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Se vocé planeja 100 anos, forme pessoas.
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RESUMO

Esta pesquisa pretende avaliar o papel da comunicagdo organizacional como ferramenta para
criacdo de estratégias de marketing, com o uso efetivo da informacdo e do conhecimento.
Destaca-se a importancia crescente de novas tecnologias da informacgdo no processo da gestdo do
conhecimento. Sao estudados novos formatos organizacionais que surgem atraves de novo padrao
de producdo que se baseia no capital intelectual. E feito um levantamento das dificuldades
encontradas para a implantacdo dessas novas estratégias que podem originar novas formas de
relacionamento com clientes externos e internos. Enfatiza-se o valor do capital humano como
fator primordial para o alcance de resultados otimizados na empresa face ao novo mercado
altamente competitivo.

ABSTRACT

This research intended to evaluate the paper of Comunication in creating marketing strategies for
the effective use of information and knowledge in the companies. The increasing of new
Information Technologies in the process of the Knowledge Manegement. It was also studied the
new company’s format that appears through this form of production which is based on the
intellectual capital and the difficulties found for implement this new strategy. Because of that,
there are new forms of relationship with the internal and the external client understanding the
value of the human capital as primordial factor to get better results for the company face to the
new highly competitive market.



10

INTRODUCAO

Essa pesquisa se constitui em um estudo bibliogréfico, cujo contetido resultou da sistematizagdo
de idéias, em diferentes abordagens, de autores diversos, sobre a Gestdo do Conhecimento,
procurando enfatizar a importancia que tem, hoje, esse conhecimento, a luz da ciéncia, como
fator de crescimento e desenvolvimento para a empresa, assim como as vantagens competitivas

que toda empresa espera alcangar dentro do contexto econémico atual.

A escolha pelo método de pesquisa bibliografica deveu-se principalmente as caracteristicas e
peculiaridades que o método permite, como por exemplo, apropriacdo critica de conhecimentos e
ampliagdo de saberes, possibilitando conclusdes baseadas em analises de autores - cujos estudos,
voltados para o campo do conhecimento cientifico-tecnolégico -, encontram grande aceitagdo no

meio académico, cientifico e empresarial.

De um modo geral, esse trabalho procurou avaliar o papel da Comunicacdo em criar estratégias
de marketing para o uso efetivo da informacdo e do conhecimento nas empresas face a
importancia crescente das novas TIC’s no processo da Gestdo do Conhecimento e, por
conseguinte, analisar os novos formatos organizacionais que surgem através desse novo padrao

de producéo que se baseia no capital intelectual.

A conjuntura contemporanea, marcada pela globalizacdo e pelas novas tecnologias de
comunicacdo e informacdo, exige que os estados de Comunicacdo Organizacional (e
Empresarial) assumam uma maior complexidade, tendo em vista a necessidade de trabalhar com
os diferentes vetores da producdo e consumo presentes hoje no mundo atual: o acirramento da
concorréncia, a segmentacdo do publico e da midia, a introducdo de novas tecnologias que
exigem o gerenciamento em tempo real, a participacdo vital do consumidor na producédo e assim

por diante.

Nesse sentido, é importante que se estude, no campo da comunicagdo, todo o conjunto de

questdes que antes estavam compartimentadas em vérias areas ou disciplinas tais como



11

administracdo & gestdo, economia, ciéncia da informagdo, marketing e assim por diante. Ao
longo dos ultimos anos, o préprio campo da comunicagdo experimentou uma espécie de
“alargamento”, o que significa que hoje aqueles que se ocupam dos estudos de comunicacao tém,
necessariamente , que transitar por outras areas para que possam dar conta do que hoje se entende

efetivamente como comunicagéo.

O presente estudo toma como ponto de partida as definicbes de conhecimento encontradas por
Nonaka e Takeushi (1997), onde o mesmo € derivado das informacfes ja encontradas nas
empresas. E proposto aqui uma teoria de criacio de conhecimento, na qual apresentam o ciclo em
que ocorre a conversdo do conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizagdo, a partir da combinacdo entre o conhecimento tacito e explicito. A informacéo,

portanto, é o insumo primario da geracdo do conhecimento.

Baseados em que o conhecimento é criado a partir de varios processos de conversdao entre o
conhecimento implicito e explicito, Nonaka & Takeuchi (1995), postulam a existéncia de quatro

modos de conversao de conhecimento, a saber:

1. Socializacao: é o processo pelo qual experiéncias sdo compartilhadas e o conhecimento tacito
ou modelos mentais e habilidades técnicas sdo criados. Na pratica empresarial, ocorreria

mediante treinamentos no local de trabalho, interagcdes com o cliente, etc.

2. Externalizacdo: é considerado como o modo mais importante porque permite a criagdo de
novos e explicitos conceitos, além de facilitar a comunicacao dos conhecimentos tacitos que,

normalmente, sdo de dificil verbalizacéo.

3. Combinacéo: baseia-se na troca de informacdes explicitas e no paradigma da tecnologia da
informacdo. Envolve o uso intenso de midia como documentos, reunies formais, conversas
telefonicas, redes computadorizadas e educagdo formal. Por tais caracteristicas, esse modelo é

considerado o preferido no Ocidente.
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4. Internalizacdo: processo em que 0s membros da organizacdo passam a vivenciar o resultado

pratico do “novo conhecimento”, ou seja, desenvolvem um conhecimento operacional.

Devido ao reconhecimento do papel fundamental do conhecimento para as organizagfes, a sua
gestdo tem sido muito discutida atualmente. Entretanto, o fato de o assunto ter ganhado maior
destaque na midia nos Gltimos anos, ndo implica na inexisténcia prévia desta pratica. De acordo
com Sveiby (2001), Terra (2001) e Cavalcanti et. al. (2001), desde os tempos mais remotos, 0
homem das cavernas ja realizava esta gestdo a medida que transmitia informacgdes, como por
exemplo, os melhores lugares para se obter comida, e transferiam suas habilidades, como por

exemplo a de fazer fogo.

Na realidade atual da economia do conhecimento, as organizacdes precisam gerir 0 crescente
volume de conhecimento produzido, ndo como nos tempos remotos, mas de forma estruturada e
consciente. Davenport & Prusak (1998, p. 14,15) afirmam que conhecimento ndo € algo novo, “o
gue é novo € o seu reconhecimento como ativo corporativo e 0 entendimento da necessidade de

geri-lo.”

Spek (1994) apud Sveiby (2001), afirma que a gestdo do conhecimento consiste de atividades
gerenciais que focam no desenvolvimento e controle do conhecimento na organizacdo para

cumprir objetivos organizacionais.

Para Davenport & Prusak (1998, p.53, 61), a Gestdo do Conhecimento ¢ “o esfor¢o para
aumentar a eficiéncia dos mercados do conhecimento”. O conhecimento ndo se torna um ativo
corporativo valioso nas organizacfes enguanto este ndo estiver acessivel, e, quanto maior o grau
de acessibilidade do conhecimento, maior o valor deste para as organizacdes. Ferramentas
tecnoldgicas da informacdo sdo adequadas para auxiliar a implantacdio da Gestdo do
Conhecimento, pois facilitam o armazenamento e distribuicdo proporcionando o intercambio de
conhecimento. Sem tecnologia necessaria para codificar o conhecimento e torna-lo amplamente

disponivel, as transa¢Ges do conhecimento serdo limitadas.
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Quanto a coleta de dados, buscou-se a utilizagdo de maltiplas fontes de evidéncia. Os principais
métodos e fontes de coleta de dados foram: Internet, na qual se obteve dados historicos e dos
resultados mais recentes da aplicabilidade do conhecimento em empresas nacionais; livros,
principalmente os de José Claudio Cyrineu Terra (Terra, 2001), Mckenna (1992), Sveiby (2001),
Cavalcanti et. al. (2001), Da Venport & Prusak (1999) e Analisa Brum (2003). Apostilas, textos
avulsos também foram utilizados sempre levando-se em consideracdo o valor literario das

informacoes.

A metodologia adotada baseia-se nos conceitos de monografia de analise tedrica sugerido por
Tachizawa (2003), de forma a estabelecer uma organizagdo coerente de idéias, originadas de
bibliografia de autores consagrados que escreveram sobre o tema escolhido. Os trabalhos foram
desenvolvidos de forma coerente a monografia representativa de uma analise tedrica. Todo o
material coletado foi organizado a partir de resumos e fichamentos que aos poucos foi
possibilitando a formacgdo de um corpo consistente de idéias que, encadeando-se entre si, facilitou
a compreensao do assunto e possibilitou apresenta-lo dentro de uma sequéncia que se considerou

ideal para a explanacéo do assunto da forma mais compreensivel possivel.

Assim sendo, foi possivel dividir o trabalho em cinco capitulos assim distribuidos:

Capitulo 1, apresenta a gestdo do conhecimento e a mudanca organizacional, sob o ponto de vista
do saber cientifico, mencionando como esse conhecimento se tornou vital para o desempenho
Otimo das organizacGes na atualidade. Enfatiza a valorizacdo do capital humano na gestdo do
conhecimento mostrando como as empresas, ao longo de sua trajetoria, vém incorporando, em
suas estruturas, diferentes profissionais, cujos perfis de atuacdo dependem diretamente do uso e

interpretacdo da informacéo.

O capitulo I, destaca o importante papel da tecnologia da informacdo para o aumento da
competitividade de produtos no mercado através da reducdo de custos, do aumento da
produtividade, da reducdo do tempo de producédo e atraves de uma producdo mais flexivel em

funcéo das variagOes do mercado.
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O Capitulo 111 aborda algumas metodologias de gestdo do conhecimento e as confronta com os
passos basicos de estratégicas de implantacdo de marketing de relacionamento. O objetivo é
mostrar a ligagdo existente entre o marketing de relacionamento e a gestdo do conhecimento e a
importancia de se gerir o conhecimento sobre os clientes para se conquistar um efetivo

relacionamento com estes Gltimos.

Por fim, o Capitulo IV trata da importancia do marketing interno nas organizacdes
(endomarketing), como sendo uma estratégia para que haja uma interacdo maior entre setores,
alimentada pela consciéncia do marketing entre funcionéarios, maiores informacdes,

descentralizagfes de tomadas de decisdes e também flexibilidade da organizacao.
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CAPITULO |

A GESTAO DO CONHECIMENTO E A MUDANCA ORGANIZACIONAL

1.1 Aspectos Histdricos

A transformacdo na economia politica do capitalismo do final do séc. XX traz mudancas
significativas nas relacfes de consumo, nas configuracfes geograficas e geopoliticas, poderes e
praticas administrativas. Toda a dindmica de desenvolvimento e crise ocorrida no seculo XX esta
associada ndo somente a um modo de regulacdo, mas também a um modo de producdo. Nesse
sentido, dois modelos se destacam como importante marco para uma condi¢cdo pos-moderna: o
Fordismo e Pds-Fordismo (ou periodo de acumulacdo flexivel), que a partir da combinacédo de
diversos fatores, permitiram um crescimento econdémico e acumulacdo de capital de maneira
continua e crescente. Segundo Harvey (1998), esses dois modos de producdo, que permitiram
aos paises que os adotaram desenvolver-se intensivamente durante o século XX, tende a alastrar-

se por todo esse seculo.

Conforme explica Harvey (1998), um modo de producdo extrapola o espaco da industria,
estendendo-se por toda a sociedade, uma vez que envolve ndo s6 0 modo de organizacdo da
producdo, a participacdo e remuneracdo dos empregados, mas ainda a regulacdo das atividades
industriais por governo e sindicatos, o tipo de concorréncia existente, a participacdo do pais no
cendrio internacional e outros fatores que determinariam um contexto muito amplo, no qual é

possivel que um pais produza valor e acumule riquezas ao longo de um periodo de tempo.

Tendo sido configurado, testado e aprovado, um modo de producdo passa a ser copiado por
outras industrias e até mesmo por outros paises. Dessa forma, as mesmas condi¢bes que
favoreceram o desenvolvimento de um modelo acabam por torna-lo inviavel, quando outros
modelos sdo criados em outros paises. Assim, cada pais apresenta o seu modo de regulacdo. Cada

modo de regulacdo, por conseguinte, apresentaria determinadas condigcdes que favoreceriam ou
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dificultariam tanto a producdo e acimulo de riquezas quanto as relacbes externas de um pais, o

que favoreceria ou dificultaria, por sua vez, seu crescimento e fortalecimento no cenario mundial.

Como modelo de producdo no regime de acumulacdo e no modo de regulamentacdo social e
politica, o Fordismo buscou incessantemente atingir a economia de escala - ou seja, reduzir os
custos de fabricacdo através da diluicdo dos custos fixos em uma grande quantidade de produtos
fabricados. O sistema de producdo em massa foi, certamente, um grande avanco na tecnologia de
producdo, especialmente se comparado ao sistema artesanal existente anteriormente. Para
desenvolver seu sistema de producéo, Ford foi forcado a desenvolver um complexo sistema de
relacbes que extrapolaram o ambito das fabricas e industrias por todo o mundo, atingindo
profundamente todo o estilo de vida das pessoas e dos paises pelo mundo afora, influenciando
ndo s6 0 modo como as pessoas trabalham e obtém renda, mas também aquilo que consomem,

admiram e 0 modo como vivem.

O Fordismo proporcionou grandes vantagens competitivas aos paises e organizacdes que o
adotaram. Atraves desse sistema de producdo, foi possivel expandir rapidamente a producéo,
reduzindo os custos unitarios de fabricacdo, de modo a atender a grande demanda reprimida

existente nos paises em desenvolvimento.

Grandes investimentos foram realizados durante todo o desenvolvimento do Fordismo, de modo a
ampliar a capacidade produtiva e conquistar novos mercados emergentes, gerando uma
distribuicdo de renda e acelerando o desenvolvimento de outros setores, como transportes,

construcdo civil, e inddstrias de bens de capital.

Durante a primeira metade do século XX, o Fordismo, em suas diversas varia¢oes, representou o
principal motor de desenvolvimento econdmico dos paises que a ele aderiram, mesmo durante a
recessdo no entre guerras. Entretanto, essa estrutura politico-econdmico-social comeca a
apresentar sinais de faléncia no inicio dos anos setenta, de um lado, com a crise do petréleo e a
formacdo de extraordinéria liquidez financeira em ddlares fora dos Estados Unidos - 0s euro-
dolares e, de outro lado, o comportamento de consumo deixa de preferir produtos padronizados,

de acordo com o sistema fordista, e passa a exigir maior diferenciacdo e customizagéo, o que
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inviabiliza a economia de escala, criando o imperativo de economia de escopo - a viabilizagdo de

producdo em pequenos lotes de maneira lucrativa.

Os mercados consumidores tornam-se extremamente instaveis, volateis e diferenciados. Se o
mercado muda rapidamente, isso encurta o periodo de vida dos produtos. Se isso acontece, é
necessario produzir-se sempre produtos diferentes e criando novidades. Sob esse aspecto, o
Detroit Model ndo conseguia dar conta dessa nova exigéncia. N&o conseguia oferecer condigcdes
para que as plantas industriais pudessem efetuar mudancas rapidas no elenco de produtos e na
composicdo dos proprios produtos. Seus principios organizacionais e sua tecnologia nédo

permitiam responder a essa nova exigéncia.

O desenvolvimento do campo da pesquisa tecnolégica também contribuiu para que o modelo
fosse superado. Os avangos tecnoldgicos mexeram com a tecnologia de base fisica da producéo.
Produziram inovacfes de grande folego que contribuiram para que a automacao rigida fosse
abandonada, dando lugar a um tipo de automacdo mais flexivel que permitia responder as

demandas do novo mercado.

