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ABSTRACT

This article aims to approach the interconnection between the Knowledge Management and the
Perceived Value concepts. It also evidences the relevance of knowledge management as a
differentiating element in the process of value delivery to the clients. Initially, it presents a basic
conception on the knowledge management and perceived value. Following, ideas about the value
identification and construction for the clients are introduced. Then, the subject is contextualized,
approaching the perceived value and knowledge and its management from the business point of
view. From those aspects, a survey on the perceptions of high executives is analyzed with
respect to their work groups and the study is concluded with the importance of knowledge for
the perceived value construction process, with the exemplification and conception of a concept
interrelation diagram.
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RESUMO

Este artigo objetiva abordar a inter-relagdo entre os conceitos de Gestdo do Conhecimento e
Valor Percebido. Ocupa-se, também, de constatar a relevancia da gestdo do conhecimento como
elemento diferenciador no processo de entrega de valor para os clientes. Apresenta,
inicialmente, conceituacdo basica sobre gestdo do conhecimento e valor percebido. Em seguida,
sdo introduzidas idéias sobre identificacdo e construcdo de valor para os clientes. Apds isso, ha
a contextualizacdo do tema, abordando-se o valor percebido e o conhecimento e sua gestdo do
ponto de vista negocial. Analisa-se, a partir disto, uma pesquisa sobre a percep¢do de altos
executivos em relagdo ao seu grupo de trabalho e conclui-se com apresentacdo da importancia
do conhecimento para o processo de construcdo de valor percebido, com exemplificacdo e
concepgdo de diagrama de inter-relacdo dos conceitos.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Valor percebido; Marketing; Conhecimento;

Criac&o de valor; Competitividade.

1. INTRODUCAO

O mercado tem se tornado uma arena competitiva sem precedentes historicos.
A competicdo tem atingido niveis insuportaveis mesmo para empresas consolidadas e
com grandes perspectivas de atuacdo. Neste contexto, segundo Oliveira (2005), as
organizacOes buscam desenvolver novos formatos empresariais com o fito de adaptar-
se as ameacas e oportunidades deste novo macroambiente econdmico.

As empresas se esmeram em oferecer produtos (servigos ou bens) que
atendam exigéncias crescentes de diversos segmentos e, a0 mesmo tempo, a
diversificacdo das necessidades e preferéncias (CRAVENS, PIERCY e SHANNON,
1996). O crescimento econémico, afirma Teixeira (2007), ao citar Grossman e
Helpman, e Bianchi, estimula os desejos humanos quando oferece novidade e
variedade em um incessante fluxo de atragdes (TEIXEIRA, 2007). Por sua vez, 0s
consumidores tém selecionado com mais critério suas compras, basicamente em funcgéo
da quantidade e da qualidade de cada uma das propostas.

Neste cenario, o valor percebido pelos compradores sobre as ofertas pode ser
a diferenca entre empresas competitivas e as com problemas de sobrevivéncia. Quanto
maior o valor percebido, maior tende a ser sua disposi¢do para adquirir o produto. Em
ultima andlise, é o que pode gerar sucesso e continuidade as empresas. A gestdo do
conhecimento tem sido responsavel por acdes que auxiliem as organizacGes a
sobreviver, ocupar nichos de mercado, crescer e posicionar-se na vanguarda do seu
segmento de atuacao.

Este artigo demonstra, por meio de método reflexivo aplicado nos resultados
de uma pesquisa que utilizou mapas cognitivos e tendo como base tedrica os conceitos
de Gestdo do Conhecimento e Valor Percebido, que as percepcbes séo alteradas
conforme o consumidor processa novas informacgdes a respeito da marca, do servico
prestado, de atividades empresariais, da imagem publica, do prego, de conquistas em
variados campos setoriais ou outras que podem compor seu entendimento de valor.
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2. OBJETIVOS

Os objetivos deste estudo foram desenvolvidos no sentido de relacionar a
gestdo do conhecimento com o valor percebido. A partir da literatura, o estudo buscou
compreender a amplitude dos conceitos, mais especificamente o de Valor Percebido em
mercados competitivos e desenvolver um cenario onde a relacdo entre eles fosse
clarificada. Ao final do trabalho, se pretendeu entender como o valor percebido é
compreendido e usado em situacbes empresariais cotidianas, a luz dos resultados de
pesquisa junto a altos executivos, e de que modo o conhecimento faz parte da
construcdo deste conceito.

