresa um dos benchmarks na
estratégia de gestdo do conhecimento. No topico seguinte, analisaremos resumidamente essas
outras politicas e ferramentas desenvolvidas pelo KM Strategy (Grupo de estratégia da gestdo do

conhecimento).

l1.4. Outras politicas e ferramentas que auxiliam na transferéncia de
conhecimento

Portal Accenture

O Portal Accenture é o site da empresa e 0 ponto inicial para todas as atividades
relacionadas ao conhecimento. O portal pode ser customizado por cada funcionério,
disponibilizando acesso rapido aos principais servigos utilizados e, além disso, as informacgoes
disponiveis na péagina inicial variam de acordo com o cargo, a localizacdo geogréafica e a
workforce do funcionario. Informacbes sobre treinamentos, beneficios, novos sistemas e
acompanhamento da gestdo da carreira sdo exemplos de links encontrados no portal. Além disso,
é através do portal no link Accenture People que as principais informacfes sobre qualquer
funcionario podem ser localizadas. A maioria dos acessos aos principais sistemas da empresa é

feita através de links existentes no portal, como por exemplo, o proprio KX.
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llustracdo 6: Tela do portal da Accenture
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Treinamentos

Na Accenture, a questdo do treinamento é marcante e certamente um diferencial da
empresa. Em alguns casos, a empresa financia cursos em entidades externas, ou cursos para
certificacBes nacionais e internacionais. Porém, a maioria dos cursos é desenvolvida pela propria
empresa. E, nesse sentido, destacam-se dois diferentes tipos de treinamento, um presencial e o
outro on-line. Em relacé@o aos cursos presenciais, destaca-se na empresa o centro de treinamento
de funcionarios em St. Charles no Estado de Chicago nos Estados Unidos. Esse centro de
treinamento funciona como uma universidade corporativa, onde funcionarios de diversos paises,
recém-contratados, promovidos ou, conforme a necessidade da empresa, sdo levados para
treinamento que normalmente duram algumas semanas. Durante esse periodo, os funcionarios
“moram” no campus, estimulando dessa forma o convivio dos mesmos. Estimativas da
companhia apontam que quase 200 mil horas de aulas sdo ministradas por ano em St. Charles.
Portanto, as aulas expositivas com forte utilizacdo de grupos de trabalho, sdo excelentes meios de
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transferéncia de conhecimento explicito. Ao mesmo tempo, o fato dos funcionarios conviverem
praticamente 24 horas por dia durante semanas, cria um excelente canal de transferéncia de
conhecimento t&cito. Se considerarmos o Modelo de espiral do conhecimento de Lessa (2006),
podemos afirmar que as aulas seriam um exemplo de internalizacdo do conhecimento, enquanto
que o convivio entre os funcionarios seria a transformacao de conhecimento tacito-tacito, ou seja,

a socializacdo do modelo espiral como visto no capitulo 1 deste trabalho.

Em relacdo aos cursos on-line, a empresa desenvolveu o sistema chamado MyLearning. Esse
sistema é baseado na internet, ou seja, pode ser acessado de qualquer lugar, e nele estdo
disponiveis os mais variados tipos de cursos, muitos deles obrigatérios e outros opcionais, nas
mais diversas areas do conhecimento. A empresa estabelece metas de realizacdo dos cursos de
acordo com sua area de interesse, nivel de carreira, ou simplesmente para reforcar nos

funcionarios a pratica dos seus principais valores éticos.

Affinity Groups

Uma outra importante politica da empresa sdo os chamados Affinity Groups. Affinity
Groups sdo encontros obrigatorios que ocorrem trimestralmente na empresa, onde todos o0s
funcionarios sdo divididos em grupos de acordo com suas afinidades profissionais. Neste grupo,
ha sempre a presenca de pelo menos um executivo da empresa, e 0 objetivo € aproximar pessoas
alocadas em diferentes projetos e clientes, a fim de trocar idéias, contar casos de sucessos,
experiéncias enriquecedoras, além de abrir um canal entre os funcionarios e os executivos da
companhia. O Affinity Groups é certamente um excelente canal de transferéncia de conhecimento

tacito, ja que os encontros sao presenciais e agrupa pessoas que realizam atividades correlatas.

Enciclopédia Accenture

Utilizando o mesmo formato do Wikipédia, famosa enciclopédia livre da internet, a
Accenture desenvolveu a Accenture Encyclopedia. Seguindo o mesmo padrédo do referido site, 0
conteudo da Accenture Encyclopedia é criado por iniciativa de qualquer funcionario e as
informagdes contidas podem ser editadas a qualquer momento por qualquer funcionario. Como

explicitado em seu préprio site, a Accenture Encyclopedia esta para a Accenture assim como o
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Wikipédia esta para o mundo. Ou seja, 0 objetivo é fornecedor informagfes simples, muitas
vezes superficiais e ndo exaustivas sobre determinada temética dentro da empresa. Como pode
ser visto na imagem abaixo retirada do site do sistema da empresa, a Accenture Encyclopedia

segue ndo so a ideia do Wikipédia como também o formato.

Ilustracao 7: Accenture Encyclopedia

> Accenture Encyclopedia
accenture
Main Page
= Melp and Guidelines Interesting Links
Read the Site hage Guidelines before gefling started
Telepresence

Telepresence é uma das mais modernas formas de interligar os funcionarios da empresa.
Telepresence é uma tecnologia desenvolvida pela propria empresa dentro do conceito de
conferéncia virtual. A Telepresence é uma sala de reunido com tecnologia de ponta onde basta
fazer uma ligacdo telefénica entre duas ou mais salas de Telepresence, disponiveis em diversos
escritorios da Accenture ao redor do mundo; ao ligar vocé é automaticamente conectado através

de audio e video em tempo real:

e O video reproduz as pessoas em tamanho quase natural.
e O audio é de alta qualidade e ajustado ao tempo certo.

e Aoz das pessoas € limpa e sincronizada com a imagem.
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e A experiéncia é 'real-time', por isso discuss6es mais enérgicas parecem 'ao Vivo'.

Ao redor do mundo existem 34 salas com essa tecnologia, € nos proximos anos esse
namero deve chegar a 45. Na América Latina existem duas salas com essa tecnologia, uma em

Buenos Aires e outra em Sdo Paulo, instalada em Abril deste ano.