A crise do fordismo foi gerada pela sua inflexibilidade em aderir a novos parametros que nao
exclusivamente técnicos, isto é, relacionados exclusivamente a organizacdo da producdo, mas
também por pardmetros socio-econdémicos com consequéncias diretas na relacao capital-trabalho.
Isso ocorre na medida em que a crise passa a ser protagonizada pela sociedade como um todo, o
que vai exigir dos sistemas-empresa uma nova base institucional, consequente com as novas

realidades econdmicas, politicas e sociais em que o determinante é o mercado.

Dessa forma, o Fordismo, bem como o modernismo, chegam ao seu limite; surgindo a
necessidade de se estabelecer novas condic¢des industriais, substituindo a producdo em massa pela
producdo customizada, substituindo a acdo gerencial burocratica por uma mais flexivel
aumentando a satisfacdo do consumidor. Era necessario o surgimento de um novo modo de
producédo e de regulacdo que estimulasse a competicdo e aumentasse a agilidade empresarial.
Essas condicOGes estavam sendo demonstradas em num novo modelo, advindo do Japéo, que

propunha um modo de modo de producdo denominado de producéo enxuta ou producdo flexivel.
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Essas experiéncias podem representar 0os primeiros sinais da passagem para um regime de
acumulacgdo inteiramente novo, associado com um sistema de regulamentacdo politica e social
bem distinta: a acumulagdo flexivel. (Essa fase é também denominada de Pds-Fordismo ou
Toyotismo).

Esse periodo € caracterizado principalmente pela diferenciacdo integrada da organizacdo da
producédo e do trabalho sob a trajetéria de inovagdes tecnoldgicas em direcdo a democratizacao
das relacGes sociais nos sistemas-empresa. Resulta da evolugdo das condicGes institucionais,
alimentadas pelo desenvolvimento tecnoldgico - em especial a tecnologia eletroeletrdnica, que
ndo sé possibilita, mas também demanda mudancas significativas nos sistemas de producéo
utilizados pelas principais empresas do mundo. Inclui a utilizacdo de estruturas organizacionais
mais horizontalizadas e menos compartimentalizadas e a utilizacdo de politicas inovadoras de
recursos humanaos, justificados pela globalizacdo da economia, pelo desenvolvimento cientifico e
tecnologico e pela valorizagdo da cidadania. E caracterizada também por uma mecanizagio
flexivel, associada a multifuncionalizacdo da mé@o de obra, ao sistema de qualidade total e a

producdo just in time.

O trabalhador passa a fazer trabalho mais complexo e desafiador. A mudanca da natureza do
trabalho de geréncia exige uma qualificacdo intelectiva, representada pela capacidade de pensar
abstratamente, pelo raciocinio indutivo e pela exigéncia de uma concepcao tedrica dos processos
aos quais os dados se referem, ndo somente dos trabalhadores das fabricas, mas também daqueles

dos escritorios.

Conforme explica Dreifuss (1996), a microeletronica, a digitalizacdo das redes, a utilizacdo de
novos meios e suportes de transmissdo de dados e informacgdes contribuem para a criacdo de
meios, servicos e produtos cada vez mais sofisticados. Essas inovacOes tecnoldgicas sdo
responsaveis pela implantacdo do paradigma da separacéo entre as redes e 0s servicos, que marca
definitivamente a tendéncia de reforma nos modelos politicos, tecnoldgicos, administrativos,

econdmicos e sobretudo de gestdo das economias.
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Nessa conjuntura, ocorre a redefinicdo das formas tradicionais de producdo e gestdo de
empreendimentos, visto tratar-se de uma época caracterizada por novidades tecnoldgicas que se
sofisticam e se inserem nos modelos produtivos em grande velocidade. Nesse sentido, tanto a
revolucdo tecnoldgica em curso (que envolve a robética, a informatica a biotecnologia, a
tecnologia dos materiais e a sofisticacdo dos aparelhos orientadores da opinido publica e
agenciadores de comportamentos) quanto a organizacdo dos megaconglomerados e dos mega-
mercados, bem como o super desenvolvimento dos capitais especulativos e dos signos como
mercadorias (de softwares a logomarcas ou codigos genéticos sob copyright) imprimiram uma

série de novas determinagdes ao capitalismo.

Nesta passagem do capitalismo monopolista para a nova fase do capitalismo globalizado a
producdo vai sendo superada em fendmenos de geracdo - seja a reproducdo de capitais volateis
(que se deslocam por variados campos, multiplicando-se em fendmenos especulativos de toda

ordem), seja pela reproducéo de bens intangiveis (softwares e outros).

A extracdo de recursos de producéo se torna a mola propulsora da acumulacdo quando o trabalho
cientifico se transforma na principal fonte de valor econémico, produzindo informacdes que,
como bens intangiveis, sdo propriedade privada do capital. Tudo isso acaba por desencadear um
clima de competicdo desenfreada em busca de dominio de mercado fazendo com que grandes
empresas encontrem as mais diversa formas de associarem-se para que, a partir dessa fusdo, seja

duplicada sua forca de capital para a maximizacao de sua capacidade de competicéo.

Essa fusdo causa um cirramento dos desequilibrios econémicos regionais, em razdo das
vantagens econdmicas e comparativas existentes em certas regides dos paises ou blocos que
possuem maiores economias de aglomeracdo, melhores condi¢bes de infra- estrutura e maior

facilidade de integracdo regional dentro dos mega-mercados.

As corporagdes — agora espalhadas por diferentes regides do planeta, passam a enfrentar a
diversidade cultural, politica e social proprias do local de suas instalagcdes. Passam a depender,
cada vez dos recursos tecnologicos para a sua atuacdo global e, dada a velocidade crucial das

tecnologias da informacgdo, necessitam de reformulacdo estratégica e da exceléncia de recursos
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humanos e suas competéncias, para adquirir vantagem competitiva. A aquisi¢do de conhecimento
passa a ser premente. Os mercados se tornam mundiais. Assim sendo, para competir é preciso
estar preparado para se lancar de forma criativa e inovadora, sempre as novidades que surgem no

mercado.

E definitivo estar em busca constante de novas descobertas, aquisicdo de pardmetros que
resultem sempre na realizagdo de novas possibilidades. Dessa forma, o novo paradigma de
atuacdo das corporacgdes estratégicas passa a ser o de que a melhor maneira de conseguir talento e
dinheiro por trds de novas idéias promissoras é adotar um sistema baseado no conceito de
mercado (de idéias, talento e dinheiro), que utilize revisdo dos pares e fontes alternativas de

custeio.

O fundamento real para o crescimento e a inovagdo consiste nos ativos (marca, relacionamentos
com os clientes) e nas competéncias (qualificacOes, e as idéias que estdo presas nas mentes das
pessoas) de uma empresa. A meta € construir sistemas que imitem o mercado, onde ideias, talento

e capital possam encontrar-se rapidamente.

A mudanca estratégica pode ser definida como o realinhamento entre a organizacdo e o ambiente
que influi no realizacdo dos objetivos organizacionais. Dado que tal mudanca é realizada para
aprimorar a capacidade da empresa de sobreviver atraves do alcance de seus objetivos e
satisfazendo as pessoas ou grupos gque exercam poder sobre a organizacdo. Esse processo de
resgate do conhecimento nas organizacdes, através do conhecimento dos seus funcionarios, de
banco de dados, dos processos de trabalho e do proprio relacionamento com a sociedade, sejam
clientes ou usuarios de servicos e fornecedores, € estudado a partir do campo de estudo

denominado a Gestdo do Conhecimento.
1.2 Consideraces Gerais
Conforme explica Da Venport (1999), o conhecimento resulta da experiéncia condensada, dos

valores, de informagdes contextuais e insight (discernimento) de uma pessoa e que proporciona

uma estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Estando na
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mente das pessoas, estas transformam a informagdo em conhecimento fazendo comparacoes,
analisando as conseqliéncias, buscando as conexdes e trocando com outras pessoas as

informacdes recebidas.

Nas organizagdes, o conhecimento esta embutido em documentos, rotinas processos, praticas e
normas organizacionais e conduz a acdo no desenvolvimento de novos produtos ou servicos, na
tomada de decisGes acertadas em relacéo a clientes, na formulacdo de estratégias para enfrentar
0s concorrentes, na logistica a ser adotada, etc.

A aquisicdo de conhecimento e explicada por Lima (1997), da seguinte forma:

As mensagens sobre o mundo constituem o verdadeiro conhecimento e representam a
forma de informagles que se tem da realidade. O sistema conceitual/valorativo de cada
individuo constitui seu modelo de mundo. Pensar é um ato reflexivo que se aprende no
cotidiano e na ciéncia. Pensamento e emocdo se complementam. As informacdes
internalizadas se estruturam em conceitos. As pessoas apresentam sistemas conceituais
similares simplesmente porque sdo educadas da mesma maneira e assim condicionadas, o
que ndo significa que estejam vendo a mesma realidade absoluta. A realidade é relativa e
as coisas podem ser comentadas apenas até o ponto em que sdo similarmente
compreendidas por outras pessoas. A visdo de realidade interfere no estabelecimento de
paradigmas, teorias, modelos e cenarios. (p. 49).

Quando o conhecimento para de evoluir, transforma-se em opinido ou dogma. Pela sua
importancia, o conhecimento esta sendo considerado um ativo corporativo, e as empresas bem-
sucedidas perceberam que é necessario geri-lo e cercad-lo do mesmo cuidado que dedicam a
obtencdo de valor baseado em outros ativos que sdo tangiveis. Quanto mais as empresas
dominam o conhecimento, maior serd a sua vantagem competitiva. Nesse sentido, o
conhecimento torna-se vital porque todos os aspectos intangiveis que agregam valor a maioria
dos produtos e servigcos sdo baseados em conhecimento: know-how técnico, projeto de produto,
estratégias de marketing, entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovacdo. Por tras disso
tudo esta a inteligéncia humana. (CHIAVENATO, 2000).

A gestdo do conhecimento refere-se a criacdo, identificacdo, integracdo, recuperacéo,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro da empresa. Esta voltada para a criagéo e

organizacdo de fluxos de informacdo dentro e entre os varios niveis organizacionais, para gerar,
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incrementar, desenvolver e partilhar o conhecimento dentro da organizagdo, sobretudo para

incentivar trocas espontaneas de conhecimento entre as pessoas.

Ao contrario do que acontecia antigamente — quando as pessoas guardavam o conhecimento por
meio da confidencialidade -, a gestdo do conhecimento (knowledge management) procura
orientar a empresa inteira para produzir o conhecimento, aproveita-lo, dissemina-lo, aplica-lo e
lucrar com ele. Cada pessoa precisa agregar valor aos processos e produtos da empresa e esse
valor é alcancado a partir do compartilhamento do conhecimento. Assim sendo, o conhecimento
precisa ser divulgado por toda a organizagéo; reté-lo seria 0 mesmo que interromper ou retardar o

processo de inovagéo.

O conhecimento organizacional € muito mais dindAmico que o conhecimento individual em razéo
do impulso que recebe das mais variadas forcas. A criagdo do conhecimento organizacional
ocorre em um processo em que a organizacdo facilita e amplifica o conhecimento criado pelos

individuos e o cristaliza como parte de uma rede de conhecimentos da organizacao.

1.3 A Gestdo do Conhecimento e as Organizacdes que Aprendem

Segundo Senger (1990 apud CHIAVENATO, 2000, p. 522) a gestdo do conhecimento impde o
conceito de organizacdes de aprendizagem. Uma organizacdo da aprendizagem é aquela que
facilita o aprendizado de todos os seus membros e transforma-se continuamente. O nicleo da
organizacdo do aprendizado, segundo Chiavenato (2000), é composto de cinco “disciplinas”, que
constituem programas de longo prazo de desenvolvimento, aprendizado e pratica organizacional.

As cinco disciplinas sao:

1. Maestria pessoal: € o aumento da capacidade de desenvolvimento individual.

2. Modelos mentais: sdo insights como referéncia para agdes e decisbes no ambiente de

trabalho.

3. Visdo compatilhada: significa a criagdo de compromisso com objetivos comuns de trabalho.
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4. Aprendizado em equipe: é a capacidade de desenvolver conhecimento e habilidades

coletivas. Habilidades sociais e capacidade de relacionamento interpessoal sdo importantes.

5. Pensamento sistémico: como uma ferramenta mental para lidar com os processos de

mudanca. Pensar globalmente, ver a totalidade.

Ainda segundo Chiavenato (2000), essas cinco disciplinas constituem a esséncia da organizagéo
que evolui permanentemente, que se adapta ao seu ambiente competitivo e que traz novas
contribuicdes ao cliente e aos seus membros. O aprendizado permanente constitui um ciclo de
eterna mudanca, envolvendo sensibilidade e consciéncia em relagdo ao ambiente em que a
organizacdo opera (visdo estratégica), evolucdo permanente de atitudes e crencas (cultura

organizacional) e desenvolvimento de habilidades e conhecimento (gestdo do conhecimento).

1.4 A valorizacédo do Capital Humano na Gestdo do Conhecimento

Novas e importantes percepcdes emergem quando as empresas passam a ser vistas sob a oOtica do
conhecimento. Hoje, as inovacdes tecnologicas, cada vez mais acessiveis a todos 0s setores
econémicos, reduziram a distancia diferenciadora entre as empresas, que passaram a ter
possibilidade de acesso a novidades e evolucdes surgidas em qualquer parte do mundo. O
principal foco gerador de riqueza ndo é mais o trabalho manual, e sim o intelectual. Empresas
pobres de bens, mas ricas de cérebros passam a ser as mais valorizadas, como as consultorias, as
agéncias de publicidade e criacdo, as empresas de auditoria, as empresas criadoras de softwares e

de novas solugdes informatizadas, bem como as empresas “ponto com.”

Na sociedade po6s-industrial, o ultimo estagio é a sociedade do conhecimento, na qual a criacéo,
distribuicdo e manipulacdo da informacao constituem a principal fonte de geracdo de riquezas. Se
a nova riqueza é o conhecimento, capital e trabalho passam a ser menos antag6nicos. Capital é
cada vez mais o capital intelectual, capital de relacionamento, capital de marca e identidade. E
trabalho é cada vez mais a capacidade de gerar e gerir idéias, de conectar-se, comunicar-se e

relacionar-se com pessoas, sejam elas clientes, parceiros, outros profissionais e até mesmo o
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circulo familiar e de amigos, ja que qualidade de vida influencia o resultado final do trabalho.
(REZENDE, 2002).

Para Stewart (1998), o capital intelectual constitui a matéria intelectual, como o conhecimento, a
informacao, a propriedade intelectual e experiéncias que podem ser utilizadas para gerar riqueza.
Capital intelectual é, enfim, o conhecimento existente em uma organizacdo que pode ser usado
para criar uma vantagem diferenciada. Quanto mais inteligente, sofisticada e integrada a nova
economia, caracterizada por um alto grau de diversificacdo, velocidade e complexidade, mais
chances a empresa tera em sobreviver e crescer.

O capital intelectual de uma empresa é composto por alguns ativos intangiveis que podem ser

divididos em trés categorias:

> Ativos de mercado

S&o os bens intangiveis que guardam relacdo com o mercado, tais como a carteira de clientes e
respectiva fidelidade, as relacbes com acionistas, bancos e fornecedores, os acordos de
cooperacdo e aliancas estratégicas, tecnoldgicas, de producdo ou comerciais, as marcas
registradas e respectiva imagem no mercado, os canais de distribuicdo, as licencas e franquias.
Esta categoria de ativos é importante na medida em que proporciona vantagem competitiva a

empresa, assegurando aos seus clientes melhor conhecimento de sua identidade e acdes.

» Ativos de competéncia individual

Compreende o conhecimento, o expertise, a pericia, as habilidades, a capacidade criativa e de
lideranca dos funcionarios da empresa. Sdo as qualidades intrinsecas ao ser humano enquanto
individuos e, portanto, ndo pertencem a empresa. Mais que recursos humanos, sdao o capital

humano.