3. JUSTIFICATIVA

Levando em consideracdo a competicdo nos diversos mercados e as
dificuldades inerentes a cada segmento, 0s processos voltados a criagdo de valor a partir
do conhecimento sdo de importancia inestimavel. Segundo diversos autores (GOLDONI
e OLIVEIRA, 2007; SCHARF, 2007, PERROTTI e VASCONCELLOS, 2005;
NONAKA e TAKEUCHI, 1997), a sociedade percebeu que a producdo intelectual gera
mais riqueza que a industrial e, por isto, executivos que tém a fungéo de elaborar a¢oes
estratégicas para 0 aumento da competitividade nas organizagdes buscam solugdes
adequadas para atender as demandas cotidianas.

O tema mostra-se oportuno na medida em que mais organizagdes percebem
que o ciclo de producdo se encerrou e agora € capital investir em conhecimento.
Buscando desenvolver agdes mercadologicas que contenham valor para o cliente, 0s
responsaveis pela gestdo do conhecimento na empresa tentam criar condi¢des favoraveis
ao compartilhamento. Conforme Barney (2002) e Rumelt, Schendel e Teece (2002), a
capacidade de producdo de valor é a capacidade de se produzir conhecimento e
inovacdo de forma continua, para obter vantagens competitivas sustentaveis. Desta
forma, torna-se viavel um artigo que desenvolva uma relagdo entre valor percebido e
conhecimento.

4. PROBLEMA DE PESQUISA

Esforcos de criacdo de valor nas organizagdes sdo constantes, alguns
desenvolvidos com sucesso, muitos nem tanto. O uso da gestdo do conhecimento nédo é
novidade, mas quando € dirigida para a criacdo de valor ainda tem pouca aderéncia nas
organizacGes, especialmente pelas dificuldades proprias do compartilhamento do
conhecimento. E fundamental para o crescimento das organizacbes saber em que
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medida a gestdo do conhecimento auxilia a criagdo do valor internamente para que o
valor percebido, externamente, seja positivo nos mercados competitivos.

5. METODO E DESENVOLVIMENTO

Este estudo parte do método denominado Metodologia Reflexiva. Segundo
Alvesson e Skoldberg (2000), é o método de pesquisa que defende a tese, segundo a
qual a pesquisa € de natureza interpretativa, politica e retorica.

Os autores alertam que “...reflexdo é dificil” (ALVESSON e SKOLDBERG,
2005, p. 11). Significa pensar nas condi¢Ges sob as quais algo é construido, implicando
investigar os modos pelos quais o contexto tedrico, cultural ou politico afeta a interagdo
com o que esteja sendo pesquisado.

Conforme Vergara (2005), adeptos da metodologia reflexiva argumentam que
o conhecimento ndo pode ser separado daquele que conhece: as informacdes e os fatos
séo construgdes do pesquisador, resultados da sua interpretacéo.

Este trabalho pauta-se em pesquisa realizada junto a profissionais de alto
escaldo e a percepcéo de valor a respeito das equipes de trabalho sob sua gestdo para
buscar a inter-relacdo entre a gestdo do conhecimento e o valor percebido. O conceito é
apresentado de forma pouco usual nos textos de teor mercadoldgico, mas, igualmente
importante, considerando a gestdo do conhecimento, conceito que pode ser ampliado
para varias faixas de atuacdo. Brito e Bastos (2002) elaboraram pesquisa usando 0
modelo de mapas cognitivos para a identificacdo da percep¢do dos gestores de uma
empresa petroquimica sobre o comprometimento do trabalhador. A pesquisa teve como
objetivo, portanto, descrever as cognicdes que estruturam o esquema do trabalhador
comprometido, segundo a percepgédo de 17 executivos, entre diretores e coordenadores
executivos, com coleta de dados feita por meio de entrevista semi-estruturada.

Os autores itemizaram o roteiro com 0s topicos: dados pessoais e funcionais
do entrevistado; trajetoria profissional; mudancas ocorridas na empresa; nogdes de
trabalhador comprometido e acgdes relacionadas ao estilo de gestdo. Os dados foram
tratados por meio de andlise de conteldo. Importante observar de antemdo que 0s
topicos “mudancas ocorridas na empresa”, “nocdes de trabalhador comprometido” e
“acOes relacionadas ao estilo de gestdo” sugerem uma avaliacdo em parte subjetiva,
sendo totalmente, o que sedimenta a relacdo da pesquisa com o tema em estudo.