A Telepresence foi criada com o objetivo de mudar radicalmente a forma como nos

reunimos e trabalhamos com as seguintes vantagens:

e Melhorar o equilibrio entre trabalho e vida pessoal (ao reduzir a necessidade de

viajar) e aumentar a produtividade.
e Reduzir gastos com viagens e, consequentemente, o impacto ambiental.

e Aumentar a colaboracéo entre as equipes globais.

Office Comunicator

Apobs a criacdo das salas de Telepresence, a ultima expressiva ferramenta criada pela
empresa para incentivar a troca de conhecimento e facilitar a comunicacdo dos funcionérios de
todas as unidades, € o Office Comunicator. Esse aplicativo nada mais é do que uma ferramenta de
troca de mensagens instantaneas, assim como o Msn na Microsoft ou o GoggleTalk do Google.

Porém, o Office Comunicator apresenta algumas caracteristicas especiais. Essa ferramenta
utiliza os bancos de dados da empresa e é interligada com sua caixa de e-mail, além disso, o
sistema é completamente seguro e para que as conversas e informacdes da empresas e clientes
ndo sejam interceptadas todo contetdo é criptografado. Com essa ferramenta, a comunicagao
entre os funcionarios ficou muito mais simples e segura, se apresentando como um 6timo canal

de transmissdo de conhecimento.

Enterprise Knowlegde Retention (EKR)

O EKR da Accenture € similar ao programa ROCK - Retain of Critical Knowlege
(Retencdo de Conhecimento Critico) utilizado pela companhia Shell. Na empresa holandesa,

assim como na Accenture, este programa é voltado para tornar o conhecimento tacito, dos
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funcionarios que estdo prestes a se aposentar ou sair da empresa, em organizacional. Para isso,
primeiramente, essas pessoas sao identificadas e filtradas, sendo escolhidos os funcionérios que

retém conhecimento critico, sem igual na empresa.

Em seguida, uma série de entrevistas conforme a metodologia da empresa, sdo
estruturadas em conjunto pelo RH e o escritorio global de gestdo de conhecimento, com o
objetivo de capturar todo o conhecimento que aquela pessoa carrega consigo. Uma vez
consolidado, o mesmo fica disponivel através de ferramentas na intranet. Uma novidade nesse
programa que diferencia 0 EKR do ROCK é que no programa criado pela Accenture, além de
entrevistado, o funcionério é filmado enquanto descreve os principais processos e atividades. Em
seguida, esses video-clipes sdo catalogados e disponibilizados para todos os funcionarios tanto na

matriz quanto em todas as outras unidades através do KX.

Mind Share

Outra forma de compartilhamento de conhecimento na empresa € o Mind Share.
Diferentemente dos tipos de treinamentos citados anteriormente, o0 Mind Share tem um carater
mais informal e ndo segue um cronograma nem temas predefinidos. O Mind Share nada mais é
gue uma reunido que ocorre quando alguém de um grupo ou projeto domina determinado assunto
que é de interesse do grupo. Em seguida, uma reunido é agendada para que esse conhecimento
seja disseminado. Lembrando que essa préatica pode estar relacionada ndo s6 assuntos ligados as

atividades do trabalho como também temas diversos, como vinhos, musicas, terapias etc.

Esse tipo de atividade € extremamente bem vista na empresa e muito estimulada pelas
liderancas e, além disso, é critério utilizado no momento da avaliacdo e promocdo dos
funcionarios. Ou seja, mais uma vez a empresa trabalha com a motivacdo extrinseca do

funcionario ao atrelar promocdes com a utilizacdo desse programa.

Este simples mecanismo de comunicagdo pode exemplificar topo o ciclo do modelo de
espiral do conhecimento de Lessa (2006). Se considerarmos que o Mind Share ira reunir o
“professor” do determinado tema e seus “alunos”, isso pode ser considerado uma Socializacao,
ou seja, havera troca de conhecimentos entre o0s participantes, ou, utilizando as palavras do Lessa

(2006) havera transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito. Em seguida, se
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pensarmos que o material desenvolvido pelo “professor” foi feito a partir de seus conhecimentos,
passamos a segunda etapa da espiral: a Externalizagdo, ou a transformacdo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito. A terceira etapa, a Combinac&o, ocorreria conforme os debates
forem se desenvolvendo neste encontro. Nesse momento estaremos transformacéo conhecimento
explicito em conhecimento explicito, ou seja, combinando diferentes pontos de vista para criar
novos conhecimentos. Finalmente, ap6s a realizacdo da sessdo de Mind Share, ocorreria a
Internalizacéo, que € a transformacgdo do conhecimento explicito em técito, ou seja, diante dos
debates da sessdo, os conhecimentos seriam assimilados por todos os participantes e isso

desenvolveria novos conhecimentos.

Na empresa, pds a realizacdo do Mind Share, para que o conhecimento ndo fique
restritivo somente ao grupo que participou do evento, é recomendado que todo material utilizado
no encontro seja disponibilizado no KX aumentando o alcance e a disseminagdo do

conhecimento para toda a organizacao.

ln.5. Limitacdes da Gestdo do Conhecimento

Em relacdo ao KX, um estudo realizado pelos professores Park e Choi (2004) da Loyola
Marymount University apontou trés principais limitacbes do KX identificadas nos paises

asiaticos.

A primeira delas é em relacdo as diferencas culturais. Consultores asiaticos apontaram que as
politicas de gestdo do conhecimento desenvolvidas pela matriz ndo consideravam as diferentes
culturas dos paises do leste e isso afastava os funcionarios alocados nessa regido da utilizacéo das

ferramentas de disseminacao de conhecimento na empresa.

A segunda limitacdo seria em relacdo a utilizacdo da lingua inglesa como padrdo para
postar materiais no sistema da empresa. Os consultores asiaticos ficavam intimidados a fazer as
traducOes dos materiais e com medo de que os dados criados por eles ndo fossem entendidos ou

ndo fizessem sentido para os consultores da Europa e Américas.