> Ativos de estrutura

E a estrutura organizacional formal e informal da empresa. O conjunto das tecnologias,

ferramentas, processos e metodologias responsaveis pelo funcionamento do negécio. Nesta
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categoria se incluem os softwares e redes de comunicacdo utilizados, as bases de dados, o0s
sistemas de direcdo e gestdo, as atividades de pesquisa e desenvolvimento, os segredos de
fabricacdo e know-how, as patentes e copyrights. Esta categoria confere qualidade, seguranca,

correcdo e ordem a empresa.

Capital intelectual é o capital que reside na cabeca das pessoas, proveniente do trabalho e criacdo
do intelecto e, no contexto da empresa, é a experiéncia acumulada pelo esforco de pesquisa de
novos produtos e métodos de trabalho, pelo desenvolvimento e dominio de tecnologias
emergentes e aprimoramento das relagdes e parcerias. E, enfim, o talento e o nivel de eficiéncia
atingidos. Alto grau de eficiéncia pode ser obtido a partir da combinagdo de bons desempenhos
das areas operacionais, administrativas e técnicas da empresa. J4 o talento, sendo inerente a

condicdo humana e ndo genético, pode ser aprendido.

O reconhecimento do valor do capital intelectual apresenta uma nova perspectiva de como as
empresas devem organizar seu futuro ao investir na renovacdo de seus ativos intangiveis,
principalmente, as pessoas. Nesse caso, p para que pessoas possam desenvolver talentos e atingir
exceléncia em seus intelectos, ha que se fazer, Segundo Ludwig (1997), “uma revolugdo da

educacdo e pela educacao.

Para empresas atentas em gerar valor a partir do seu capital intelectual, o cenario de escassez na
oferta de profissionais criativos, inovadores, intuitivos, lideres e com espirito empreendedor e de
equipe s6 ndo é maior do que a escassez de profissionais com boa formacdo cultural e
educacional. Na escolha do perfil de quem serdo os agentes do conhecimento das empresas, ndo
se discute mais saber ou ndo inglés e espanhol, isso é obrigatério. Assim como dominar novas

tecnologias de ponta, como Internet, Intranets e computadores em geral.

Hoje, j& ndo basta estar informado se o contetdo aprendido ndo for empreendido na geracéo de
algum tipo de valor, seja ele pessoal, comunitario ou empresarial. E a supremacia da qualidade
perante a quantidade. Vive-se em uma sociedade cuja Unica certeza é a mudanca, e 0s paradoxos

que se apresentam aos profissionais desses novos tempos sdo varios: pensar a longo prazo, mas
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mostrando resultados imediatos; inovar sem perder eficiéncia; colaborar, mas também competir;
trabalhar em equipe, sendo cobrado individualmente; ser flexivel, sem romper padrdes; conviver
com o real cada vez mais virtual; manter a liberdade, mas estar cada vez mais conectado e em
rede; estar focado, sem perder nocdo do que o cerca; buscar a perfeicdo em meio a rapidez; ser
agressivo, sem perder a emocao; agir rapido e por impulso, mas com consciéncia; estabelecer-se,

mas mudando e inovando sempre; dividir para poder multiplicar.

Para Ludwig (1997), hoje, mais do que nunca, a criatividade é fundamental para surpreender e
conquistar clientes e, para que isso aconteca, é preciso ter inovacdo para a realizagdo de um
trabalho excelente. Liderancga € outro pressuposto do perfil daqueles que serdo 0s novos agentes
do conhecimento da empresa. Nao existe empowerment sem conhecimento. Lider é aquele que
abre caminhos para seus liderados, e ndo o chefe que passa o dia assinando papéis. Ser
empreendedor, por sua vez, significa correr riscos, tomar iniciativa, ser obsessivo com resultados,

saber quanto rende a empresa.

Sobre as atuais equipes de trabalho, Ludwig (1997) enfatiza que a empresa tem que ser um time,
e ndo um grupo de trabalho. Ter um time equivale a dizer que existe um objetivo comum. Nesse
sentido, as atuais equipes precisam ter postura relacional, ponto em que qualidade do
desempenho individual é funcdo da interacdo, comunicacdo e coordenacdo entre 0s membros. A
énfase dada no trabalho em equipe passa a ser o conhecimento trabalhado, e ndo o trabalho do

conhecimento.

Com a transi¢cdo da Era da Informacdo para a Era do Conhecimento, compreende-se que a
informacdo, por si s6, ndo gera novos conhecimentos. Informacdo gera conhecimento quando
algo de novo for criado a partir das suas possiveis interpretacdes. Quando a empresa identifica e
adquire os conhecimentos que estdo Ihe faltando e compartilna esses conhecimentos com 0s

outros, ai sim o seu capital humano comeca a crescer em competéncia e conhecimento.
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1.5 O Valor do Capital Intelectual

Com o desenvolvimento das telecomunicacGes e da informatica, na empresa voltada para o
conhecimento, a informacdo passa a assumir realidade e valor proprios, separados dos bens
fisicos. Paradoxalmente, porém, essa nova realidade € bastante tangivel, materializando, assim, o
imaterial. A informacédo passa, pois, a figurar como principal bem econémico na medida em que
é o ingrediente fundamental na geracdao do conhecimento. Com o advento da civilizacdo digital, o
intangivel passa a compor a parte de maior valor de uma empresa. (LUDWIG, 1997).

Quantificar esse valor intangivel, que é a lacuna existente entre o balanco patrimonial de uma
empresa e 0 seu valor de mercado, é um dos grandes desafios da atualidade, especialmente para
as empresas que detém elevado conhecimento técnico. O mercado avalia que o patrimonio

intelectual de uma empresa vale de trés a quatro vezes o seu valor contabil.

1.6 A gestdo do Conhecimento Como Desafio Empresarial

Conforme explica Terra (2001), a Gestdo do Conhecimento vai além do investimento em
tecnologia ou o gerenciamento da inovacdo. Nas organizacOes ela passa, necessariamente, pela
compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também, pelo
entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de criacdo e
aprendizado face ao ambiente cada vez mais turbulento, onde vantagens competitivas precisam
ser permanentemente reinventadas e onde setores de baixa intensidade em tecnologia e

conhecimento perdem, inexoravelmente, participacdo econémica.

Neste contexto, o desafio de produzir mais e melhor vai sendo suplantado pelo desafio,
permanente, de criar novos produtos, servicos, processos e sistemas gerenciais. Por outro lado, a
velocidade das transformagOes e a complexidade crescente dos desafios ndo permitem mais
concentrar estes esforgos em alguns poucos individuos ou areas das organiza¢cGes. No momento
em que as empresas cientes da necessidade de se reinventarem, de desenvolverem suas

competéncias, de testarem diferentes idéias, de aprenderem com o ambiente e de estarem sempre
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buscando grandes desafios, adotam estilos, estruturas e processos gerenciais que desencadeiam

processos semelhantes no nivel individual. (TERRA, 2001).

De acordo com Slack et al. (2002, p. 707), “o melhor aspecto da moda da gestdo do
conhecimento é o entendimento por muitas empresas que o conhecimento esta no centro dos seus
processos que agregam valor.” Assim, a maneira com que produtos e servicos séo criados decorre
de um conjunto de decisfes baseados em um conjunto ainda maior de conhecimento. Dessa
forma, o diferencial que uma empresa oferece, comparando-se seus produtos ou servi¢cos com as

demais, € o conhecimento que esta embutido durante o seu projeto, criacdo e entrega.

Para esses autores conhecimento e diferente de informagdes e dados. Conhecimento é a
informacao organizada em funcdo do contexto e julgamento de valores, podendo ser divido em
implicito (intrinseco aos individuos que participam das operagdes); e explicito (conhecimento
codificado. Assim, o processo de criacdo implica mover-se entre essas duas formas de

conhecimento.

Nesse sentido, sdo varios os aspectos relacionados a Gestdo do Conhecimento: papel da alta
administracdo, cultura e estrutura organizacionais, praticas de gestdo de recursos humanos,
impacto dos sistemas de informacdo e mensuracdo de resultados, aliancas estratégicas etc. Esta
abordagem reflete no entendimento de que a Gestdo do Conhecimento implica, necessariamente,
na coordenacao sistémica de esforcos em varios planos: organizacional e individual; estratégico e

operacional; normas formais e informais de conhecimento nas organizaces.

A associacdo na literatura entre tecnologia de informacdo e gestdo do conhecimento esta
relacionada ao uso de sistemas de informacdo para o compartilhamento de informacbes ou
conhecimento. A Gestdo do Conhecimento centra-se em trés aspectos principais: foco nos ativos
intangiveis (principalmente o fator humano), tornar a gestdo do conhecimento algo explicito,
incentivar e criar mecanismos que facilitem aos empregados o compartilhamento de seus

conhecimentos.
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Em particular, vérias tecnologias podem ser empregadas para este fim: intranets, groupware,
document management systems, data warehouses, desktop-videoconferencing, electronic bulletin
boards etc. Além disso, estas ferramentas podem ser classificadas em trés grandes areas: o
repositério de materiais de referéncia: conhecimento explicito que pode ser facilmente acessado e
que evita duplicacOes de esforcos; o expertise maps: banco de dados com listas e descri¢des das
competéncias de individuos de dentro e de fora da organizacdo. Isto facilitaria o
compartilhamento de conhecimento tacito; o just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as
barreiras de tempo e distancia no acesso a conhecimentos (ex: videoconferéncia). (TERRA,
2001).

Embora reconhecendo a importancia dos esforgos recentes de mensuragao do capital intelectual,
ha que se destacar também os beneficios da mensuracdo dos resultados empresariais sob diversas
perspectivas (adi¢do ao estoque de conhecimento, em particular) e em sua comunicagao por toda
a organizacdo; a crescente necessidade de as empresas se engajarem em processos de

aprendizados com o0 ambiente e, em particular, por meio de aliangas com outras empresas.

O tema Gestdo do Conhecimento tem bases soOlidas em varias abordagens distintas e
complementares. Entretanto, o recente foco da literatura nos processos geradores de
conhecimento (de valor) representa, de fato, um avanco na teoria organizacional, visto que
conseguiu evidenciar, com maior énfase, como diversas praticas gerenciais e de organizacdo do
trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos de criacdo, aprendizado e inovacao.
Reconhece-se, assim, que o aprendizado e a criacdo individual incluem a capacidade de combinar
diferentes inputs e perspectivas, que o aprendizado organizacional demanda uma visao sistémica
do ambiente e a confrontacdo de modelos mentais distintos e, finalmente, que o processo de
inovacdo requer, crescentemente, a combinacdo de diferentes habilidades, conhecimentos e

tecnologias de campos distintos do conhecimento e mesmo de diferentes setores econémicos.

Subjacente ainda a maior parte destas questfes esta o reconhecimento de que o capital humano,
formado pelos valores e normas individuais e organizacionais, bem como pelas competéncias,
habilidades e atitudes de cada funcionario € o que impulsiona a geracdo de conhecimentos e

geracdo de valor nas empresas. Isto significa reconhecer as necessidades de se estimular a
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motivacgdo intrinseca, o estabelecimento de contatos pessoais, a analise de diferentes perspectivas,
a abertura para a efetiva comunicacdo e para o aprendizado através de experiéncias, tentativas e

erros individuais.

A Gestdo do Conhecimento tem um caréater universal, ou seja, faz sentido tanto para empresas de
setores tradicionais, como para empresas em setores de ponta; para empresas em setores
primarios, como para empresas em setores manufatureiros ou de servigos. Além disso, procura
compreender, a partir dos recentes avancos nas tecnologias de informatica e de telecomunicagdes,
e das conclus6es das teorias sobre criatividade e aprendizado individual e organizacional, como
0s investimentos nesta area podem de fato aumentar a capacidade de gerar, difundir e armazenar

conhecimento de valor para as empresas e para o pais. (TERRA, 2001).

Para Chiavenato (2000), os trés principais desafios da gestdo do conhecimento séo:

Criar uma infra-estrutura administrativa do conhecimento: essa tarefa envolve a construcao
de redes, bancos de dados, estacGes de trabalho, etc. Muitas organizacdes desenvolvem centros
de aprendizagem ou universidades corporativas para essa finalidade, outras definem um

executivo de alto nivel para orientar e desenvolver o assunto.

Construir uma cultura do conhecimento: derrubar barreiras e criar mecanismos para 0
desenvolvimento e manutencdo do conhecimento nos varios departamentos da organizacdo. 1sso
envolve uma mudanca da cultura organizacional para incrementar o valor do conhecimento, e
estd trazendo uma nova concepcdo de treinamento e do aprendizado como processo de

comunicacgdo do conhecimento.

Administrar resultados: para saber qual é a melhor forma de gestdo do conhecimento que ajuda

a fazer ou economizar dinheiro e documentar o impacto econémico.
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CAPITULO I
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS BASEADAS NO CONHECIMENTO

2.1 O Significado e o Papel da Tecnologia

A maioria das solugbes de gestdo do conhecimento, hoje e no futuro, envolvem solucgdes
tecnoldgicas. A vontade em experimentar aproximacdes baseadas em Sistemas de Informacéo -
Sl e Tecnologia da Informacdo — TI, reflete o largo reconhecimento que o arquivo em papel, o
correio interno e todas as ferramentas manuais ja ndo satisfazem as necessidades das

organizagdes, pressionadas que estdo pela crescente competicéo e globalizacdo do mercado.

A tecnologia tem um papel importante na gestdo do conhecimento explicito, enquanto o seu papel
na gestdo do conhecimento tacito vai recair no suporte ao intercdmbio de conhecimento entre
pessoas. Adicionalmente, a tecnologia vai assumir a maioria do trabalho de rotina, libertando
pessoas para atividades orientadas ao conhecimento que naturalmente requerem inteligéncia

humana.

Ritzman & Krajewski (1996), definem a tecnologia como sendo um conjunto formado por know-
how, equipamentos e procedimentos para fabricar produtos e prestar servicos. Nesse caso, 0
know-how é o conhecimento e o conjunto de como, quando e por que empregar equipamentos e
procedimentos. Equipamentos sdo as ferramentas (computadores, caixas eletrdnicas, robds,
dentre outros), utilizadas; e os procedimentos sdo as regras e as técnicas para operar 0S

equipamentos e executar o trabalho.

As tecnologias fazem parte das redes de apoio que sdo formadas pelos relacionamentos fisicos, de
informacdo e organizacionais que tornam a tecnologia completa e permitem seu funcionamento
conforme o pretendido. Dentro das organizacOes elas refletem aquilo em que as pessoas estdo

trabalhando e o que estdo usando para executar o trabalho.
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Conforme esses autores, existem trés areas basicas da tecnologia que muito interessam aos

gerentes:

Tecnologia de Produtos — normalmente é desenvolvida por engenheiros dentro da organizacéo.
Essa tecnologia transforma idéias em novos produtos e servicos. Seu desenvolvimento requer
uma cooperacdo proxima com o marketing visando descobrir aquilo que os clientes realmente
desejam, e com operacOes, para determinar como 0s bens e servicos podem ser criados

eficazmente.

Tecnologia de Processos — refere-se aos métodos pelos quais uma organizagédo realiza coisas.
Muitas dessas tecnologias séo exclusivas de uma area funcional da empresa, outras sdo usadas de

forma mais universal.

Tecnologia da Informacéo — sdo utilizadas para a obtencdo, processamento e transmissao de

informacGes visando uma tomada de decisdo mais eficaz.

Contudo, o modo como uma tecnologia especifica é classificada depende de sua aplicagdo. Assim
sendo, uma tecnologia do produto para uma empresa pode fazer parte da tecnologia do processo

para uma outra.