Inicialmente, foram apresentados o0s resultados referentes ao perfil dos
entrevistados e as mudangas organizacionais mais significativas. A seguir, foi abordado
o0 conceito de trabalhador comprometido. Na percepc¢éo dos entrevistados, a organizacéo
¢ o foco de comprometimento mais freqiiente, seguida do trabalho e do grupo de
trabalho.

Os dados coletados foram agrupados em categorias descritivas de
representacdo de trabalhador comprometido: cumprir contrato de trabalho, realizacédo
pessoal vinculada ao atendimento das necessidades da empresa, gosto pelo trabalho,
cumprimento de obrigacfes, preocupacdo com o crescimento da empresa, empenho no
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trabalho, dedicacdo extra, tracos pessoais, participacdo, eficacia, responsabilidade,
relagcOes interpessoais, comportamento proativo, via de mao dupla, consciéncia dos
impactos do trabalho para a equipe e o social. Foram identificados, ainda, os fatores
organizacionais que favorecem o comprometimento: salario compativel com o mercado,
reconhecimento profissional, participacdo nos lucros, respeito pelo trabalhador,
valorizacdo do trabalho realizado, liberdade de pensamento e incentivo as sugestdes.

Foram desenvolvidos trés mapas cognitivos baseados nas entrevistas partindo
de um ndcleo central, dos fatores que geram comprometimento, dos tragos pessoais e
dos focos na organizacao e no trabalho.

Os resultados da pesquisa revelaram que o conceito de trabalhador
comprometido esta relacionado a diferentes focos e bases. Os focos na organizacao e no
trabalho foram predominantes. Os dados revelaram, também, a presenca de trés bases:
afetiva, normativa e instrumental. Os pesquisadores observaram que o esquema de
trabalhador comprometido envolve diferentes niveis de complexidade e que as préaticas
adotadas pelos gestores sdo norteadas, de alguma forma, por este esquema.

A percepcdo de valor ocorre com cada executivo tendo uma forma propria de
“pensar” o comprometimento dos trabalhadores e que da valor a fatores diferentes no
seu modelo mental. Ao se discorrer sobre cognicdo e modelos mentais, a gestdo do
conhecimento se mostra presente.

6. GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdo do Conhecimento, como conceito, ainda traz controvérsias na
definicdo. Segundo Perrotti e Vasconcellos (2005), alguns autores chegam a colocar o
conceito quase como sinénimo da propria ciéncia de Administracdo, na tentativa de dar
importancia ao tema. Os autores defendem que é um conceito em construcdo. Na visao
de Terra (in SILVA e NEVES, 2004), ndo ha uma definicdo padrdo, nem um esquema
universal dentro do qual se possam alinhar diferentes profissionais: é disciplina
emergente e necessariamente complexa, representando uma mudanca do foco na
informacdo para o foco nos individuos que criam e sdo donos do seu proprio
conhecimento. Um processo atraves do qual a organizacao gera riqueza a partir do seu
conhecimento ou capital intelectual é a defini¢cdo de Bukowitz e Williams (2002).

Especificamente para mercados de alta competitividade, Scharf (2007)
defende que gestdo do conhecimento é o conjunto de processos para a criagao,
disseminacéo e uso do conhecimento dentro da empresa, com o objetivo de desenvolver
vantagens competitivas sustentaveis através da criacdo de valor compartilhada com o
mercado. E defende que *“..passa pelo estudo, discussdo e compreensdo das
caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e entende o conhecimento como 0
ativo mais importante das empresas” (SCHARF, 2007, p. 93).

De acordo com Rossatto (2003), gestdo do conhecimento é um processo
estratégico continuo e dindmico que visa gerir o capital intangivel da empresa e todos o0s
pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversao do conhecimento. Desse
modo, deve fazer parte da estratégia organizacional e ter sua implantacdo garantida e
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patrocinada pela alta geréncia, a quem deve estar subordinado todo o processo de gestdo
do conhecimento.