O terceiro limitador seria a auséncia de autonomia das subsidiarias na customizacdo dos

sistemas, e isso foi apontado como limitador pelos consultores asiaticos, ja que uma possivel
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customizacgdo do sistema atendendo as necessidades locais tornaria o sistema mais amigavel e

compativel com as caracteristicas locais.

Nota-se, portanto, que apesar das iniciativas para tornar Unico os canais de transmissdo do
conhecimento, a distancia psiquica ainda € um limitador, e isso ficou bastante claro nas barreiras

apontadas pelos consultores asiaticos.

Além desses trés limitadores locais, existem também outras barreiras que atingem toda a
organizacdo. A primeira delas é a questdo do sigilo da informacao e direitos autorais estipulados
por clientes. Muitos materiais deixam de ser divulgados devido a imposi¢bes contratuais
realizados por clientes. Com essas imposicOes, diversas experiéncias e conhecimentos

extremamente relevantes para a organizagao deixam de ser transmitidas.

Outro fator que também restringe a transferéncia de conhecimento é a relagdo entre o0s
consultores e o conhecimento. Em um ambiente empresarial competitivo, onde em uma empresa
que vende know-how deter conhecimento € ter poder isso é, sem duvida, um diferencial. Por esse
motivo, 0s consultores podem optar por ndo disseminar seu conhecimento como estratégia
pessoal, ou seja, encarando o colega de trabalho ndo como um aliado, mas um concorrente. 1sso
ocorre na maioria das empresas, porém como nas consultorias a questdo do conhecimento é ainda

mais importante, ela se torna mais explicita.

li.é6. Cultura da Empresa

Um importante aspecto a ser destacado e que € chave para que todas essas ferramentas
citadas anteriormente continuem a ser bem sucedidas € a cultura organizacional que esta por tras
de todas essas atividades. As iniciativas, em geral, sdo tomadas de forma top-down, partindo das
geréncias executivas da companhia. E também através dos gerentes de topo que a Accenture
estimula o uso das ferramentas de gestdo de conhecimento. Os principais lideres atuam como
modelos para os funcionarios, sendo os colaboradores mais atuantes e incentivadores da
disseminacdo de conhecimento na companhia. Sobre esse aspecto, Davenport & Prusak (1998)

afirmaram:
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“Esta nova tecnologia da informagao ¢ somente um sistema de distribuigao e
armazenamento para o0 intercdmbio do conhecimento. Ela ndo cria
conhecimento e ndo pode garantir nem promover a geragdéo ou O
compartilhamento do conhecimento numa cultura corporativa que néo
favoreca tais atividades. (...) O meio ndo se torna a mensagem e nao garante

sequer que havera uma mensagem”.

Outra forma de aprimorar ndo s6 a Gestdo do Conhecimento como diversas outras areas
consideradas importantes para a empresa € a macica utilizacdo de pesquisas com os funcionarios.
Entender melhor a visdo e o comportamento deles é fundamental para que sejam criadas
ferramentas que atendam perfeitamente a suas necessidades. Por isso, funcionarios séo

constantemente sabatinados sobre temas diversos.

Portanto, é importante ressaltar que além de todas as ferramentas, 0 mais importante ¢ a
“cultura do conhecimento” que possibilite e favoreca efetivamente a disseminacdo e gestdo
correta do conhecimento na organizacéo. E fundamental que se desenvolva néo s6 uma estrutura
organizacional com as ferramentas e politicas que favorecam essa disseminacdo, mas que toda
essa estrutura seja implementada em conjunto com os incentivos e exemplo dos lideres da
empresa. Ao conseguir fazer com que essas duas partes caminhem juntas e de forma equilibrada,
conseguindo que os funcionarios estejam permanentemente motivados intrinseca e
extrinsecamente na disseminacdo e importancia do conhecimento, podemos dizer que a

companhia esta voltada para a “cultura do conhecimento”.

Relacionando as caracteristicas da Accenture estudadas nesse trabalho com as trés
tipologias de gestdo do conhecimento citadas por Rabbiosi (2005) analisadas no Capitulo 1, fica
claro, que o modelo da empresa se encaixa perfeitamente na terceira e mais evoluida tipologia de
transferéncia de conhecimento (onde o fluxo de conhecimento € baseado no relacionamento). 1sso
porque a empresa criou um ambiente corporativo onde as transferéncias de conhecimento tém
origem nas mais diversas unidades, e o fluxo ocorre entre todas as partes da organizagdo. A
responsabilidade por desenvolvimento de novas pesquisas e conhecimento é pulverizado por toda
companhia. Aliando este fato a uma rede de contatos completamente integrados pelos

mecanismos desenvolvidos pela empresa, podemos afirmar com seguranca que a empresa criou
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um ambiente extremamente favoravel ao bom aproveitamento do conhecimento — a “cultura do

conhecimento”.

Em um estudo da Richard Ivey Scholl of Business da universidade de Ontario no Canada,
realizado em 2005, foi feita a analise SWOTYX dessa “cultura do conhecimento” existente na

Accenture.

A andlise SWOT ¢é uma ferramenta utilizada para fazer analise de um cenério verificando
a posicao estratégica de uma politica, por exemplo, em um determinado ambiente. Essa anéalise
visa identificar os pontos fortes (Strengths), os pontos fracos (weakness), as oportunidades

(opportunities) e as ameagas (threats) e que estdao envolvidas nessa politica.

Ilustracao 8: Analise SWOT da Gestao do Conhecimento na Accenture

Forcas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)

= Conhecimento profundo da forca de trabalho; rede = Complexidade do conhecimentos

lobal de conhecimento; . . .
9 ' = Em um ambiente onde o conhecimento é poder as

= Cultura que acredita na reutilizag&o; pessoas podem ser dificultar a sua disseminag&o
= Existéncia de forte gestdo do conhecimento, com
metodologias, processos e servigos.

— Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)
= Capacidade para vender e entregar mais rapido, = Foco sobre as margens de lucro
mais barato e de maior qualidade = LimitacSes devido a direitos autorais e informacées
= Manutencéo e satisfagdo profissional confidencias sobre clientes
- Avaliacdo de desempenho ) = Em uma economia extremamente competitiva a
- Menor impacto na disseminagéo conhecimento gestdo do conhecimento passa a ser considerada
= Capacidade de transformar conhecimento em como secundaria
valiosa propriedade intelectual

Fonte: Richard Ivey School of Bussines (2005)

10 O nome SWOT tem origem nas palavras S=Strengths, W=Weakness, O=Opportunities e T=Threats.
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1.7. Entrevistas "'

De forma a incrementar este estudo, foram realizadas entrevistas com funcionarios da
empresa com o0 objetivo de entender melhor o papel da subsidiaria brasileira na organizacéo.
Foram realizadas trés entrevistas, uma com dois técnicos, durante o més de agosto de 2009. Perfil

dos entrevistados:

e Profissional de 38 anos, sexo masculino, casado, com filhos, gerente a 3 anos, esta na
empresa desde 2001, atua atualmente na area de Suplly Chain Managenment. Seus

principais projetos foram na area de Petroleo e Gas.

o Profissional de 35 anos, sexo masculino, casado, gerente desde 2006 e em 2009
completa 10 anos de empresa. Atua na area de Supply Chain Management e seus

principais projetos foram desenvolvidos no setor de Varejo.

e Profissional de 30 anos, sexo masculino, solteiro, consultor sénior a 2 anos esta na
empresa desde 2004 trabalhando na area de Servicos Financeiros. Sua principal area

de atuacdo é Telefonia.

e Profissional de 27 anos, sexo masculino, solteiro, consultor a 2 anos. Entrou na
Accenture em 2006 em Outsouring e desde entdo trabalhou unicamente para a

Petrobras.

Inicialmente, com o objetivo de medir a autonomia da subsidiaria brasileira, 0s
entrevistados foram questionados sobre quais seriam 0s impactos para a empresa no Brasil caso a
mesma n&o tivesse mais acesso aos conhecimentos disponibilizados pela matriz. Foi solicitado
gue os mesmo respondessem a esta pergunta baseados numa escala de um a sete, onde 0 um
significava nenhum impacto negativo, e os impactos iam aumentando gradativamente até chegar

ao sete que significaria um desastre total, consequéncias gravissimas para a subsidiaria local.

11 As informagdes apresentadas nessa se¢ao correspondem unicamente a opinido dos entrevistados e nao
necessariamente da empresa. Além disso, como objetivo deste trabalho é apenas analisar a economia do
conhecimento na empresa, os dados e informagdes dos casos de sucesso podem ter sido alterados.
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Ambos entrevistados concordaram que haveria um impacto mas este ndo seria alto,
oscilando entre o nimero trés e quatro da escala. Isso porque a empresa no Brasil tem grande
autonomia e ja detem forte conhecimento e um grande entendimento do mercado onde atua e que
dessa forma a perda do acesso aos conhecimentos da matriz ndo traria impactos muitos

significativos.

No mesmo sentido da primeira pergunta, foi perguntado aos entrevistados o inverso.
Quais seriam 0s impactos para a organizacdo como um todo, caso a mesma nao tivesse mais

acesso aos conhecimentos desenvolvidos no Brasil.

Da mesma forma que a primeira, 0s entrevistados afirmaram que o impacto para a
companhia como um todo ndo seria alto, e a principal razdo apontada pelos mesmos é o enorme
tamanho e as diversas fontes de conhecimento da companhia. Porém o impacto para a América
Latina seria elevado ja que o Brasil tem um papel de lideranca na regido. Dessa forma o impacto
para a organizacdo como um todo ficaria entre 2 e 3, porém para a América Latina 0 nimero

ficaria entre trés e quatro.

Foi questionado em seguida qual seria a modelo da empresa para entrar em um novo pais

e quais seriam os critérios utilizados para selecionar os paises.

Em relacdo as formas de entradas, os entrevistados afirmaram que na grande maioria dos
casos a entrada ocorre greenfield, ou seja, ndo ha qualquer tipo de parceria, aquisi¢cdo ou
jointventures para estabelecer operacdes em um novo pais, tudo comeca do zero. Segundo 0s
entrevistados, os critérios citados foram simplesmente o PIB e a evolugéo do PIB, principalmente
as caracteristicas da empresas locais, ja que o foco da empresa sao clientes de grande porte, com
receitas de mais de 500 milhdes de ddlares por ano aproximadamente. A existéncia de um
mercado forte com presenca de empresas desse porte ja seriam motivos para estabelecer

atividades nesses locais.

A Ultima e mais importante pergunta feita foi em relagdo as transferéncias reversas de
conhecimento realizadas pela subsidiaria local. A subsidiaria brasileira é exportadora ou
importadora de conhecimento? O Brasil tem expressiva participacdo na ‘“exportacao” de
conhecimentos para a organizacdo? Quais 0s principais tipos de paises que tem recebidos os

conhecimentos desenvolvidos no Brasil?
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Segundo os entrevistados, o Brasil ainda é, sem duvida, mais receptor de conhecimento
do que transmissor. Porém, de acordo com os entrevistados, o Brasil vem crescendo
substancialmente no desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias. Para a matriz, o
Brasil ja é considerado lider na América Latina e base de exportacdo de diversos projetos e
conhecimentos. Diante dessa afirmacéo, Ihes foi solicitado que atribuissem a cada um dos bloco
de paises (América do Norte, América Latina, Europa, Africa e Asia) um valor percentual que
correspondesse aos projetos e tecnologias desenvolvidos no Brasil que foram replicados para
esses paises. Apds um curto debate, os entrevistados afirmaram que devido principalmente as
similaridades entre o mercado brasileiro e 0 mercado latino-americano, sem ddvida, este seria o
principal destino dos conhecimentos brasileiros, correspondendo por algo em torno de 65% do
valor das “exporta¢des”. Nesse aspecto ndo sO a facilidade com as linguas, a distancia psiquica
entre as empresas desse bloco, como também a proximidade fisica, foram apontadas como as
principais razdes para esse expressivo nimero. Em seguida viria a Europa e a Africa com 15%
cada. A Europa principalmente relacionada & experiéncia no ramo de telefonia e a Africa por
experiéncias com Petrdleo e Minérios. Dos 5% restantes, grande parte ficaria com a América do
Norte e um nimero proximo de zero seria atrelado a Asia. Nenhum entrevistado apontou ter
conhecimento sobre algum projeto desenvolvido aqui que tenha sido utilizado na Asia, e
apontaram como principal razéo a lingua, e as marcantes diferencas culturais e na forma de fazer
negoécios dos Chineses quando comparados com brasileiros. Em relagdo a “exportagdo” de
conhecimento, os entrevistados foram solicitados a exemplificar um caso de sucesso
desenvolvido no Brasil que foi utilizado em outros paises. Os entrevistados citaram um projeto
desenvolvido pela area responsavel por servicos financeiros que foi criado por consultores no Rio
de Janeiro. O projeto criava uma nova visao na Gestdo de bens. Essa visdo integrava a gestdo
fisica e contébil dos bens de forma simultdnea de uma empresa. A idéia para criacdo desse
projeto ocorreu a partir de uma pesquisa realizada pela Accenture que analisava a visdo dos

executivos de grandes empresas sobre a gestdo dos bens em suas empresas.