2.2 Papel da Tecnologia na Melhoria do Desempenho Empresarial

De acordo com Ritzman & Krajewski (1996), varios estudos demonstram que empresas que
investem em novas tecnologias e implementam-nas, tém em geral condicao financeira mais sélida
do que aquelas que ndo o fazem. Mesmo empresas pequenas que possuem maior know-how
tecnoldgico e empregam intensivamente informac6es e tecnologias de fabricacdo baseadas em
computador, usufruem de posicoes competitivas mais fortes. Entretanto, nem sempre a relacao
entre tecnologia e vantagem competitiva é bem compreendida. A alta tecnologia e a mudanca
tecnolégica em si, nem sempre representam o que hd de melhor. As vezes elas s&o
economicamente justificaveis, favorecem as competéncias fundamentais da empresa, mas nao

criam vantagens competitivas em seu sentido mais exato.



33

A introducgéo de novas tecnologias, conforme Mafias (1993), visa 0 aumento da competitividade
de produtos no mercado através da reducdo de custos, do aumento da produtividade, da reducéo
do tempo de producdo e através de uma producdo mais flexivel em fungdo das variacbes do
mercado. O impacto desta evolugdo é muito maior na vida das empresas, pois traz implicito a
necessidade de mudanca de rumo no ambiente organizacional, exigindo agilidade na tomada de
decisdo, cada dia mais dificil, considerando a incerteza e o risco que a cercam; a busca da
inovacéo e criatividade; preparacdo adequada para as mudancgas; e aptiddo constante para vencer
0s desafios.

2.3 Tecnologia da Informagéo

Segundo Ritzman & Krajewski (1996, p. 84), a tecnologia da informacdo baseada em
computadores tem influenciado consideravelmente o0 modo como as operagdes sdo administradas
e como os escritorios operam. “Ela facilita a coordenacdo interfuncional e une 0s processos

basicos de uma empresa.” Seus componentes basicos compreendem quatro subtecnologias:

Hardware: compreende o computador e os programas ligados a ele.

Software: sdo os programas de computador que fazem o hardware operar e realizar diferentes

tarefas de aplicacao.

Banco de dados: guarda e administra as informac6es de clientes e transacdes.

TelecomunicacOes: fibras oOticas, telefones, modems, aparelhos de fax e seus componentes
relacionados tornam possiveis as redes eletrénicas. Aliadas ao uso de software compativel essas
redes permitem a comunicacdo entre diversos usuarios de computador em qualquer parte do

mundo.

A tecnologia da informacdo, segundo Torres (1995), deve ser vista dentro de um processo
integrado, em que o computador é apenas um dos componentes, ainda que a base para todos eles.
Integram-se as tecnologias diversas, acesso facilitado a base de dados comuns, processamento

distribuido, recursos de automacdo de escritorio e de processos, acesso a redes externas de
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informacbes (bancos, fornecedores, clientes, etc.), entre outras tecnologias e, tudo isso
estruturado sobre uma complexa rede de comunica¢cdes em niveis local, regional, nacional e

internacional.

A tecnologia da informacdo vai gerar, por outro lado, impacto no trabalho das pessoas por
possibilitar a especializacdo, produtividade e beneficios; no ambiente interno e externo quanto a
forma, meio e confiabilidade; e no préprio desempenho da empresa pela afericdo de estratégia,
competitividade e resultados obtidos. A informéatica exerce um grande impacto no modo de
producédo da sociedade, tornando-se uma grande ferramenta de trabalho ao propiciar 0 aumento

da produtividade, reducgéo de custos e de tempo e melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

Os computadores atuais trazem, além do processamento de dados, facilidades como o modem,
fax, secretaria eletrdnica, scanner, recursos multimidia e o acesso a Internet. A miniaturizacdo da
tecnologia possibilitou o surgimento de computadores portateis como os laptops e palmtops,

interativos, praticos e com grande capacidade de armazenamento.

2.4. Sistemas de Informacdes - Sl

A evolucdo tecnoldgica de equipamentos e programas, tem possibilitado o uso de linguagens de
programacdo para atender ao planejamento de novos sistemas, aumento do armazenamento de
informacGes e o0 uso de ferramentas graficas, implicando numa mudanca na estrutura dos sistemas
de informacdes e do aumento da sua importancia na empresa. A aquisicdo do conhecimento
gerado a partir da informacdo, estd colocado de tal forma que possibilita as organizacdes o
acesso, 0 dominio e 0 comando do processo produtivo, na exata medida dos interesses de cada

uma.

Um SI atuante é um complexo de atividades para coletar, organizar, armazenar, gerenciar,
recuperar, disseminar e usar informacgdo e seus planejadores devem estar atentos as modas e
acessiveis as mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas para garantir credibilidade (CRONIN,
1985, p. 116 apud LIMA, 1997, p. 68).
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Segundo Oliveira (1993), sistema de informacgdes é o processo de transformacdo de dados em
informacBes que sdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa e que proporcionam a
sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados. Um sistema compde-se de trés

elementos basicos:

Entradas - sdo tudo o que o processador do sistema recebe para processar, armazenar e produzir

saidas.

Processador - € o elemento do sistema que transforma as entradas em saidas, podendo efetuar

varias operagdes como calcular, juntar, transformar, armazenar, selecionar etc.

Saidas - sdo o produto final do sistema, o resultado do processamento.

De uma forma geral, os sistemas de informacGes abrangendo pessoas, tarefas e equipamentos
necessarios, devem ser entendidos como uma parte integrante dos negécios, levando em conta um
ambiente global competitivo. Nesse sentido, a preocupacdo das organizacdes com o seu futuro
tem razdo de ser, haja vista que, nos dias atuais, a informacéo é poder, ou seja, um importante
diferencial competitivo dentro de novos paradigmas como globalizacdo da economia, formacéo

de blocos econémicos, desestatizacdo das economias e a terceirizacdo de atividades econdmicas.

Toda informacdo € a base e o resultado de uma acdo deliberada, tendo a frente os agentes de
decisdo dentro do ambiente organizacional, sejam diretores, gerentes, chefes intermediarios ou
titular de pequena empresa. A informacdo pode tratar tanto das atividades operacionais,
englobando as atividades basicas ou rotineiras da organizacdo, como também da base estratégica

envolvendo decisdes em altas esferas.

A tecnologia cria oportunidades e, em alguns casos, novos requisitos em relagdo ao modo em que
as empresas sdo organizadas. Nesse contexto, também se vé surgir a Internet como consequéncia
da tecnologia da informacdo, estabelecendo uma relacdo de comunicagdo e negocios entre
mercado, consumidor e empresas. Significando para estas, um novo e importante instrumento

mercadologico que ndo pode ser desprezado.
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O ponto de partida para uma organizagdo &, pois, tratar e manipular a informagdo de maneira
estratégica, através de tecnologias (sistemas) adequadas. A necessidade da implantacdo de
sistemas de informagdes nas organizacdes, esta ligado ao atendimento das necessidades quanto ao
controle das informagdes e como meio facilitador do poder de decisdo nas organizacgdes, para

torné-las mais competitivas.

Com a implantacéo e evolugéo dos sistemas de informacges, a preocupacgéo volta-se para buscar
as pessoas adequadas para cuidar de sua gestdo, levando em consideracdo a estrutura
organizacional existente. Destaca-se, entdo a figura do gerente como a pessoa responsavel pela
gestdo destes sistemas, respondendo pelo planejamento, organizacdo, coordenacédo e controle de

seus integrantes.

A gestdo destes sistemas, no entanto, € mais abrangente, pois exige conhecimento dos
profissionais nas areas de desenvolvimento de sistemas (software), envolvimento técnico com o
computador (hardware), acompanhamento (no mercado) quanto a evolucdo tecnoldgica de

equipamentos e programas; e suporte as necessidades do usuario.

O grande objetivo é fazer com que a organizacdo tenha a mdo a melhor gestdo e o melhor
sistema, completamente integrado aos seus interesses e necessidades. A atuacdo do responsavel

pela gestdo assume pelo menos duas dimensdes: estratégica e operacional.

O planejamento de um sistema de informacdo adequado deve ser aquele que contemple uma
visdo global das necessidades quanto a sua estruturacdo, operacionalizacdo e beneficios
resultantes, incluindo a busca da satisfacdo de seus usuarios. A implantacdo deve ser entendida,
também, como uma extensdo natural, ou seja, o estabelecimento de novas atribuicdes ao

processamento de tarefas rotineiras, com o objetivo de otimizacdo geral.

A organizagcdo deve ter em conta que, decidindo pela implantacdo de qualquer sistema de
informacdo, sejam estabelecidos os reais objetivos a serem seguidos. Segundo Vidal (1995), séo

considerados requisitos de um sistema de informagéo:
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e Produzir as informacdes realmente necessérias, confidveis, em tempo habil e com custo
condizente, atendendo aos requisitos operacionais e gerenciais de tomada de decisfes a

que tais informag6es devem suprir;

e Ter por base diretrizes capazes de assegurar o atendimento dos objetivos de maneira

direta, simples e eficiente;

e Integrar-se a estrutura da empresa e auxiliar na coordenacao entre as diferentes unidades

organizacionais (departamentos, divisOes, diretorias e gerencias) por ele interligadas;

e Ter um fluxo de procedimentos (internos e externos ao processamento) racional,

integrado, rapido e de menor custo possivel;

e Contar com dispositivos de controle interno que garantam a confiabilidade das

informacOes de entrada e saida e adequada protecdo aos dados controlados pelo sistema;

e Ser simples, seguro, rapido e confiavel em sua operacéo.

Deve levar em conta, inclusive, a expectativa de tempo (dias, meses ou anos) atribuido e a sua
integracdo com o0s avangos tecnoldgicos, ja que a tecnologia de informacéo possibilita, com a
monitorizacdo do sistema de informacdo e a solucdo de problemas emergentes, a eficcia no

gerenciamento empresarial.

Na busca da solucdo de problemas, uma das grandes preocupacdes deve ser o atendimento da
comunicacdo entre 0 homem e a maquina, para fazer com que esta interacdo seja harmoniosa,
sem conflitos que possam prejudicar a busca dos resultados esperados. Outro aspecto importante
a se levar em conta é a ordem que deve dar quanto a necessidade, volume e importancia das
informacOes geradas, sendo que o0 excesso, por exemplo, pode ser um indicativo da falta de
clareza quanto as prioridades estabelecidas pela organizacéo. Ja a inexisténcia de qualquer tipo de
informacdo indica a falta de rumo, ou seja, ndo ha o minimo de objetivos e metas a serem

alcancadas.
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Conforme Stair (1996), dentre os tipos de sistema de informagdes gerenciais mais comumente
encontrados, destaca-se o sistema de informagdes gerenciais de marketing — SIGM, cujo objetivo
é ajudar os gerentes a tomarem decisdes melhores. O conceito de sistema de informacbes de
marketing nasceu com as criticas que se faziam as deficiéncias da pesquisa de marketing, que

eram basicamente as de ndo atender as necessidades do planejamento de marketing.

Para Stanton (1980), o sistema se inicia com a determinagdo de quais dados se fazem necessarios.
A seguir, deve proporcionar a geragdo ou reunido desses dados que passam a ser processados
com o auxilio da estatistica, da estruturacdo de um modelo e de outras técnicas. Deve haver um

dispositivo de armazenagem dos dados para posterior consulta das informacdes desejadas.

Segundo Conrad Berenson, citado por Boyd & Massy (1978), as vantagens advindas de um

sistema de informacdes gerenciais de marketing séo:

a. Pode proporcionar mais informacdo dentro das limitacdes de tempo exigidas pela

empresa. Concomitantemente, a empresa toda pode conseguir melhor desempenho.

b. Permite as grandes empresas descentralizadas usar informacdo que se acha dispersa e

integra-la de forma mais adequada.

c. Permite maior exploracdo do conceito de marketing.

d. Pode proporcionar a recuperacdo seletiva de informagdo — os usuarios recebem apenas o

que querem e 0 que necessitam.
e. Pode proporcionar reconhecimento mais rapido das tendéncias que se desenvolvem.
f. Permite muito melhor uso do material que comumente € coligido pelas empresas no

decorrer de suas atividades, como por exemplo, vendas por produto, por cliente e por

regiao.
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g. Pode permitir melhor controle do plano de marketing da empresa; por exemplo, pode dar

sinais de alarme quando ha alguma coisa errada no plano.

h. Pode evitar que informagdes importantes sejam facilmente suprimidas; por exemplo,

indicacdes de que um produto deve ser retirado.

i. Reduz o nimero de decisdes tomadas intuitivamente, pois leva a informacdo conveniente

e precisa.

J. ... depura o fluxo, muitas vezes esmagador, de informac6es de marketing que chega ao

executivo, em um volume razoavel, adequado e “enxuto".

Kotler (1999), considera o SIGM compreendendo quatro subsistemas, classificados conforme a

fonte/tipo de dado coletado:

1. sistema de contabilidade interna, que relaciona os pedidos, as vendas, os niveis de estoques,

as contas a receber, as contas a pagar etc.;

2. sistema de inteligéncia de marketing, que fornece aos executivos, informacoes atuais sobre
as evolucGes e as mudancas nos macroambientes e nos ambientes-tarefa;
3. sistema de pesquisa de marketing que fornece estudos especificos de oportunidades de

mercado, de eficacia e de problemas de marketing;

4. sistema de ciéncia de administracdo de marketing, que é responsavel pela construcdo de

modelos para explicar, prever ou melhorar 0s processos de marketing.
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CAPITULO I

O RELACIONAMENTO COM O CLIENTE NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

3.1 O Papel da Comunicacao e as Estratégias de Marketing

Conforme afirma Lima (1997), a nova era da comunicacdo se descortina a partir da expanséo dos
meios tecnoldgicos de comunicacdo e informacéo e através da virada que provocam em relagédo
ao dominio do homem, que passa a ser considerado, agora, como um mero componente deste
contexto. A partir dos anos 80 entra em declinio tudo o que, entdo, se considerava como
comunicacdo. Na nova teoria da comunicacdo as logicas que se impdem sdo marcadas
basicamente pelo movimento, velocidade, rapidez, crescimento, expansdo, divisao, multiplicacao
e os efeitos desses processos acelerados sobre todas as coisas. (MARCONDES FILHO, 1993,
p.20, apud LIMA, 1997, p. 42).

A informatizacdo e 0os meios de comunicacao alteram o mundo tornando a interacdo instantanea.

O implacavel processo de globalizacdo provocou uma grande queda dos custos da informacéo e
pressdo da inddstria da Tecnologia de Informacdo, antes denominada Informatica. A tecnologia
evoluiu, os custos de hardware e software cairam e a possibilidade de haver relacionamento
direto com o cliente aumentou. Os clientes ficaram mais exigentes e querendo mais atencao.
Vive-se uma plena saturacdo de mercado proporcionada pelos ganhos de escala e pelo enorme
aumento de produtividade obtido com as evolucBes tecnoldgicas, que tém trazido drasticas

reducdes de custos e permitido a todos vender mais, melhor e por valores mais baixos.

Como consequéncia, verifica-se um imenso cenario de competicdo onde estd cada vez mais
dificil conquistar um novo cliente. A “commoditiza¢do” dos produtos também esta presente, falta
diferenciacéo e emocéo no relacionamento entre fornecedor e cliente. Essas mudancas ocorridas

no mundo dos negodcios exigiram novas praticas de marketing. Assim sendo, o conceito de
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marketing estd ocupando todas as areas de atuagdo da organizagdo, ndo mais se limitando, como
inicialmente se pensava, a uma determinada unidade voltada especificamente para a utilizacdo de
instrumentos de marketing na obtengdo de resultados organizacionais de curto prazo.
(MCKENNA, 1997).

Se antes as empresas davam énfase a conquista de novos clientes (como forma de alcancar
maiores resultados), atualmente sua preocupacgdo esta voltada a manutencdo dos clientes atuais,
diante do acirramento da concorréncia, da diversificacdo da oferta e do gradual desaparecimento
da lealdade a uma marca. Esse novo comportamento é o que os tedricos chamam de Marketing de

Relacionamento ou Aftermarketing; ou Customer Relationship Management (CRM).