As empresas que dominam o conhecimento dos seus principais processos
organizacionais dao um passo significativo rumo a identificacdo das bases de
conhecimentos estratégicos. Todas as empresas realizam de alguma forma a gestdo do
conhecimento, uma vez que ndo é possivel conceber o trabalho humano sem o uso da
inteligéncia. As organizagdes, nos seus processos de trabalho, estdo invariavelmente
reutilizando algum tipo de conhecimento para produzir e servir os clientes.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a estrutura conceitual basica do
conhecimento tem base em duas dimensdes — epistemoldgica e ontoldgica. Pela
dimensdo ontoldgica, em termos restritos, o conhecimento s6 € criado por individuos.
Uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem individuos, em que estes, quando
criativos, sdo apoiados ou lhes é proporcionado contextos para a criagdo do
conhecimento. A criacdo do conhecimento organizacional € um processo que amplia em
toda a organizacdo o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-0s como parte
da rede de conhecimentos da organizacéao.

A dimensdo epistemoldgica baseia-se na distingdo entre conhecimento tacito e
explicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser
formulado e comunicado. O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento possivel
de ser transmitido em linguagem formal e sistematica. O quadro da figura 1 apresenta
algumas distingdes entre os conhecimentos tacito e explicito:

TACITO (subjetivo) EXPLICITO (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entéo)
Conhecimento anélogo (prética) Conhecimento digital (teoria)
Fig. 1 - Dois Tipos de Conhecimento - fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 36).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os conhecimentos tacito e explicito ndo sdo
entidades totalmente separadas e sim mutuamente complementares. Interagem um com
0 outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos. Esta interacdo €
denominada pelos autores de “conversdo do conhecimento”, processo onde oS
conhecimentos tacito e explicito se expandem tanto em qualidade quanto em
quantidade. Assim sendo, a informacdo pode ser vista de duas perspectivas: a
informacdo sintatica (ou volume de informacdes) e a informacdo semantica (o
significado).

O ciclo do conhecimento pode ser dividido em quatro fases, segundo Perrotti e
Vasconcellos (2005), a partir do modelo da consultoria Arthur D. Little: Geragdo (é a
forma como o conhecimento entra na organizacdo). Davenport e Prusak (1998)
consideraram cinco modos de gerar o conhecimento: (aquisicdo, recursos dedicados,
fusdo, adaptacao e redes de conhecimento); Captura e Andlise (0 conhecimento gerado é
internalizado e a analise determina se é (til a organizagdo); Sintese e Arquivo (faz-se a
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codificacéo e coordenacdo do conhecimento). Segundo os autores, o objetivo é tornar o
conhecimento acessivel a quem precisa dele. Para determinar a forma que deve ser
codificado, € preciso definir se é tacito ou explicito, tipos de conhecimento ja
explanados acima e Disseminagdo e Uso (é a transmissdo do conhecimento, de forma
explicita ou tacita, a quem ndo 0 possui e necessita para seu trabalho). Um componente
importante do conhecimento é a denominada memoria organizacional que, no
entendimento de Conklin (2001), amplia o conhecimento organizacional ao capturar,
organizar, divulgar e reutilizar o conhecimento criado pelos trabalhadores internamente
na organizacdo. A partir do entendimento de que a palavra memdria tem relacdo com
tempo, Walsh e Ungson (1991) definem memdria organizacional como um conjunto de
informacdes que remontam a historia da organizagdo para serem lembradas e utilizadas
em futuras operagdes, fornecendo informag6es que diminuem o custo das transacoes,
aprimoram a tomada de decisfes e podem se tornar um diferencial competitivo.

A gestdo do conhecimento é composta por varias atividades e procedimentos,
dentre elas as atividades propostas por Coakes, Bradburn e Sugden (2004): criar ou
adquirir o conhecimento; capturar o conhecimento; codificar, armazenar e tornar o
conhecimento acessivel; disseminar o conhecimento e medir o valor agregado do
conhecimento. Também Abecker (1998) descreve seis atividades basicas da gestdo do
conhecimento: aquisicdo, identificacdo, preservacdo, disseminacdo, desenvolvimento e
utilizagdo do conhecimento.

Mais simplificado, Darroch (2003) e Tiwana (2002) apresentam sua visdo do
processo de gestdo do conhecimento em trés etapas: aquisicdo (criagdo de insights,
habilidades e relacionamentos), disseminagdo (compartilhamento do conhecimento
adquirido) e utilizagdo do conhecimento (capacidade empresarial de aplicar o
conhecimento gerado em novas situagoes).