llustracao 9: Visao de executivos de grandes empresas em relacao a Gestao de Ativo
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80% estao insatisfeitos com a capacidade de
controle a utilizacéo dos ativos de suas companhias

70% estéo insatisfeitos com a capacidade de
localizar os seus ativos fisicos

60% estao insatisfeitos com a
eficiéncia de aquisicao de ativos

¢ , )
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Diante deste cenario, 0s executivos sentiam-se pressionados a criar mecanismos de controle da
produtividade dos ativos. Diante dessa demanda, 0s consultores desenvolveram um projeto com
0s seguintes objetivos: (i) dar visibilidade de todos os ativos disponiveis para ativacao (seguros e
garantias); (ii) Visibilidade da planta instalada (Ex. localizacdo dos sobressalentes); (iii) Redugéo
de despesas (ex: suspensdo da depreciacdo de equipamentos fora de uso), (iv) Reducdo de
Compras e (v) venda de inserviveis para mercado secundario. O projeto tinha como meta
principal tornar a Gestdo de Ativos uma vantagem competitiva para empresa, através da
implantagdo de um sistema Unico de controle dos bens, integrando os controles fisicos e
contabeis com a possibilidade de monitoramento em tempo real pelos gestores. Um projeto deste
tipo normalmente envolve uma equipe com aproximadamente dez técnicos e o projeto é
implantado em etapas: a primeira delas € o planejamento e preparacdo do projeto, em seguida,
paralelamente, uma frente fica responsavel pelo redesenho de processos e outra fica responsavel
pela definicdo dos requisitos do sistema que serd implementado. Com o fim dessas duas frentes
de trabalho, outras trés novas frentes entdo em acdo. A primeira delas é responsavel pela Gestdo
da Mudanca, ou seja, fazer com que a transacdo para o novo modelo ocorre de forma suave e
minimizando os impactos negativos na atividade da empresa. A segunda é responsavel pelo
desenvolvimento e adequagdes do sistema a realidade do cliente e a terceira fica responsavel por
dar suporte ao sistema. Em seguida, os funcionarios sdo treinados para utilizar o sistema e as

novas ferramentas instaladas e entdo, finalmente, é feito o Go Live do sistema.
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Ilustracao 10: Evolucao do Modelo de Gestao de bens

» Otimizacéo de estoques
Vantagem |* Sistema Unico para a gestdo de
Competitiva | @tivos, incluindo as fungdes de
manutencao e operacao
» Controles l6gico e fisico integrados
* Monitoramento em tempo real

Integragdo | * Processos padronizados entre as unidades de negocios

Fisico - + Sistemas de controle fisico e contabil integrados
Contabil dos | * Controle integral da planta
Ativos + TransagOes de campo com imediato reflexo contabil

Capacidade de
Contribuigcdo para a
Geracgdao de Valor

5 * Processos isolados e n&o padronizados
Gestao qe - Falta de integracdo entre sistemas
Ativosn&o | . controle fisico dos ativos parcial
integrada | . Fajta de integragéo dos cadastros técnicos / compras

Nivel de Maturidade

O projeto foi inicialmente implementado em uma grande empresa de telefonia com sede no Rio
de Janeiro, e foi um grande sucesso. Os entrevistados afirmaram que apds a implantacdo nessa
empresa, diversas outras empresas do setor de telecomunicacGes se interessaram e
implementaram o projeto. Diante dos expressivos sucessos alcangados, o projeto ganhou grande
visibilidade e se tornou um dos produtos da area de Servicos Financeiros. Anos mais tarde esse
mesmo projeto comecou a ser implementado em paises da América Latina, comecando pela
Argentina e em seguida no México. No ano passado, comecando por uma empresa de telefonia
da Suécia, a Accenture comegou a implementar esse projeto na Europa. Hoje a empresa conta
com uma equipe especializada nesse tipo de gestdo de bens, e nessa equipe existem

aproximadamente cinco brasileiros trabalhando nesse continente.

Outro exemplo citado pelos entrevistados, foi 0 PROMINP — Programa de Mobilizacéo
da Industria Nacional de Petroleo e Gas Natural — criado pelo Governo Federal em 2003 com o
objetivo de maximizar a participacdo da industria nacional de bens e servigos, em bases
competitivas e sustentdveis, na implantacdo de projetos de petréleo e géas natural no Brasil e no

exterior (www.prominp.com.br). O programa conta com a coordenacdo geral do Ministério de
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Minas e Energia e com a coordenacdo da Petrobras, porém toda execucdo é realizada pela

Accenture.

[lustragcdo 11: Prominp

Desafios Papel da Accenture

O ministério de Minas e Energia criou em 2003 o Programa
de Mobilizagdo da Indistria Nacional de Petréleo e Gas
Natural, coordenado pela Petrobras.

O programa tem como objetivo identificar as lacunas que
existem no setor e propor medidas para fortalecer a
participagdo da industria de bens e servicos de forma
competitiva e sustentavel

A Accenture foi contratada para apoiar o comité
coordenador do programa de estruturagdo, gestdo e
desenvolvimento das atividades do programa.