A manutencéo dos clientes é um dos grandes desafios dos executivos nas empresas. Clientes fiéis
normalmente gastam mais com a empresa, custam menos para serem mantidos, servem como
referéncia de mercado e sdo menos sensiveis a precos. Toda essa realidade constituiu um
ambiente bastante propicio para 0 desenvolvimento da estratéegia de Marketing de

Relacionamento, cuja novidade é o foco no cliente e ndo no produto.

Para se entender o Customer Relationship Management (CRM) como uma estratégia, leva-se em
conta as defini¢bes de Lima (1997), sobre processo, planejamento e estratégia. Para a autora, 0
processo decisorio € complexo, baseado em informacdo e comunicacdo, em questdes
administrativas e em valores morais e éticos. Nesse sentido, conforme Lima (op.cit.), as decisdes
podem ser programadas e ndo programadas. As programadas sdo repetitivas, de rotina, obedecem
a padrGes e podem ser realizadas por computadores e rob6s. Ja as decisGes que envolvem
inteligéncia, podem ser hierarquizadas em relacdo a seus objetivos em operacionais, taticas e

estratégicas.

Estratégicas sdo as decisfes que envolvem a organiza¢do como um todo e cujas conseqiéncias s6
podem ser modificadas em longo prazo, referem-se a transformagdes de objetivos em resultados.
As decisOes taticas visam operacionalizar as estratégias, viabilizar a¢fes especificas tornando-as
realidade, em médio prazo. As decisdes operacionais sdo do cotidiano (o “como fazer” para

implantar as decisdes taticas no curto prazo, no dia-a-dia, quando as decisGes de o qué atingir ja
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estdo tomadas). Essas caracteristicas descrevem claramente o processo de desenvolvimento do
CRM.

3.2. Aspectos Teoricos do CRM

Conforme Mckenna (1992), o Marketing de Relacionamento é uma filosofia na administragdo
cuja orientacdo € voltada para o cliente e para o lucro e deve ser praticada por parte de toda a
empresa, procurando aproveitar as formas de comunicagdo existentes para a formacdo de um
banco de dados que trard maior conhecimento a todos sobre quem sdo e como S&o seus parceiros

comerciais.

Para esse autor, os mercados ndo sdo recursos infinitos a serem explorados. Eles crescem, se
modificam e se desenvolvem em resposta a produtos inovadores e formas inovadoras de fazer
negocios e por isso, 0 marketing tem que se concentrar ao processo de adaptacéo e ndao apenas na
fabricacéo de produtos pois é a capacidade de adaptacdo que torna um produto ou uma tecnologia

voltada para o mercado.

Ainda conforme esse autor, 0 posicionamento do produto ndo é sé uma questdo de inventar e
oferecer um produto singular. E muito mais uma questdo da empresa adaptar rapidamente sua
tecnologia como resposta ao didlogo com o cliente. O termo voltado para 0 mercado implica, de
certa forma, que o mercado diz a empresa o que fazer e como fazer a capacidade das empresas se
adaptarem as mudancas tecnologicas e em seus produtos como resposta as necessidades dos

clientes.

Nesse caso, 0s produtos voltados para 0 mercado baseiam-se, para seu proprio sucesso, na
compreensdo das necessidades dos clientes, no ambiente competitivo, nas questdes essenciais
para o setor, na propaganda de boca, na aceitacdo da infra-estrutura, na adaptabilidade, na

eficacia da solugdo em relagdo aos custos e na credibilidade e reputacéo do fornecedor.

Estudos recentes mostram que os consumidores estdo experimentando e mudando de marcas com

muito mais freqiiéncia. No caso de produtos de baixo risco (preco baixo), uma marca estabelecida
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é logo aceita, levando diretamente a experimentacdo e compra. No caso de produtos de alto risco

(preco elevado), a marca é vista de forma multidimensional.

Um produto complexo, de alto risco, carrega consigo a histéria e o desempenho da empresa, a
lideranca técnica, o campo (os seguidores criados pela tecnologia ou produto), 0s usuérios, a
qualidade e suporte do produto e da empresa, além de muitas outras coisas. Embalagem também

é importante, bem como o artista ou atleta escolhido para anuncia-lo.

Muitos produtos e servigos passam pelo ciclo fracasso, mudanca, fracasso, mudanca. A empresa
que conseguir modificar seu produto mais rapido e de forma mais eficaz vencera a batalha de
posicionamento do produto. A Unica forma de sobreviver em mercados dinamicos é manter a
flexibilidade do processo de posicionamento. Para tanto, 0 Marketing de relacionamento torna-se

fundamental na construcéo dessa assertiva.

De acordo com McKenna (1992), o Marketing de Relacionamento apresenta as seguintes

caracteristicas:

a) Integracdo do cliente: o cliente participa no processo de planejamento dos produtos ou
servicos, para garantir que o0s mesmos sejam desenvolvidos de acordo com as suas

necessidades e desejos e conforme a estratégia do cliente.

b) Desenvolvimento de nichos de mercado: através do conhecimento da empresa sobre canais

de distribuicdo e identificacdo de segmentos hd um ganho de mercado.

c) Desenvolvimento da infra-estrutura: o relacionamento ir4 ajudar a criar e sustentar a
imagem da empresa e 0 seu desenvolvimento tecnolégico perante fornecedores, vendas,

parceiros, governo, e clientes.

O Marketing de Relacionamento enfatiza a interatividade, a conectividade e a criatividade,
significando que a empresa ird despender esfor¢cos mercadoldgicos e tempo com os seus clientes,

monitorando constantemente as mudangas que ocorrem no ambiente competitivo, podendo
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utilizar um Sistema de Suporte a Decisbes Mercadoldgicas, possuindo um afinado sistema de

"Market Intelligence” integrado a toda a empresa.

3.3 Escopo do CRM

O Marketing de Relacionamento surge de uma necessidade imposta pelo mercado em estreitar o
relacionamento com clientes e consumidores. A tecnologia levou o paradigma do marketing de
massa quase a obsolescéncia. Um fato que contribui para isso € que ha, hoje, muitos produtos que

competem entre si para ocupar um mesmo e pequeno espaco nas prateleiras.

Diante desse cenario de acirrada competi¢dao o novo paradigma do marketing é o chamado “um
para um” ou “Marketing de Relacionamento”, cujo foco € direcionado para a satisfagdo do cliente
e cuja natureza envolve trés importantes fatores: uma midia interativa enderecavel, um tipo
diferente de processo de marketing baseado na participacdo do consumidor e a adogdo de uma
estratégia de organizacdo que seja capaz de chegar ao mercado nesse mundo de participacdo do

consumidor.

Nesse novo paradigma, as empresas tém de ser gerentes de portfélios de relagbes com
consumidores muito mais do que gerentes de marcas ou de produtos. O profissional de marketing
usando a tecnologia de computagdo, se concentra em um consumidor por vez, conseguindo a
maior participacdo possivel no comércio em domicilio. O modo de organizar o negocio ira

determinar o modelo econdmico, a co-dependéncia entre a midia e 0 marketing.

O objetivo maior é atrair e conservar um cliente. Mas, para que aja essa fidelizacdo, € necessario
que todos os componentes da empresa sejam capazes de participar, afinal o dialogo é um ato de

consenso.

Pode-se dizer que a orientacdo para o cliente de forma expressiva se iniciou na Toyota, Japao,
quando foi criado um “cadastro” dos clientes, contendo informagdes sobre seus aniversarios e de
seus filhos, e todo o tipo de dado que pudesse indicar o perfil do cliente e, principalmente,
quando o cliente poderia necessitar de outro veiculo. Da mesma forma, este banco de dados

possibilitava uma oferta dentro das caracteristicas preferidas pelos clientes. Isto aproximou a
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montadora, seus distribuidores e seus clientes finais. O mesmo tem sido feito em outros ramos da
industria, comércio e servigos. Saber quais 0s habitos dos clientes, 0 que buscam, o que esperam
e oferecer-lhes aquilo que eles nem sabem que procuram, torna o marketing de relacionamento

uma das mais poderosas ferramentas a serem utilizadas nesse século.

3.4 O CRM Como Estratégia Competitiva

Atualmente, o Marketing de relacionamento esta reorientando a estratégia de negocios entre
consumidores e fornecedores, tornando-a mais confiavel, benéfica e cooperativa para ambos 0s

lados.

Segundo Berling (1993), apud Moura et al. (2003), objetivo do Marketing de relacionamento
para a empresa € e atender as necessidades dos seus clientes, oferecendo-lhes o que realmente
eles desejam e simplesmente ndo “empurrando” produtos e servigos e, com isso, conquistar a
lealdade deles a qual ocorre somente quando o0s clientes percebem que a empresa esta

trabalhando para satisfazer os interesses dos seus consumidores.

Estudos realizados por Reichheld (1996), demonstram que crescimento e lucro das empresas sdo
freqlentemente determinados pela competéncia desta em construir relacionamentos confiaveis e
duradouros com os seus clientes. Conforme Tynan (1995), o primeiro passo na construcdo de
relacionamentos com os clientes, é os conhecé-los bem. Para tanto, os dados basicos como idade,
renda e formacdo educacional nio sdo por si so suficientes e adequados. E necesséario o
conhecimento das suas personalidades e dos seus estilos de vida. Muitas das informacdes
adquiridas sobre os seus consumidores sdo captadas a partir do feedback e dialogo entre esses
consumidores e as empresas. Duncam & Moriarty (1998), também citados por Moura et al.,
afirmam que com o avanco da tecnologia da informacéo, esse didlogo se tornara cada vez mais

instantaneo.

Basicamente o conteudo de um programa de Marketing de Relacionamento, segundo Holtz

(1994), contém os seguintes objetivos:
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e Transmitir seguranca e confianca aos clientes em relacdo aos produtos/servicos da
empresa.

e Fidelizacdo e lealdade dos clientes.

e Realizar um didlogo constante com os clientes, tanto para sugestdes quanto para

reclamacgdes.

e ldentificacdo entre os clientes e a empresa, onde os cliente se sentem participantes e parte
integrante dela.

Grande parte das atividades do Marketing de Relacionamento, s6 podem ser executadas a partir
da utilizagdo de um sistema de Database Marketing.

3.5 Modelos

Para Kobs (1993), a esséncia do conceito do banco de dados € que conhecimento é poder. Assim,
quanto mais as empresas conhecerem o historico de compra e os dados demogréaficos dos seus
clientes, maior sucesso terdo na comunicacdo com os seus clientes, e o Database Marketing é o
que ajudara na transformacéo deste conhecimento na habilidade de agir. Este autor explica que
Database Marketing é uma colecédo de dados inter-relacionados de clientes e transacdes, as quais
permitem uma adequada pesquisa e uso destas informacdes para transforma-las em oportunidades
para a sua empresa, ou seja, as empresas podem utiliza-lo para segmentar listas de clientes ou de
prospects, identificar e prever tendéncias de aquisicdes, e personalizar as suas comunicacoes de
Marketing para estes clientes ou prospects, de modo a buscar o maior indice possivel de resposta

destas comunicacoes.

Conforme Moura et. al. (2003), além de uma colecdo de dados o Database Marketing abastece de
informacGes os profissionais de Marketing, as quais permitem melhores tomadas de decisdo no

sentido de atingir os objetivos da empresa.
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O Database Marketing é aplicavel e eficiente para dispor virtualmente todas as diversas
oportunidades e problemas mercadolégicos com que o Marketing direto, publicidade geral e
promogdo de vendas anteriormente tratavam separadamente. Funciona com todos os tipos de
situacOes: produtos industriais, servico a empresas, produtos de consumo de massa, utilidades,
aparelhos eletrodomésticos e levantamento de donativos e contribui¢fes para grandes causas ou

programas politicos.

De acordo com Kobs (1993), atualmente os databases sdo comumente usados para:

Descobrir as caracteristicas de quem esta comprando um produto ou servico, para que se

possa identificar e alcancar mais prospects como eles.

e Construir relacionamentos com os clientes.

e ldentificar oportunidades para novos produtos, servigos e negocios.

e Acompanhar a eficiéncia de custos do trabalho de propaganda a longo prazo, através da

medicdo das compras repetidas, feitas por clientes recém conguistados.

e Proteger a base de clientes por meio de reacdes oportunas as promocdes da concorréncia,

através da fidelizacdo dos clientes atuais.
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CAPITULO IV

A IMPORTANCIA DO MARKETING INTERNO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

4.1 A Busca por Melhores Resultados

O ritmo das mudancas na economia mundial foi sensivelmente alterado em fungéo das novas
tecnologias em transporte e comunicacdes. Nesse contexto de economia globalizada, o
endomarketing surge como um importante fator para o crescimento dos negocios. Sua préatica
sera de grande valia para as empresas que souberem estruturar seus planos de abordagem aos

empregados, visando a maxima qualidade do produto/atendimento oferecido aos seus mercados.

A medida em que os mercados comecaram a mudar, direcionados pelos avancos rapidos em
tecnologia, competicdo global, deslocamentos demogréaficos e por seu préprio amadurecimento
natural, os clientes comegaram a buscar um maior suporte por parte de seus fornecedores. Para
atender esse perfil de consumidor mais consciente de seus direitos, as culturas organizacionais
possuiram, e até hoje possuem, constantes necessidades de serem revisadas. O objetivo é que se
haja uma interacdo maior entre setores alimentada pela consciéncia do marketing entre
funcionarios, maiores informacgdes, descentralizacdes de tomadas de decisdes e também

flexibilidade da organizacéo.

E preciso reagir rapido as oportunidades ou demandas do mercado e ter como alianca a presenca
de funcionarios que estejam cientes das metas da empresa, interagindo entre si, para que o

objetivo final da organizacéo seja atingido.

Se antes, as principais demandas dos clientes estavam relacionadas a qualidade dos produtos e
servicos que eles compravam, & medida que a concorréncia atingia ou suplantava os padrdes
existentes de qualidade, tornava-se critico assegurar a qualidade das ofertas para se manter
competitivo. Alcangado tal objetivo, qualidade ndo pdde mais ser considerada como uma

vantagem competitiva significativa e, simplesmente, como 0 preco a se pagar para atuar em um
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determinado mercado. Avaliando apenas as duas décadas anteriores, jA& com altos padrbes de
qualidade fixados, adicionar servigos ao pacote basico das ofertas tornou-se uma vantagem
competitiva e uma forga direcionadora na conquista de participagédo de mercado. A demanda por
servicos adicionais forgou as organizagdes a olharem para a satisfacdo de seus clientes como o

principal critério para seu sucesso.

Sobre essa nova realidade, Bekin (2004, p. 07), assim descreve:

Trata-se de uma nova realidade, marcada por um mercado orientado para o
cliente, o consumidor, e para o valor do servico prestado ao cliente, quer
de modo direto, como na area de servicos, quer como servico agregado ao
produto. Nesse novo mundo, o recurso essencial para a criagdo de riquezas
¢ a informacdo, o conhecimento. E quem detém o conhecimento e a
informacdo sdo as pessoas. Nesse cenario de competicdo sofisticada, a
chave para eficiéncia esta na valorizacdo das pessoas, no poder gerencial
descentralizado, na capacidade de decisdo rapida, em uma organizacédo de
trabalho que privilegie a coesdo interna e a circulacdo de informagdes
vinculadas a realidade de mercado. Isso ndo é nenhum exercicio de
futurologia. A economia baseada em servicos ja esta ai formando um par
indissolGvel com a crescente internacionalizagdo de mercado.

Segundo esse autor, nesse novo cenario a prioridade esta em atender as demandas do consumidor.