Outra forma de ver a gestdo do conhecimento é a relacionada com o ciclo
PDCA (planejar, fazer, verificar e agir) apresentada por Ahmed, Lim e Zairi (apud
GOLDONI e OLIVEIRA, 2007). O primeiro estagio que representa o planejamento do
ciclo PDCA ¢ a captura ou criacdo do conhecimento. A organizagdo usa de fontes
externas, internas estruturadas ou internas ndo-estruturadas durante a captura do
conhecimento. O segundo estagio, associado ao fazer, € o compartilhamento do
conhecimento, inclusive atravées de ferramentas eletrénicas de comunicagdo. No terceiro
estagio, a organizacdo utiliza dados das etapas anteriores para a mensura¢ao do sucesso
das atividades. O ultimo estégio, relacionado ao agir, é o do aprendizado e melhoria, em
que a organizacdo usa dos resultados obtidos pela mensuracdo para aperfeicoar
continuamente 0 processo.

A implantacdo da gestdo do conhecimento na organizacdo, segundo Silva
(2004), cria uma vantagem competitiva sustentavel, enraizada que estd nas pessoas e
ndo em recursos fisicos, facilmente imitaveis pela concorréncia (Quinn et al, apud
SILVA, 2004) e menos flexiveis para reagir as incertezas do ambiente (Thomke e
Reinersten, apud SILVA, 2004).

Para maximizar os esforcos de implementacdo deste processo é preciso
conhecer as diferentes perspectivas do conhecimento. Para tal, LaSpisa (2007) apresenta
a visdo de Alavi e Leidner através (figura 2), com um modelo gestdo do conhecimento e
suas implicagdes organizacionais:
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PERSPECTIVAS DEFINICOES IMPLICACOES PARA GC

Conhecimento X  Dado = fato Concentra-se em expor individuos as
dados e Informacéo = dado informacdes que podem ser Uteis
informacéo interpretado
Conhecimento =
informacdo com
contexto
Estado mental Conhecimento é Realcar a aprendizagem e o
saber e compreender entendimento do individuo
Objeto Para ser manipulado  Construcdo e gerenciamento das a¢0es
e guardado de conhecimento
Processo Aplicacdo da pericia  Foco no fluxo de conhecimento e no
processo de criacdo, compartilhamento
e distribuicdo do conhecimento
Acesso a Situacdo de acessoa  Acesso e recuperagdo organizada do
informacédo informacédo contetido
Capacidade Potencial para Construgdo de competéncias
influenciar uma acdo fundamentais e compreensao do know-
how estratégico

Fig. 2 - Perspectivas da Gestdo do Conhecimento (traduzida de ALAVI e
LEIDNER, 2001, p.111, por LaSpisa, 2007).

Como recomendacOes estratégicas para 0 sucesso nesta implementacao,
Davenport, Delong e Beers (apud SILVA, 2002) sugerem que ndo deve ser o projeto de
um individuo, mas sim da organizacdo; deve haver definicdo de conhecimento na
empresa e enfatizado o conhecimento como estoque e fluxo; devem ser criados
ambientes para que o mercado do conhecimento floresca; deve ser dada a mesma
importancia ao conhecimento em diferentes formatos; o conhecimento deve ser
contextualizado; é preciso incentivar o aprendizado e a criatividade; o passado/presente
deve ser focalizado assim como o futuro; a experimentacdo deve ser reconhecida; as
interfaces humana e tecnoldgica devem possuir a mesma importancia e devem ser
desenvolvidas formas de avaliacdo das iniciativas de conhecimento realizadas, tanto
pela mensuracdo quantitativa como pela qualitativa.

Né&o é a quantidade de informagfes ou conhecimento que se dispbe que pode
ser chamada de gestdo do conhecimento, mas aquilo que se realiza com este
conhecimento, baseado na criacdo de valor, para a sobrevivéncia e crescimento no
mercado (SCHARF, 2007). O portal Yahoo! registra todos os cliques feitos por seus
visitantes, acumulando cerca de 450 bilhdes de bytes de dados por dia. Desta quantidade
de dados, muito pouco serve para a geracdo de uma analise profunda do segmento ou
para a criacdo de servicos que melhorem o relacionamento com os clientes. Um
professor que escreve artigos, por exemplo, deve ter nogdo do que é possivel conseguir
com o estudo posterior dos seus trabalhos, sendo o conhecimento perde a relevancia.
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7. APRENDIZAGEM

Uma abordagem conceitual de aprendizagem € proposta por Antonello (2007,
p. 55) quando diz que é “...uma atividade social que acontece dentro de um ambiente
participativo, onde a interacdo entre pessoas conduz a uma terceira dimensao
instruida, o ‘saber quem’”’.