Principais Resultados

Apoiar o conceito do programa;

Suportar a gestéo dos processos do Prominp;

Para apoiar a definicéo e gestdo da carteira de projetos do
Prominp;

Gerenciar a demanda x matriz de recursos criticos (
Recursos Humanos, infraestrutura, materiais e
equipamentos) de bens e servigos da indUstria;

Para estruturar e gerir o programa de qualificacéo do
Prominp envolvendo a Petrobras, Governo e Entidades
cercade 80 institutos de educagéo;

Suportar o processo de comunicagao institucional.

Processos, Metodologia e Ferramentas.

Paraa Petrobras e outras operadoras
Aumentar a capacidade de oferta de recursos;
Potencial redugédo dos custos de investimentos e manutencéo da
operagéo ;
Contribui¢do para a imagem da responsabilidade social da
Petrobras e no desenvolvimento daindustria;

Parao Governo

Fomentar a indUstria e aumentar a qualificacdo de méao-de-obra
qualificada;

Geragao de empregos;
Atrair novos investimentos externos.
Paraa Indlstria Nacional
Aumento de receitas e da participagdo mundial no setor de Oleo e
Gés;
Aumento da competitividade internacional no setor;
Aumentar a qualificaco local;
Desenvolver novas tecnologias

Aumento de produtividade em decorréncia da qualificagéo
profissional

Processo de design e desenvolvimento de ferramentas para gerir
a carteira de projetos do Prominp;

Processo de design e desenvolvimento de ferramentas para
gerenciar a demanda x matriz oferece recursos criticos;
Desenvolvimento de uma ferramenta para estimar a quantidade
de estacdes de trabalho necessério, usando a demanda x oferta
damatriz; ;

Processo de design e desenvolvimento de ferramentas de apoio
ao conteudo local e outros indicadores de medigdo do Prominp;
Design funcional do portal de qualificacdo profissional;

Processo de concepcéo e desenvolvimento de banco de dados
para apoiar a gestao financeirae contratual cursos do Programa
de Qualificagdo Profissional do Prominp ;

Desenvolvimento de um estudo de viabilidade técnica e
econdmica para a construgdo de uma doca seca.

Os macicos investimentos realizados pelo Prominp reforcaram a necessidade de estruturar acoes
para o fortalecimento da cadeia de abastecimento local, a fim de superar varios desafios e criar
condicbes para satisfazer as demandas futuras e criar um ambiente favordvel para o
desenvolvimento da industria de Petroleo e Gas. O Programa foi o responsavel direto pelo
crescimento do contedtdo médio nacional nos projetos do setor petroleo de 57% em 2003para
75% em 2008. Um acréscimo da ordem de US$ 5,2 bilhdes em divisas para o pais nesse periodo.
O maior mérito do programa foi aproximar a Petrobras da cadeia fornecedora de uma forma
estruturada. Entre as realizagdes do Prominp esté a viabilizacdo do suprimento de tubos para os

projetos dutoviarios da Petrobras. A atuacdo do Prominp também tem sido relevante no ajuste
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fino das encomendas. Um bom exemplo estd na construcdo de plataformas de petroleo, que
envolve uma vasta gama de fornecedores. Até entdo, muitos itens de fabricagdo nacional ficavam
fora dos projetos em funcdo de pequenas diferencas em relagdo as especificacdes da Petrobras.
Um dos pontos altos é a substituicdo de importacGes a partir da capacitacdo tecnologica do
fornecedor local. Em quatros anos, o programa levantou 24 itens que a industria nacional poderia
fabricar competitivamente. Para desenvolver esses equipamentos, ja foram destinados R$ 50
milhdes, através de termos de cooperacdo, com recursos da Petrobras e de fornecedores. O
Prominp estruturou o Plano Nacional de Qualificacdo Profissional (PNQP), com aportes de R$
230 milhdes. A iniciativa criada em 2006 visa capacitar 112.000 profissionais até o fim de 2009,
cobrindo 175 categorias profissionais, do nivel bésico ao superior, através de cursos gratuitos em
80 instituicbes de 17 estados Os recursos Accenture alocados no Prominp variam conforme a
demanda e as fases do projeto. Atualmente a empresa conta com uma equipe de
aproximadamente 20 funcionarios trabalhando exclusivamente no Prominp. Com 0 sucesso do
programa desenvolvido no Brasil, a Accenture identificou novos mercados com caracteristicas
similares as brasileiras, ou seja, marcante presenca de recursos naturais e industria local em fase

de desenvolvimento, e iniciou um processo de “exportacdo” desse projeto.

[lustracdo 12: “Exportagdo” do Prominp para outros paises com caracteristicas similares a

brasileira.
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Nigeria

PETROBRAS
Brazil
. Project Done / in Progress

Conversations established

O terceiro exemplo citado pelos entrevistados foi um projeto de Global Sourcing
contratado por uma das grandes empresas do ramo de Petroleo e Gés. O escopo do projeto era
pesquisar e identificar paises e regides com potencial para se tornarem fornecedores da linhas de
produtos com maior potencial de reducdo de custo para a empresa. Nesse projeto foram

pesquisadas as seguintes linhas de produtos:

e Aditivos e lubrificantes

e Valvulas

e Tubulacdo e Acessorios

e Produtos Quimicos

e Equipamento de Protecdo Individual - EPI
e Cabos

e Equipamentos de lluminacao
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Diferentes equipes participaram do Global Sourcing autando nos seguintes paieses e

regioes:
e China
« India
e Brasil

e Venezuela

Sudeste da Asia

Leste Europeu
Para cada pais ou regido foi feito um estudo detalhado analisando principalmente trés fatores
principais: (i) InformacGes sobre a demanda do mercado; (ii) Informacgdes sobre o mercado

fornecedor e (iii) As principais implicacdes (riscos, beneficios, estratégia e avaliacdo dos

fornecedores).

llustracdo 13: Informaces sobre a demanda do mercado

67



Informacdes Gerais

Exportacdo Chinesa

= Definicao de produto: Antioxidantes sdo substancias quimicas
que sdo adicionados aos fluidos lubrificantes para conferir ou
melhorar as propriedades de lubrificagéo e reduz a oxidacéo e
na corrosdo dos componentesinternos.

= Segmentacao do produto: Por Aplicagcao: marinha, industrial e
de aditivos de lubrificantes estrada.