Para tanto, adverte o0 autor:

N&o se trata mais de entregar um produto ao consumidor apenas dentro
das conformidades técnicas, mas de adequé-lo as expectativas de
qualidade — leiam-se expectativas de desempenho e conveniéncia do
consumidor final. Isso se chama associar um determinado tipo de servi¢o
agregado ao produto, o popular © valor agregado’. A percep¢do que o
cliente tem do produto vai determinar como esse produto, ou marca, serd
adotado. (p.7 - 8)

Contudo, para proporcionar tal valor, toda a empresa deve abracar uma cultura direcionada ao

cliente, apoiando sinceramente o trabalho em equipe.

A internacionalizacdo dos negdcios, terminam por induzir a transformacdo dos mercados, que
agora voltam-se para o prestador de servigos com muito maior interesse e disposi¢do de
investimentos. E quando se fala em servigos, fundamentalmente direciona-se para a interferéncia
do ser humano na idealizacéo, preparacao e execucdo de atividades que terminam por formatar o

produto que é entregue ao cliente.
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4.2 O Endomarketing, o Marketing Interno das Organizagoes

O Marketing foi descoberto hd mais de 50 anos e, desde entdo, tornou-se a principal alavanca de
crescimento dos negdcios em larga escala. Os reflexos sobre a producdo industrial foram diretos e
imediatos. O setor cresceu. O mesmo movimento vem alavancando em relacdo ao endomarketing

e o setor de servigos.

O marketing é a raiz do endomarketing. Dele extrai seus fundamentos, mas desenvolve seus
préprios conceitos a partir da peculiaridade do cliente externo a que se destina, o fato de se
destinar unicamente aos clientes internos das organizagdes, termina por se diferenciar
substancialmente o endomarketing do marketing. As pessoas nas organizagGes possuem
necessidades muito especificas e sdo atingidas pela comunicacdo de maneira direcionada, mais

explicita do que normalmente acontece com o consumidor comum.

Para Brum (2003), endomarketing é dar valor e visibilidade a informacdo, em todos 0s niveis,
para que os empregados tenham uma visdo compartilhada da empresa, seus objetivos, processos e
resultados. O endomarketing &, pois, na visdo desse autor, um caminho para alcancar vantagem
competitiva, ecologica e economicamente sustentavel, adicionando que este instrumento

completa o esfor¢o do marketing de uma organizacdo, mobilizando seu publico interno.

Ainda conforme Brum (2003), o objetivo do endomarketing é estabelecer um processo de trocas
que construa lealdade no relacionamento com o publico interno, ou seja, tornar transparentes aos
funcionario os objetivos da organizacdo de forma a harmonizar o objetivo do funcionario com o

objetivo global da empresa.

Assim sendo, o ponto de partida rumo a essa lealdade é os funcionarios conhecerem tdo bem
quanto possivel os objetivos da organizacdo e, que estes, estejam harmonizados com os de cada
pessoa, pois, somente dessa forma, é possivel fortalecer o vinculo da empresa com o funcionario,
de tal maneira que o resultado final corresponda a melhora do valor de mercado dessa

organizagao.
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Nesse caso, a empresa precisa conhecer muito bem seu publico interno para comunicar-lhe
adequadamente seus objetivos. Para tanto, deve reduzir o marketing externo e construir
relacionamentos com o publico interno, por meio da compreensdo clara dos objetivos

empresariais e sociais da organizagéao.

Comparando o marketing interno com o externo, Brum (2003), afirma que trabalhar com o

primeiro € muito mais dificil pelas seguinte razdes:

Primeiro, porque o produto com o qual se trabalha — a informacgdo — é muito
mais estratégico e, em alguns momentos, complexo. Segundo, porque no
marketing interno o cliente estd muito mais préximo e avido para dar opinido.
No marketing interno, a percepcdo do consumidor ndo precisa necessariamente
de um esforco de pesquisa para ser levantada. Ele da a sua opinido durante um
evento, no corredor, numa reunido com sua chefia, etc. E uma proximidade que
assusta e, a0 mesmo tempo, permite o feedback quase automatico. Todos,
independente de cargo ou funcgdo, sentem-se no direito de opinar e criticar
canais, instrumentos e acfes de endomarketing. Muitas vezes, somente
conseguem valoriza-los quando, ao trocar de emprego, passam a_conviver com
uma empresa na qual os mesmos esforgos no existem. (p.91-92

4.3 A Importancia do Endomarketing para a Alavancagem dos Negocios

O endomarketing é abordado por Bekin (2004), como uma resposta adequada a nova situacao
internacional do mercado, a globalizacdo, seu efeito nas empresas e organizacGes, ou seja, na
economia e nas pessoas. Seu enfoque refere-se ao endomarketing aplicado de uma forma
planejada, organizada e sem exageros, sempre tentando cumprir com objetivos especificos e
necessidades pontuais, e prevendo o resultado final na percepcdo do empregado, contrariamente

ao que ocorre na maioria das organizagoes.

Para esse autor, funcionarios envolvidos e motivados, contribuindo decisivamente para a
formacdo de um ambiente empresarial saudavel ao uso do conhecimento e aos valores
compartilhados por todos os que compdem a organizacdo, do topo a linha de frente, podem

mesmo fazer com que as organizag0es alcancem resultados positivos surpreendentes.

Isso porque, as praticas do Endomarketing, conforme Bekin (2004), ao promover a melhoria no

relacionamento interno da equipe, a agilizacdo e a transparéncia dos fluxos de comunicagéo, a
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introducdo de mudancas nas atitudes e comportamentos, favorecem o desenvolvimento, nos
funcionarios, de uma consciéncia de que todas as a¢fes devem voltar-se para a satisfacdo das

necessidades dos clientes.

4.4 Solidificar O Endomarketing

O avanco da tecnologia ultrapassou os limites do marketing e permitiu a0 mesmo, exercer
maiores influéncias no mundo dos negdcios. Nesse contexto, o marketing interno deve se
anteceder ao marketing externo, com o objetivo de multiplicar resultados no ambiente das
empresas. O seu foco no desenvolvimento de uma visdo estratégica do endomarketing, deve
extrapolar a simples intencé@o de antecipar para colaboradores e parceiros internos aquilo que sera
levado a efeito junto a clientes e mercados. A “venda” do produto, idéia ou servigo para o publico
interno é essencial sim, mas ndo é tudo numa dimensdo que espera confluir premissas do

marketing aplicaveis a administracdo de recursos humanos.

Nesse caso, 0 endomarketing deve avancar numa direcdo da multi-especializacdo, como forma de
incorporar as tendéncias do marketing aplicado a clientes e mercados, tornando-as ajustaveis ao
conjunto de colaboradores e parceiros das empresas, enriquecendo as possibilidades de
aprimoramento de relacionamento interno e externo. Isso, certamente, acarretard em beneficios

para o incremento de negdcios.

Segundo Bekin (2004), existem muitos instrumentos disponiveis para as empresas, porém ¢
imprescindivel que se observe e que se promovam mudancas em funcdo da realidade de cada
uma. Faz-se necessario que 0s instrumentos sejam partes, coerentemente articuladas (um efetivo
sistema), de um projeto, antecedido de um diagndéstico, preferencialmente, conduzido pela
propria empresa. Complementando essa idéia, Brum (2003), enfatiza que por ser um programa
complexo, ndo deve ter apenas canais e instrumentos informativos, mas também acdes de
incentivos ao relacionamento, que sé&o oportunidades de aproximagdo e de abertura entre as

pessoas.
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H& consenso entre esses dois autores de que € preciso colocar a disposi¢do do publico interno um
alto nivel de informacdo sobre a empresa e todas as suas caracteristicas e, que, o desafio ndo €
apenas definir um planejamento estratégico e conceitos de missdo, visdo e valores da
organizagdo, mas sim em como fazer com que eles existam como referéncia interna no

comportamento dos empregados.

Brum (2003) salienta ainda, que a informacdo € o produto da comunicacdo interna e deve ser
tratada como a melhor estratégia de aproximacdo empresa/funcionario, e deve estar aliada com a
integracdo para se atingir um nivel elevado de motivagdo. A autora afirma que ao receber um
maior e melhor nivel de informacdo sobre a empresa e ao sentir-se plenamente integrado ao
ambiente organizacional, o ser humano passa a conviver com o cenario adequado para buscar o

seu crescimento pessoal e profissional.

Brum (1998, 2003), propde algumas atividades que podem ser inseridas no sentido de melhorar e

intensificar relacionamentos, provocando o dar e receber feedback:

e cartazes motivacionais, informativos ou em forma de quebra-cabeca; tem objetivos de
transmitir novas informacGes para a equipe interna;

e palestras internas para apresentar novidades, as tendéncias e a evolugdo que a empresa
obteve;

e videos de apresentacdo de produtos, colocando a equipe interna em contato direto com a
realidade em que seu produto € utilizado;

e manuais técnicos, educativos ou de integracdo. Utilizados para apresentacdo de produtos,
servicos, lancamentos e tendéncias e também para reforcar algum aspecto da cultura
organizacional,

e café com o gerente geral para conversar sobre a sua vida na empresa;

e troca de fungdes, onde num determinado dia do ano lideres trocam de funcdo com
subordinados e tém a oportunidade de viver o seu dia-a-dia de trabalho;

e dia da carta ao lider - onde num determinado dia do ano, as pessoas recebem um formulario
para escrever uma carta ao seu lider. Nela, podem escrever o que quiser, de um elogio a uma

critica, ou sugestdo a uma reclamacao.
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A selecdo do mix de instrumentos depende do (S) objetivo (s) pretendido (s), bem como da
avaliacdo de variaveis, como exemplo o custo, o nimero de funcionarios a serem envolvidos, a
durabilidade do projeto, entre outros. Contudo, é importante ressaltar que muitas das agdes
mencionadas como palestras, publicagdes e folders, possuem um valor apenas tangencial para 0s
empresarios, pois muitas vezes ndo conseguem aplicar na pratica, em sua empresa, as idéias
absorvidas. Sdo as acGes mais complexas, longas, integradas, com uma substancial parcela de

individualizacdo para cada empresa que deixam resultados mensuraveis.

E facil organizar um treinamento para Qualidade Total, mais facil ainda um seminario. Mas
implementa-la numa empresa leva muitos meses, pois ndo é questdo de adquirir instrumentos ou
instruir procedimentos. Qualidade depende de atitude, perseveranca e disciplina de cada
empregado. E ai hd uma grande complexidade de motivagdes, interacdo entre eles, entre cada

empregado e seu chefe, entre esses, 0 empresario e os clientes.

4.5 A Importancia da Comunicagao

Embora ndo se possa justificar como algo exato, é sabido que o sucesso de uma organizagdo
depende do comprometimento de seus funcionarios. Programas de qualidade, por exemplo,
tornam-se inviaveis se os colaboradores nao “comprarem” a idéia. Para envolver os funcionarios
com os objetivos da organizacdo, a comunicacdo € um fator fundamental. Para tanto ela deve ser

uma preocupacdo de todos e, principalmente, dos principais executivos.

Sendo a comunicacdo um fator de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores, sistematizar e
construir a comunicacdo eficiente, usando os canais e a formatacdo adequados, capazes de
motivar e gerar iniciativas espontaneas, sao os desafios que as empresas modernas tém na busca

de competitividade.

Por meio da comunicacdo interna é possivel motivar os recursos humanos, conhecer a sua
opinido, sentimentos e aspiragdes. Na medida em que o publico interno € estimulado a participar
e encontra abertura para dar sua opinido, sente-se mais valorizado e motivado. Além de motivar

os colaboradores, a comunicagdo interna é um importante fator de satisfagdo do publico interno.
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Pesquisas mostram que fatores como uma politica de recursos humanos arrojada, estimulo a
participacéo, clareza de objetivos e a comunicacdo interna, ao lado de boas condi¢des de trabalho,
seguranca, remuneracdo, justica de tratamento e estilo de supervisdo determinam o grau de

satisfacdo dos empregados.

Sobretudo nos dias de hoje, em que cada vez mais as empresas sd0 organizadas por processos e
que precisam buscar sinergia entre as areas para otimizar o uso de verbas, pessoas e instalacdes,
bons sistemas de comunica¢do sdo fundamentais para o sucesso dos negdcios. Autores relatam
que na maioria das empresas a falta de relacionamento entre as areas € um dos principais

problemas, sendo que a falta de comunicacao é um dos fatores responsaveis.

O publico interno deve ser considerado o publico nimero um da organizagdo porque, embora a
organizagdo ndo viva para o publico interno, ndo subsiste sem ele. Para que a comunicagédo
interna atinja seus objetivos € necessario que ela seja transparente e tenha credibilidade. Esta
credibilidade sé é atingida se o discurso for condizente com préatica do dia-a-dia. Por isso, €
necessario que a organizacdo realmente valorize seus empregados por meio de politicas de
remuneracdo adequadas, boas condicGes de higiene e seguranca, desenvolvimento de suas
habilidades e conhecimentos, valorizando-o0. O crescimento e desenvolvimento da organizacéao é

reflexo da valorizagéo do cliente interno.

A Comunicacdo precisa deixar de ser vista como desperdicio de dinheiro ou coisa para uma
segunda etapa do negdcio, pois 0s negocios estdo cada vez mais pressionados por um consumidor
extremamente fortalecido pela violenta concorréncia entre empresas que lhe oferecem um

extenso leque de produtos com precos, qualidade e outras vantagens similares.

Depois que uma empresa, cria e implanta um bom processo de informacéo e integracéo, torna-se
mais exigente e passa, entdo, a desejar uma programacao visual e uma linguagem adequada, além
de uma relagdo com o posicionamento interno, sempre que possui uma nova demanda a ser

divulgada aos seus empregados.
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4.6 Comunicacao, Trabalho em Equipe, Resultados

E imprescindivel criar uma cultura de bom atendimento ao cliente, descentralizagdo das decisdes
mais rotineiras, responsabilidade pelas maquinas e ferramentas, estimulando a criatividade dos

empregados. E ainda valoriza-los, criando uma atmosfera de cooperacédo e entendimento.

A qualidade de atendimento, no que se refere a forca de vendas, tem relacdo direta com a
qualidade e quantidade de Comunicacdo que a empresa direciona a seus vendedores. Um
programa de Comunicacao deve ser administrado a esses profissionais antes que tenham qualquer
contato com suas areas de venda. Em sintese, esse programa deve comunicar informacdes sobre a

empresa, sua histdria, seus principais produtos, dirigentes, valores, clientes, mercados.

Em qualquer organizagéo, todos devem exercer suas fungdes com objetivo de atender pessoas,
que também sdo consumidores. Atendimento de pessoas significa humanizar o que é para alguns
apenas uma relacdo comercial. E isso implica resgatar rituais de convivéncia, muitos deles
esquecidos, como por exemplo, como cumprimentar as pessoas que entram; ouvi-las; despedir-se;
agradecer e, fundamentalmente, ser prestativo. Ou seja, oferecer além do produto, muito servico;

e, com isso, estabelecer confianca.
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ADENDOS E DESCOBERTAS

1. A cooperacao competitiva em busca do conhecimento

A extracdo de recursos de producéo se torna a mola propulsora da acumulagdo quando o trabalho
cientifico se transforma na principal fonte de valor econémico, produzindo informacdes que,
como bens intangiveis, sdo propriedade privada do capital. Tudo isso acaba por desencadear um
clima de competicdo desenfreada em busca de dominio de mercado fazendo com que grandes
empresas encontrem as mais diversa formas de associarem-se para que, a partir dessa fuséo, seja

duplicada sua forca de capital para a maximizacao de sua capacidade de competicéo.

Nessa fusdo (ou criacdo de megaconglomerados), estas grandes corporagGes passaram a
organizar-se sob a forma de grupos financeiros com caracteristicas predominantemente
industriais, distintas da maioria das outras empresas pela sua extensdo, alcance mundial, formas
de organizacdo e, notadamente, pelo seu poder financeiro, que Ihes permite inserir-se nesses
mercados tanto para captar investimentos através da disponibilizacdo de suas acGes, quanto para
investir em titulos da divida publica dos Estados e na aquisi¢do de acbes de outras empresas, ou

ainda, para estabelecer aliancas entre diversos atores para a fusdo com outras empresas.

As aliancas ocorrem por diversas razdes, dentre elas a busca de competéncia para dominio de
conhecimento matricial e inovador, requisito essencial para competir em um mercado
caracterizado pelas mudancas aceleradas trazidas, principalmente, pelo fator tecnoldgico. O
objetivo determinante dos empresarios é expandir globalmente suas atividades em beneficio da

organizacgdo que constitui seu nucleo.

A cooperacdo competitiva entre concorrentes também se traduz pela busca de supremacia em
qualidade de recursos (humanos, materiais e de infra-estrutura) necessarios para a pesquisa e para
assegurar as condi¢des de producdo — que exigem altissimos investimentos — e, por assim o ser,
as aliancas podem minimizar esses custos compartilhnando custos e perdas na produgdo de
produtos de ponta. Essa finalidade ocasionou a juncdo de grandes grupos em diversas partes do

mundo. O resultado pbde ser observado no relangcamento de velhos produtos com novas
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capacidades. Outra razdo para a formacdo de aliangas é resultante da necessidade de se obter
capacitacdo em areas de risco para a empresa, como por exemplo, necessitar de parceiros para
investir em um projeto ja comecado e cujas chances de sucesso, podem ser obtidas aproveitando-

se diferentes recursos de cada um.

A busca de definicdo de foco também é outro motivo para a busca de aliancas. Empresas se
juntam para articular uma melhor penetragdo no mercado a partir da juncdo de novas tecnologias
para otimizar velhos servigcos ou produtos apresentando-os como se novo ele fosse em
determinadas finalidades. A complexidade de uma operacdo ou projeto, com multiplas insercdes
de mercado, a penetracdo de mercado e manutencdo de posicdo ou consolidagdo, também séo

motivos de formacéo de aliancas.

Seja qual for o caso, o fato é que aliancas, fusdo, fissdo, ocorrem sempre por razdes de busca de
capacitacdo para competir e ampliar capital; diminuir custos e aumentar lucros; dominar

mercados e acumular poderes.

2. A formacdo dos megaclonglomerados: O CHAE BOL COREANO e O KCREITSU
JAPONES.

Na Republica da Coréia consolidaram-se varios megaconglomerados, destacando-se o chaebol
Samsung. O desenvolvimento desses gigantes estd intimamente relacionado ao processo de

reconstrucdo do Estado e da economia coreanas.

No inicio dos anos 70, Samsung ja era o principal produtor mundial de televisores preto e branco
e ja se iniciava na area de petroquimica e na inddstria pesada. Através de aliangas estratégicas
com empresas japonesas e norte-americanas, na mesma década, a Samsung estabeleceu uma base
firme na producdo de semicondutores, telecomunicacdes, robética e engenharia genética. Hoje, o
chaebol Samsung estruturado em torno da eletr6nica, engenharia e quimica, opera 26 centros de
pesquisa e desenvolvimento e 42 unidades de producdo, com ingressos de 62 bilhGes de dolares,

307 escritdrios em 59 paises, 60.000 empregados na Coréia e 200.000 em todo 0 mundo.
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Ainda preserva outras areas de atividades como servicos financeiros e cartes de crédito, servigo

de informagé&o, hotelaria, téxtil, alimentos e um jornal.

Os keiretsu se baseiam nas mais sofisticadas e impositivas préaticas de cartelizagdo e trustificacdo
e com caracteristica oligop6licas, monopdlicas e oligopsbnicas. Baseiam-se, também, nas
tradicbes centenarias de vinculacdo e aconselhamento das cliques de poder do Japdo. Séo
singulares em termos organizacionais funcionando como intrincada rede de interlocking de
diretorias, participacfes acionarias cruzadas, vinculagdes empresariais de longa data, e joint
ventures, com numerosas variadas empresas  todas integradas horizontal e verticalmente,

altamente competitivas entre sem haver predominio.

Os seis maiores keiretsu reinem mais de 12 mil empresas, além de vincular, de forma
sistematica, exclusiva e excludente, seus fornecedores, financiadores, produtores e
comercializadores. Todos se escoram no desenvolvimento de potentes sogo sosha, ou empresas

de trading.

O maior keiretsu do Japdo € a Mitsubishi. Reune trading, producéo e finangas. A formacéo desse
bloco surgiu a partir da fusdo do Banco Mitsubishi com o Bank of Tokyo, transformando-se no
maior do mundo e o primeiro banco japonés de acdo planetaria, com 180 agéncias e postos no
exterior; com depdsitos de cerca de 1.4 trilhdo de dolares e mais de 800 bilhGes de ddlares em

ativos. E considerado o padréo dos keiretsu.

Nesse contexto tecnolégico e num processo marcado por aceleracdes diversas, € necessario
dispor de grandes investimentos financeiros para sustentar o pioneirismo tecnoldgico, a
competitividade produtiva e as inovacGes na engenharia de producdo, além do esforco pelo
dominio mercadol6gico. No campo da biotecnologia , de altissimo risco, esses fatores foram
determinantes para a concretizacdo de imensas aliancas, incorporacdes, permutas de ativos e
associacOes limitadas, tudo isso em busca de eficiéncia e eficacia empresarial as capacidades e

vulnerabilidades cientificas.
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3. Resultados da gestao do conhecimento no Brasil

Pesquisas apontam que empresas brasileiras evoluiram bastante no sentido de adotar praticas de
gestdo do conhecimento. A abordagem da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes tem tido
énfase no compartilhamento de conhecimentos e na formacdo de memdria organizacional,
principalmente visando captar, reter e disseminar o conhecimento tacito nas organizagdes.
Existem as outras correntes de pensamento, que visam trabalhar competéncias, com mais foco
nas pessoas do que nos métodos de como fazer esse compartilhamento acontecer. Além destes,
existem 0s grupos de pensamento que apostam na tecnologia de informacdo como suporte a

gestdo do conhecimento, entre outros apoios.

Uma pesquisa feita pela Fundacdo Getulio Vargas, em 2003, com as 500 maiores empresas
brasileiras identificou que 81% dos executivos entrevistados acreditavam na importancia da
utilizacdo da gestdo do conhecimento dentro das corporagdes; 15% das empresas dos
entrevistados possuem sistemas de gestdo do conhecimento implantados e outros 34% em
processo de criacdo de seus sistemas. A pesquisa aponta que a maioria, cerca de 80%, dos que
desenvolveram projetos, o fizeram internamente, 0 que mostra que as empresas possuem massa

critica para tal.

Metade do publico entrevistado acredita que o maior ganho da gestdo do conhecimento é a
transferéncia de conhecimento para toda a empresa e a minoria, 15%, acredita que a gestdo do

conhecimento tem como maior objetivo a reducéo de tempo nas decisdes.

O que as empresas mais tém feito neste tema, segundo a pesquisa da FGV:

Gestdo de competéncias. Esta tem sido uma fonte de preocupacdo em diversas organizacdes

publicas e privadas.

O momento das empresas brasileiras exige cada vez mais a melhoria na capacidade de obter
resultados através das pessoas. Investimentos em tecnologias de ultima geracdo, inovagdo nas
metodologias de trabalho ou melhoria nos processos podem ser realizados por toda e qualquer

empresa, contudo, é preciso dar énfase ao capital intelectual.. Montar um Banco de Talentos
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Internos, através da identificacdo de potenciais tem sido um o exemplo de como comecar a
realizar gestdo do conhecimento: a idéia é conhecer o que o colaborador conhece. Empresas

como Eletrobras, Ericsson e Siemens realizam atividades similares hé bastante tempo.

Memoria organizacional. Mesmo nos dias atuais, com toda a abordagem de gestdo do
conhecimento a disposi¢do, ha informacdes e dados ndo disponiveis, isolamento entre unidades
de negdcios, ineficiéncia na comunicacdo organizacional, desperdicio de préaticas e experiéncias e

ndo-compartilhamento e falta de registro de informagdes.

Segundo pesquisa da consultoria PriceWaterhouse Coopers, 60% do tempo dos executivos é
gasto na recuperacao de informacdes ja processadas e disponiveis em algum ponto da empresa.
Empresas como Natura Cosméticos, O Globo e Sebrae ja experimentam estas iniciativas para
ndo sofrerem o que sofreram as empresas participantes de pesquisa realizada pela Korn Ferry
International, que constatou que 90% das informac6es e conhecimentos ndo sdo compartilhadas

internamente. Isso significa, que as empresas ndo possuem memoria organizacional.

A empresa que possui um banco de dados com informacdes sobre o0s processos adotados durante
todo o periodo de gerenciamento de um projeto, por exemplo, evita retrabalho, repeticao de erros
e desenvolvimento de projetos simultaneos. Uma memoria organizacional bem planejada pode
trazer vantagens reais a empresa, como reutilizacdo de solucGes, armazenamento de historico de
projetos anteriores, bancos de problemas e solucdes, perguntas e respostas, bibliotecas virtuais,

materiais didaticos, entre outras.

Inteligéncia empresarial. Possuir bancos de dados e bases informativas, as empresas ja
possuem. Existem dados e informac@es por todos os locais das empresas. E preciso um passo
seguinte — fazer bom uso das informacdes para gerar algum tipo de vantagem para a empresa.

Neste sentido, é necessario existir um ciclo onde a empresa:

e. defina as suas necessidades de informacao;
b. defina as fontes de informacéo;

c. estabeleca um processo de coleta de informacgdes;
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d. estabeleca um processo de analise e contextualizacdo das informacoes e

e. realize um processo continuo de disseminacéo de informacdes. (LIMA, 1997).

Comunidades de préatica. Talvez o advento da web tenha sido o grande impulsionador e
viabilizador do crescimento acelerado das comunidades de pratica. Para empresas multisite, a
web e as comunidades de pratica tém sido grandes impulsionadores e mecanismos para que 0

compartilhamento de conhecimento aconteca.

Mapeamento de processos. Existem alguns passos para preparar uma empresa no sentido de
receber iniciativas e estratégias de gestdo do conhecimento, mas talvez o mapeamento dos
processos seja o0 alicerce. Uma empresa precisa conhecer como funciona. A organizagdo precisa

ter bem mapeadas suas operacgdes, seus negocios, suas atividades.

Diversas outras iniciativas vém sendo implantadas em empresas no Brasil de maneira crescente, o
gue aponta um crescimento representativo da utilizacdo e aperfeicoamento de conceitos de gestédo
do conhecimento. Os portais corporativos, por exemplo, tém sido amplamente utilizados. Mesmo
que muitos websites corporativos sejam chamados indevidamente de portais corporativos, estas

empresas ja estdo caminhando neste sentido.

As iniciativas de CRM e gestdo de relacionamento com clientes foram em 2003 o maior alvo de
investimentos. Outras iniciativas também surgiram como, por exemplo, 0 GED (gestao eletronica

de documentos), e-learning, mudanca organizacional, intranets e aprendizagem organizacional.

Apesar de interessante, pela revisdo de literatura aqui realizada, pode-se dizer que esse panorama

no Brasil precisa ainda passar por boas melhorias.

4. Modelos de utilizacdo de database em empresas brasileiras para CRM

O sistema de Comercializacdo de Energia € utilizado por funcionérios da Geréncia de
Atendimento a Clientes Especiais da CEMIG. Suas funcGes basicas sdo a de auxiliar no processo
de negociacéo, venda de energia a curto prazo e prestacdo de servigos aos 120 maiores clientes da

empresa. Os seus modulos principais sdo o de cadastro de informagfes contratuais, venda de
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energia a curto prazo e leildo de energia excedente e mddulo de solicitacdo e atendimento de

Servigos.

Atualmente todos os servigcos demandados pelos 120 maiores clientes sdo cadastrados no sistema.
Além disso, todo o acompanhamento do servi¢co, desde a sua abertura até a sua baixa séo
incluidos no sistema. As principais informacdes relativas ao acompanhamento dos servi¢os estdo
contidas nos historicos destes, e sdo as seguintes: datas de contatos, assuntos discutidos e
tratados, atividades realizadas, cliente, nome do contato no cliente e dados do servigo ( tipo de

servigo, data de inicio e término, horério de inicio e término e custo total).

Com a utilizacdo do sistema foi visto que houve um aumento das transagdes com os clientes e do
valor financeiro gerado para a empresa. Houve também agilidade no atendimento do pedido do
cliente (lancamento do pedido, eliminacdo de erros por informacdo incorreta ou deficiente, etc. );
Houve melhora no atendimento aos clientes e melhoria do nivel de atendimento pos-venda
(atendimento, reclamacdes, etc.); aumento da quantidade de novos clientes gerados a partir da

indicacdo de antigos clientes.

O Trouble Ticket é um sistema utilizado pela PRODABEL para o registro de atendimentos na
area de informatica, a serem realizados junto aos seus clientes. Assim, o cliente que deseja a
instalacdo de um antivirus ou o conserto de um equipamento, por exemplo, abre, por telefone, um
chamado, que € um pedido de atendimento, junto a CAU (Central de Atendimento ao Usuario).
Depois, esse chamado é repassado a area responsavel pelo tipo de atendimento demandado pelo
cliente e atualizado de acordo com as atividades realizados junto ao mesmo. Na area responsavel,

0 chamado é passado para os técnicos que irdo fazer o atendimento.

As informacbes contidas no Trouble Ticket também auxiliam no processo de pesquisa de
satisfacdo dos clientes da PRODABEL. Isso é feito em alguns chamados, em que, apds o seu
fechamento, realizacdo do atendimento, funcionarios da PRODABEL telefonam para os clientes
que receberam o atendimento e verificam o seu grau de satisfacdo em relacdo aos servigos

recebidos.
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As informagdes cadastrados e utilizadas pela PRODABEL, através do sistema Trouble Ticket
sdo as seguintes: numero do chamado, nome do solicitante, nimero do telefone, 6rgéo,
departamento, secdo, endereco, complemento (sala, andar, etc.), tipo de atendimento, objeto do
chamado, situacdo, impacto, nUmero do patriménio, codigo do equipamento, numero de série,
resumo do chamado, detalhes do chamado, encaminhado para, gestor, encaminhado para
terceiros, palavra-chave, histérico do chamado, data/hora da abertura, previsdo para atendimento
e data/hora do fechamento. No sistema existe um campo para a previsdo de atendimento,

denominado impacto que define a prioridade do chamado.

A partir da utilizagdo do sistema Trouble Ticket, foi possivel melhorar o atendimento prestado
aos clientes da PRODABEL. Uma melhoria apontada no atendimento aos clientes é que esse
agilizou o atendimento, a partir da definicdo de prioridades originada do impacto do chamado.
Isso permitiu um melhor seqlienciamento do atendimento. Além disso, o cliente tem um retorno
maior em relacdo a situacdo do seu chamado. O cliente pode acompanhar o andamento do servico

através do Trouble Ticket, se tiver acesso ao sistema.

Houve também uma melhoria na relacdo entre a PRODABEL e 0s seus clientes resultante da
melhoria do processo de atendimento. Entretanto, esse relacionamento s6 se mantém bom a partir
do momento em que a PRODABEL consegue atender ao chamado no prazo estipulado. Houve
melhora na qualidade do atendimento realizado pela PRODABEL, pois toda a organizacéo
trabalha envolvida no processo, significando que o Trouble Ticket, por si s6, ndo sera suficiente
se ndo houver um aumento do nimero de profissionais envolvidos no processo de atendimento

aos clientes.
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5. APLICACAO PRATICA DA GESTAO DO CONHECIMENTO NA NATURA

na tU rn Brasil

Valores da Marca

Humanismo — Cultivo da Relacdes

Valoriza ao maximo as relac6es e o potencial humano.