=Segmentos de produtos de exportacao:
-Detergentes e dispersantes
- Antioxidantes e inibidores de corroséo

=Principais paises de destino das exportacdes: india,
Brasil, Chile, Brasil, Inglaterra e Suécia

Mercado compradordoméstico

» Fabricante de produtos lubrificante:
- A demanda do mercado chinés é de 119 ton por ano (2006).
Aditivos detergentes e dispersantes de 14%.
O indice de viscosidade aditivos melhorador de 11%.
Antioxidantes e aditivos inibidores de corroséo de 31%.

- Ademandado mercado chinés vai aumentarem 1,6% ao
ano para 239 toneladas K noano de 2012.
- Industriataxa de concentracdo é elevada.

Volume de Exportagfes Chinesas

Lubrificantes e aditivos

Millions

2001 2002 2003 2004 2005

—e— Volume (Kg)

llustracdo 14: Informac6es sobre o mercado fornecedor

68



Informac¢des do Mercado Fornecedor

= Estruturade abastecimento daindUstria:
- Mais de 30 grandes fabricas de lubrificantes aditivo
- Grandes empresas estatais dominam a produc¢éo de
lubrificantes e aditivos de abastecimento. Os dois principais
fornecedores dominam cerca de 60% de market share.
- Muitas empresas tém formado alian¢as ou fundidas em
grandes grupos de produtos quimicos.

= Estruturade base do Fornecedor: A maioria dos grandes
produtores de aditivos lubrificantes séo as usinas filiadas
de um grande grupo, CPGC.

= As principais fontes de matérias-primas: fonte interna

= Fabricacdo de tecnologia ou normas: Novas instalagdes,
utilizando tecnologia avancada, estdo em construgdo nas
grandes empresas em toda a China.

= Capacidade: producao atingiu 371 mil toneladas de K em
2004 com a taxa de crescimento médio anual de 11,8%
nos ultimos dez anos. A crescente demanda e da oferta
insuficiente no mercado interno.

= As politicas do governo:
Pauta e Deveres: 6,5%, 17%
O governo chinés tem dado uma prioridade para o
desenvolvimento da industria de lubrificantes aditivo

llustracdo 15: As principais implicacdes (riscos, beneficios, estratégia e avaliacdo

fornecedores)

— Principais beneficios do Sourcing na China

* AChinacontinua aintroduzir atecnologia avangada e
equipamentos estrangeiros, e construir mais unidades de
producéo de lubrificantes aditivos. O mercado de
lubrificantes aditivos serdo mais competitivas na Chinahé
oportunidade de melhoria continua de custos forte.

* Hauma oportunidade para realizar a redugao de custos
sobre os aditivos de alta qualidade da JointVenture no
mercado da China.

__ Distribuicdo geograficade Fornecedores ___

Distribuicéo de Fornecedores

A: Nordeste
B: Noroeste
C: Sul

dos

— Principais riscos do sourcing na China

= Aqualidade (afectadas por matérias-primas) dos
aditivos ndo é estavel.

= Acapacidade de linguagem do fornecedor local para
compreender a exigéncia do comprador internacional.

= Falta de respeito e responsabilidades sociais

— Estratégiado sourcing

» Contrato a longo prazo com os fornecedores estaveis
* Gestao Vendedor

» Definaajanela paraverificar a linha de fundo para
perceber vitdria rapida.

— Critério de Evolucdo dos Fornecedores ——

= Tecnologia e processo de producéo

= Cumprimento de requisitos de qualidade e
especificacao

= Agarantiade qualidade e controle de matérias-primas
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Esse projeto de Global Sourcing para esta empresa resultou na transferéncia de producdo da
maioria das linhas de produtos para a China e india e representou uma reducio de custo na faixa
de 25% para a empresa. A Accenture tem experiéncia neste tipo de projetos principalmente na

industria de Petréleo e Gas e também na indUstria Automotiva.
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I11.8.

Lic6es Aprendidas

Conforme estudado nesse capitulo, a Accenture desenvolveu, ao longo de sua trajetoria,

mecanismos e politicas que levaram a empresa a ser considerada o benchmark na gestdo do

conhecimento. Em todos os aspectos da organizacdo, o conhecimento é fomentado pela cultura

corporativa da Accenture.

A estrutura desenvolvida para facilitar as transferéncias de conhecimentos na organizacéo

é sem davida a principal explicacdo para a empresa consagrar-se uma das mais competitivas do

mundo no setor de consultorias.

Com base nas analises feitas nesse trabalho sobre as transferéncias de conhecimento na

Accenture, algumas licdes aprendidas sdo extremamente relevantes para qualquer empresa que

pretenda organizar e gerir seu conhecimento. Dentre as principais licbes aprendidas destacam-se:

Os portais Corporativos de Conhecimento estdo no centro da gestdo do

conhecimento;

As tecnologias desenvolvidas para auxiliar a gestdo do conhecimento devem ser
simples de serem utilizadas por todos e devem estar integradas no workflow dos
funcionarios. Vimos o quanto isso foi importante para o sucesso do KX, a

principal ferramenta da Accenture na disseminacdo do conhecimento;

Equilibrar o desenvolvimento de tecnologia que facilite a disseminacdo do
conhecimento com uma cultura colaborativa e incentivadora para que oS

funcionarios sejam constantemente estimulados a transferir seus conhecimentos.

A responsabilidade da criagcdo do contetdo € pulverizada, ou seja, ndo ha mais a
figura de um grupo central de pessoas responsavel por criar conhecimento. Essa
responsabilidade é partilhada por todos, cabendo ao um determinado grupo

somente disponibilizar as ferramentas e organizar esse conhecimentos.

O tripé que sustenta o nivel de exceléncia na gestdo do conhecimento é composto

por: pessoas, processos e tecnologias.
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Cada vez mais o conhecimento serd considerado o principal ativo das empresas.
Em breve o foco principal da maioria das empresas ndo estara no que elas fazem,

mas no que elas sabem.
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IV. Conclusao

A forma de estruturacdo e funcionamento das empresas esté estreitamente vinculada ao
contexto historico, sociocultural e econémico, no qual estdo inseridas. Portanto, para analisar
qualquer aspecto empresarial, atualmente, é necessario que sejam consideradas as caracteristicas
da contemporaneidade engendradas pela globalizacdo tais como esboroamento de fronteiras,
mudancas perceptivas de tempo e espaco, velocidade rapida na producdo de tecnologia e
conhecimento, aumento do fluxo de informagdes, ampliacdo das possibilidades comunicativas,

investimentos crescentes em tecnologia da informacao, entre outros.