Respeita e estimula a individualidade que enriquece a diversidade.

Busca contribuir para o aperfeicoamento da sociedade e da qualidade das relacdes em cada uma de
suas acoes.

Criatividade — Qusar Inovar

Busca solucdes inovadoras com alegria, ousadia, determinacao e paixao.
Objetiva o0 aperfeicoamento continuo com intuicdo, sensibilidade e conhecimento.

Equilibrio — Harmonia e Interdependéncia

Inspira-se no equilibrio e dindmica da natureza. percebe o
homem como parte da natureza, com a qual deve se
harmonizar, e valoriza a interagédo com ela.

Busca aliar consciéncia e competéncia. discurso e pratica.
saber e fazer. ética e estética.

Transparéncia — Claro , Evidente e que se deixa parecer

Vive seus processos abertamente. E franca, a vontade.

E contra ambigiidades, manipulagées e discriminacio em
todas as relacgdes. busca com determinacéo a qualidade

e reconhece suas imperfei¢cdes. Compartilha suas duvidas e
a busca de respostas.
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Crencas

A vida é um encadeamento de relacdes.

nada no universo existe por si s6. tudo é interdependente. Acreditamos profundamente que na percepcao
da importancia das relagfes exista a oportunidade de uma grande revolugdo humana na busca da paz,
da harmonia, da beleza do ser.

A busca permanente do aperfeicoamento € que promove o desenvolvimento dos individuos, das
organizag@es e da sociedade.

No mundo, cada ser, cada organizacao, cada pais, tem potencial para se aperfeicoar e para aperfeicoar
suas acoes. acreditamos que o processo de busca desse aperfeicoamento € sempre gerador de
conquistas, enriquecimento e sabedoria.

A vida se manifesta através da diversidade.

Quanto maior a diversidade maior a riqueza e vitalidade de todo o sistema, de toda a rede de relagbes. E
assim na ecologia ambiental. Assim é também na ecologia das relagées humanas.

Acreditamos que do cultivo da interacdo entre os diferentes gera-se a energia necessaria a evolucao os
individuos, das organizacGes e da sociedade.

A empresa é um dindmico conjunto de relacdes. Seu valor e perpetuacdo estio ligados a sua
capacidade de contribuir para o aperfeicoamento da sociedade.

As empresas existem para atender necessidades, dos individuos e da sociedade, através de produtos,
servicos e acdes que contribuam para um desenvolvimento econdmico e ambientalmente sustentavel,
além de socialmente mais justo. Acreditamos que seu valor se amplia proporcionalmente a sua
capacidade de estabelecer relagBes de qualidade com consumidores, consultoras, colaboradores,
fornecedores, acionistas e toda a comunidade, promovendo seu enriquecimento material, emocional e
espiritual.

Visdo Natura

a Natura serd um dos lideres em seu mercado, diferenciando-se pela qualidade das relagbes que
estabelece, por suas crencas e valores expressos de forma radical através de produtos, servigcos e
comportamento empresarial que promovam a melhor relagdo da pessoa consigo mesma, com a natureza
e com todos que a cercam.

Atendimento Personalizado- Mais que uma estratégia, uma Crenca

Optamos por levar nossos produtos através de consultoras e consultores porgue acreditamos no
potencial dos individuos e na forca das relacdes. Nossos conceitos, produtos e servicos s&o
apresentados e recomendados de maneira adequada a cada cliente, segundo seus interesses, suas
necessidades e conveniéncia. Com o tempo a relac@o cliente/consultora evolui, criando um clima de
confianca, proximidade e enriquecimento mutuo.

Ao acreditar no potencial desta forca humana extraordindria, podemos estimular e participar do
desenvolvimento pessoal, material, social e profissional de milhares de consultoras Natura no Brasil e no
exterior.
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Natura na Intranet

O mundo fica mais informado, transparente e integrado quanto mais a tecnologia da informacéo e a
Internet se instalam em nossas relag6es, criando a oportunidade de um novo salto na evolucéo de nossa
sociedade.

Como um organismo vivo desta sociedade, a Natura deseja viver este novo mundo por inteiro e com
ele evoluir, ousando viver o dinamismo e a beleza imperfeita de suas relagdes num tempo cada vez mais
real. Com essa viséo, a natura.net foi concebida para integrar nossos espacos e publicos num ambiente
Unico e inovador.

Dentro da Natura, as novas tecnologias de informacdo, acessiveis a todos os colaboradores, nos
estimulam e integram, nos mostrando a cada momento a potencialidade das novas descobertas nos
processos, na comunicacdo, na geracao e na disseminacdo de conhecimento. uma Natura cada vez mais
organica, mais compartilhada, mais criativa e mais inspiradora se renova a cada dia.

Para o conjunto das nossas relagc@es, a natura.net nos permite a audacia de sonhar mais alto e trazer
a dindmica das relag6es humanas para nosso dia-a-dia, enxergando cada célula de nossa extensa e
crescente rede de relagcdes como uma pessoa por inteiro, com multiplas possibilidades de interacdo entre
si e conosco. Assim, consumidores, consultoras, promotoras, colaboradores, acionistas, fornecedores,
parceiros, profissionais da beleza, da salude, da imprensa, do Brasil e do mundo, todos pessoas enfim,
poderemos enriquecer e sermos enriguecidos pela constru¢do de uma dindmica comunidade Natura.

SNAC - Servico Natura de Atendimento ao Consumidor

"um canal de comunicagcdo com os clientes visando sua satisfacdo e superando suas
expectativas"

O SNAC surgiu em 1990 da necessidade percebida por parte da empresa em disponibilizar um canal de
comunicacdo direta com 0 nosso consumidor final, visto que nosso canal de distribuicdo de produtos se
faz através da venda direta, exercida por nossas consultoras.

A area é reconhecida como um dos maiores servicos de atendimento ao cliente do Brasil e vem
crescendo continuamente , contando com 30 pontos de atendimento e sessenta colaboradores .

Atua efetivamente no gerenciamento da satisfacédo do cliente, através de uma equipe comprometida com
a total satisfagdo dos consumidores e preparada a prestar informacgdes e indicagBes de produtos, bem
como receber sugestdes e criticas encaminhando-as as areas responsaveis e acompanhando o processo
de reclamacado em todas as etapas até sua resoluc¢éo final

Os resultados do atendimento e o acompanhamento aos contatos séo registrados através de relatérios,
dados estatisticos e analiticos das reclamagfes, sugestfes, criticas e elogios recebidos, buscando o
posicionamento de outras areas atraves da resolucdo e respostas aos problemas especificos.

Garantia ao Consumidor Natura

Se vocé néo ficar satisfeito com os produtos Natura, tiver alguma reacao alérgica, incompatibilidade ou
mesmo encontrar alguma dificuldade na utilizagdo dos mesmos, podera troca-los ou ser reembolsado.
Para isso, basta entrar em contato com o Servigo Natura de Atendimento ao Consumidor(SNAC) neste
site ou pelo telefone, no prazo de 30 dias a partir do recebimento do produto.
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SNAC - Servi¢co Natura de Atendimento ao Consumidor - tel 0800-115566 Suas criticas, sugestdes ou
reclamacédo sdo muito importantes para a melhoria da qualidade dos servicos Natura.

Condigoes de Atendimentos e Reclamagdes

troca de produto pelo mesmo produto

troca de produto por outro produto

troca de produto e encaminhamento para clinica dermatoldgica

(sera analisada a necessidade de acordo com a ocorréncia)

ressarcimento em dinheiro (depésito em conta corrente do valor do produto)envio de acessdrios
(espatula, pincel de blush, espoja de p6, etc.)

www.natura.com.br
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CONSIDERACOES FINAIS

A histéria da Gestdo do Conhecimento é muito antiga, remonta as primeiras civilizacdes que,
guiadas pela necessidade de recolher, armazenar e distribuir o conhecimento no curso da histéria
da humanidade, foram desenvolvendo tecnologias para a disseminacdo eficaz desse
conhecimento ao longo dos séculos e por diferentes civilizacbes. Notadamente, a partir do séc.
XV a quantidade de informagdo tem aumentado expressivamente com 0 progresso das
tecnologias de criagdo e preservagdo do conhecimento. Com o aumento do volume de
informacao, grandes pensadores ponderaram 0 problema de acessibilidade da informacéo e sua

conversibilidade em conhecimento.

Com a continua evolucdo da computacao digital, progressos tém sido verificados na solugédo de
problemas de captacdo e distribuicdo de conhecimento cujo efeito é visto como maior ou igual ao
da invencdo da imprensa. Foi nesse contexto que surgiu a concepcdo atual de gestdo do
conhecimento como sendo um esforco para fazer com que o conhecimento de uma organizacao
esteja disponivel para aqueles que dele necessitem dentro dela, quando, onde e na forma em que

se faca necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional.

Nesse sentido, duas recentes tecnologias eletronicas emergiram para possibilitar a moderna
gestdo do conhecimento atual: a base de dados dos computadores — que armazenam grandes
quantidades de informacdes — e as tecnologias de rede que propiciaram o surgimento da Internet
através da qual compartilha-se a comunicacgdo direta e simultanea de dados. A partir de entdo, ha
uma profunda e abrangente reestruturacdo produtiva e reorganizacdo societaria, € um complexo
“teleinfocomputronico” (termo utilizado por DREIFUSS, 1996) que passa a funcionar como

agente de transformacédo tecnoldgica.

Contudo, além da fungdo crucial na producdo de conhecimento e na economia, 0 complexo
teleinfocomputrénico também assume o papel de agente de transformacéo vivencial e existencial,
ancorado no computador e seus equipamentos. Assim como pode viabilizar a perspectiva de

novas formas de administragdo, além de “megarredes” digitais de hipermidia e multimidia, e
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muito mais ainda, o significado das redes esta na sua capacidade primordial de interligar gente,
ao invés de computadores ou “meros” bando de dados. Estas diversas “capacitacdes” constituem
verdadeiras “montanhas tecnologicas” que trazem novas dimensdes da pesquisa e da utilizagdo de
ciéncia e tecnologia, induzindo reformulagbes produtivas, imprimindo uma profunda

reorganizacdo empresarial, com conseqliéncias no comeércio internacional.

Passa-se a viver um cotidiano configurado pela fabulosa massa de informagdo disponivel,
veiculada eletronicamente em escala planetaria e determinante de um novo caos que questiona o
homem e sua humanidade e a informagdo como uma forma de atuagdo sobre 0 mundo e um
poderoso recurso para desvenda-lo. Pois € o conhecimento do homem que constitui a
transformacéo e a esperanca deste seculo, apesar de vé seu saber posto a prova e impossibilidades

de chegar a controlar, e muito menos entender, o todo do processo.

O surgimento e a evolugdo da tecnologia de informacdo, tem proporcionado o uso de novos
recursos e facilidades que sdo automaticamente absorvidas para que resultem em ganhos de
escala. Assim, com o passar do tempo, varios sistemas foram surgindo, evoluindo ou
desaparecendo. Nos primoérdios da informatizacdo, os rudimentares sistemas utilizados foram
utilizados segundo necessidades de tarefas e processos de cada area da empresa como
administracdo, contabilidade ou producdo. Funcionavam de forma independente; ndo eram
interligados. O que acabava acontecendo era a tabulacdo da mesma informacdo por areas
diferentes, ou entdo, a sua inexisténcia ou o excesso de dados. A falta de comunicacdo entre as
diversas areas foi o que mais contribuiu para o atraso na automacdo dos sistemas dentro da

organizacéo.

O crescimento das organizacGes se deu em fungdo do avanco das tecnologias de informacéo, do
investimento em pesquisa e desenvolvimento, da busca de capitais, do aumento da
competitividade e da concorréncia e, por ultimo, da globalizacdo dos mercados. Evoluiram,
consequentemente, o0s sistemas de informacfes, porque as necessidades na area de gestdo

mudaram.
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Os gerentes precisam obter as informac6es desejadas no momento em que a necessitam, de forma
instantanea, precisa e segura, para a tomada de decisdes. E indispensavel, para tanto, a
interligacdo (em rede) dos sistemas, caso contrario, perde-se a razdo da sua implantacdo. O
desdobramento dessas necessidades implicou no surgimento de varios sistemas de informacdes,
dentre eles alguns que possibilitaram a selecdo de clientes especificos para o contato via
correspondéncia e telefone. Esta abordagem foi chamada de marketing direto, que diferentemente
do marketing de massa, possuia a vantagem de potencialmente receber respostas diretas do
cliente. Nesse contexto a necessidade de mais interacdo com os clientes foi reconhecida, mas nao
houve muita evolucdo neste sentido devido a falta de dados especificos relacionados as respostas
dos clientes alvo. Contudo, o marketing direto foi um passo significativo para a evolugdo em
diregdo a uma nova abordagem de marketing que tem sido chamada de “Gestao de
Relacionamento com o Cliente” (CRM - Customer Relationship Management), marketing de
relacionamento, marketing 1tol, marketing em tempo real, geréncia de relacionamento continuo,

entre outros, a qual retoma a necessidade de se estabelecer maior intimidade com os clientes.

Assim sendo, devido a grande importancia do conhecimento para as organizagdes atualmente, a
sua gestdo passou a ser fundamental. No marketing, o conhecimento sobre os clientes passou a
ser de vital importancia, pois as organizac6es ja nao se diferenciam mais somente pela qualidade
de seus produtos, pois isto é reproduzido facilmente pelos concorrentes, mas pelo conhecimento

que tém de seus clientes.

Este conhecimento potencializa acbes para a conquista da fidelidade dos clientes, o que é o
aspecto chave no marketing de relacionamento ou gestdo do relacionamento com o cliente. Na
gestdo do relacionamento com o cliente as atividades ligadas ao conhecimento, como aquisicao,
geracdo/criacdo, compartilhamento e uso/aplicacdo do conhecimento sobre os clientes sdo

fundamentais como suas proprias definicGes e modelos sugerem.

Para que as organizagbes consigam lidar com a grande quantidade de informagOes e
conhecimentos sobre os clientes e conquistem vantagem competitiva é de suma importancia uma
gestdo sistematizada e integrada deste conhecimento. Sem a integracdo dos dados é dificil ter

uma visao Unica do cliente.
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As iniciativas de CRM e gestdo de relacionamento com clientes foram em 2003 o maior alvo de
investimentos das empresas brasileiras, segundo pesquisa realizada pela IBM Consulting Services
nas areas de T1 das empresas. Outras iniciativas como GED (gestéo eletronica de documentos), e-
learning, mudanca organizacional, intranets e aprendizagem organizacional também tém tido
bastante crescimento de utilizacdo. Se olharmos sob o prisma de que o cliente é uma das pontas

onde a organizacdo deve reter e utilizar conhecimento, este € um bom indicativo.

Entretanto € preciso ter em mente que a verdadeira Gestdo do Conhecimento, ndo ocorrera sem
maiores mudangas nas abordagens de gerenciamento e na estrutura organizacional e que a
tecnologia é apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento, e freqiientemente ndo se
apresenta como o meio mais adequado para operar mudancas, pois, muitas delas terdo que ser
pessoal e ndo tecnoldgica. Isso porque, como apresentado ao longo desse trabalho, a gestdo do
conhecimento tem como ponto central o ser humano, ou seja, a informacgédo tem um lado humano

comportamental, que acaba influenciando e formando a cultura informacional da empresa.

Na nova economia as pessoas, estruturas e clientes formam o Capital Intelectual, e 0 modelo de
gestdo é democratico, valorizando a habilidade, iniciativa e a criatividade. Portanto, o Capital
Intelectual é a capacidade organizacional que uma empresa possui de suprir as exigéncias de
mercado. Essa exigéncia inclui o valor do relacionamento com os fornecedores ou com 0s

clientes, sejam eles internos ou externos.
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