Dentro desse quadro, o foco estratégico das empresas se desloca daquilo que elas fazem
para aquilo que elas sabem. Trata-se de gerir o conhecimento, palavra-chave em um mundo pés-
moderno, no qual a informacdo é o insumo mais valioso. O conhecimento &, atualmente, um dos
principais determinantes para o sucesso de uma empresa. E, por esse motivo, que a partir da
década de 1980, houve um crescimento significativo das empresas de consultoria, justamente por
serem elas as responsaveis por produzir, gerenciar e fornecer conhecimentos como forma de
prestacdo de servicos. As empresas multinacionais sdo as maiores consumidoras desse tipo de

Servico.

A maneira como esse conhecimento circula dentro das multinacionais, de suas
subsidiarias e, principalmente, entre a matriz e suas filiais, é um relevante fator a ser discutido e
analisado. Nesse sentido, entender que tipo de estrutura organizacional e que mecanismos sdo
utilizados para produzir, transmitir e trocar conhecimentos e informac@es é tarefa essencial para
se refletir acerca dos sucessos ou insucessos da MNC. Por muito tempo, para ndo dizer até hoje,
em alguns casos, pensou-se que a matriz seria ndo so a principal fonte de conhecimento diante de
suas subsidiarias, mas a unica fonte. Contudo, atualmente, reconhece-se cada vez mais a
importancia de uma maior flexibilizagdo na relacdo matriz-subsidiérias, de forma a considerar
estas Ultimas também protagonistas no processo. Dessa forma, o fluxo de conhecimento que antes

era unidirecional, agora assume varias direcdes, tornado-se mais fluido, dindmico e complexo.

Nesse contexto é que se insere a transferéncia reversa de conhecimento (RKT). A RKT
envolve uma série de fatores como a autonomia das subsidiarias, a criacdo de mecanismos de

comunicagéo e integracdo de todas as unidades, a receptividade da matriz a essa nova fonte de
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conhecimentos, entre outros. No entanto, ainda ha muitas barreiras e limitagdes. Por um lado, a
subsidiaria, em contato direto com a cultura local e seus modos de expressao e funcionamento,
gozando de autonomia, pode criar conhecimentos mais adaptados ao ambiente no qual se insere e
agregar valores preciosos a MNC. Por outro lado, além de haver barreiras externas como as
geograficas e juridicas, por exemplo, ha também, em alguns casos, limita¢fes internas como

quando a matriz ndo reconhece e ndo aproveita os conhecimentos das subsidiarias.

No estudo de caso da Accenture, pudemos verificar importantes mecanismos que fazem
dela um dos maiores casos de sucesso na gestdo de conhecimento mundial, servindo como fonte
de estudos e reflexdes para varios aspectos (obviamente, ndo esgotados por esse trabalho de
pretensdes modestas). Dentre esses mecanismos, podemos destacar como principal ferramenta o
portal de conhecimento corporativo da empresa (PdCC), chamado de Knowledge Exchange
(KX). Antes disso, o conhecimento ficava disperso e restrito ao campo de ac¢do de cada consultor
especifico. O KX possibilitou o surgimento de um novo paradigma na empresa, uma vez que
revolucionou a troca de conhecimentos e o fluxo de informacdes, permitindo que os
conhecimentos tacitos se tornassem explicitos e pudessem circular livremente na web por todas
as unidades da MNC.

Além do KX, diversas ferramentas forma criadas como: o centro de treinamento em
Chicago que funciona como uma “Universidade corporativa”; o MyLearning, que é um sistema
de cursos on-line sobre os mais diversos temas; o Affinity Groups, que sdo reunides trimestrais
obrigatdrias, nas quais os funcionarios sdo reunidos em diferentes grupos de afinidades, de forma
que em cada grupo ha, no minimo, um executivo da empresa, 0 que possibilita a disseminacéo da
cultura empresarial, o convivio entre os funcionarios e a troca de conhecimentos tacitos; a
Accenture Encyclopedia, que é uma enciclopédia on-line com assuntos relevantes que se
relacionem com o trabalho da empresa, funcionando em um modelo wiki; Enterprise Knowledge
Retention (EKR), que é um programa desenvolvido pela Accenture para preservar o

conhecimento de funcionario que estdo proximos de se aposentarem.

Dessa forma, podemos concluir que a Accenture Brasil, apesar de ainda ser uma maior
importadora do que exportadora de conhecimento, vimos que, principalmente, nos paises da
América Latina, a subsidiaria brasileira exerce grande influéncia e suas transferéncias reversas de

conhecimento foram fundamentais para o desenvolvimento e consolidagdo de outra subsidiarias
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localizadas nessa regido. O Brasil € visto como grande lider deste bloco, sendo o grande criador e
desenvolver de novos conhecimentos e tecnologias na regiéo e devido aos eficientes mecanismos
de gestdo do conhecimento, a companhia consegue fazer com que todo esse potencial seja
aproveitado também nos diversos paises da América Latina. Em menor grau, mas ndo menos
importante, esses mecanismos possibilitaram também, como pode ser observado entrevistas, a

exportacio de diversos produtos para outras regides da América, Europa, Asia e Africa.

Como se pode observar, a gestdo do conhecimento € um tema central a ser considerado ao
se refletir sobre o desempenho das empresas na atualidade. Quanto mais isso € constatado, mais
evidentes se tornam as lacunas na literatura da area, especialmente, no que concerne a
transferéncia de conhecimento e de tecnologia. Sendo assim, através da discussdo teorica e da
analise realizada no estudo de caso, este trabalho buscou trazer informacdes acerca do processo
de gestdo e transferéncia do conhecimento, desejando contribuir com algumas reflexdes e
questionamentos. Fica evidente a necessidade de pesquisas mais aprofundadas sobre o assunto e
de outros estudos de casos, apontando para futuros direcionamentos capazes de trazerem mais

reflexdes e indagacdes.
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