Vasconcelos e Mascarenhas (2007) argumentam que a aprendizagem pode ser
entendida como um processo de mudanga de comportamento a partir da aquisicdo de
conhecimentos sobre si e 0 meio. E complementam afirmando que relaciona-se,
também, & identidade dos individuos, que a desenvolvem a partir da interacdo entre seus
valores e comportamentos existentes e 0s novos estimulos e experiéncias adquiridos no
cotidiano.

Kim (1993) usa a teoria da aprendizagem experiencial para afirmar que
aprendizagem do saber como é sobre habilidades e trabalho relacionados ao
conhecimento e saber por qué é o conhecimento das conviccOes e valores. A interacdo
de ambas as formas de aprender permite a ligagdo entre pensamento e acao.

OrganizagGes que aprendem, segundo Garvin (in EASTERBY-SMITH,
BURGOYNE e ARAUJO, 2001), sdo aquelas que dispdem de habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e sdo capazes de modificar seu comportamento, de
modo a refletir os novos conhecimentos e idéias. Portanto, € preciso mudancas nos
métodos de trabalho, implementacdo de novas tecnologias, acompanhamento
profissional e visdo estratégica bem definida quanto as vantagens competitivas
desejadas. Do contrario, os esforcos de aprendizagem podem ser apenas a melhoria do
que j& existe, sem mudancas significativas, aquelas que podem ser o elemento
diferenciador entre uma empresa lider e outra que corre atras.

A aprendizagem deve ser despertada nas pessoas como forma de diferencié-las
entre si e criar capacidades em areas distintas. Senge (1990) argumenta que 0 proposito
do processo de aprendizagem é desenvolver a capacidade de um pensamento sistémico,
e este requer uma mudanca de paradigmas mentais, com o fito de ver o mundo sob uma
nova forma. E na busca de novas maneiras de pensar e de novas atitudes frente ao
universo que o processo de aprendizado demonstra o seu foco nas capacidades latentes
de cada individuo.

Do ponto de vista da gestdo empresarial e da gestdo do conhecimento, Bessant
(1999) propde que o aprendizado seja entendido como um processo que envolve uma
combinacdo de experiéncia, reflexdo, formacdo de conceitos e experimentacdo. De
acordo com o autor, trés sdo os componentes envolvidos no processo: 0 primeiro é a
acumulacao e desenvolvimento de competéncias centrais, que diferencia as empresas ou
pessoas entre si, com oferta ou ndo de possiveis vantagens competitivas. O segundo ¢ a
dimensdo temporal: o aprendizado envolve um processo de longo prazo. O terceiro
componente do aprendizado é sua idiossincrasia: 0s processos de aprendizado sao
préprios das organizacdes e seus ambientes e, dificilmente, replicaveis por outras.

Neste sentido, o autor aponta algumas caracteristicas do aprendizado:
. que 0 mesmo ndo é automatico: é necessario investimento explicito para
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aprender;

0 aprendizado pode envolver o dominio e a mudanca desde tarefas
corriqueiras até processos mais intensivos em conhecimento e grandes transformagoes;

aprender a aprender € prioritario e envolve componentes formais e
componentes tacitos.

Com relacdo ao “aprender a aprender”, é necessaria atencdo redobrada quanto
ao conceito de poluicdo informacional, de Virilio (1996), que adverte para 0s riscos do
excesso de informacdo e da pouca selecdo do que € lido ou visto.

E importante a empresa ser considerada uma organizagio que aprende, ja que
“...0 conceito dominante que se impde sobre as organizagdes modernas é o do
aprendizado continuo (Tarapanoff e Ferreira, p. 181, in TARAPANOFF, 2006)”.
Segundo Garvin (in EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001) empresa
aprendiz é aquela que dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, sendo capaz de modificar seu comportamento de modo a refletir os
novos conhecimentos e ideias.

A importancia econdmica do aprendizado esta associada ndo s a novos
produtos ou processos, mas aos novos requisitos quanto a maneiras de garantir o valor
destes recursos. Lastres e Albagli (1999) defendem dois deles:

informacdo e conhecimento sdo recursos intangiveis, ndo-materiais e,
portanto, ndo-esgotaveis e ndo-deterioraveis. Seu consumo ndo os destrdi e seu descarte
ndo deixa vestigios fisicos;

. diferentemente dos produtos industrializados, 0s bens e servicos da economia
do conhecimento (um software, por exemplo), uma vez produzidos ou criados, podem
ser reproduzidos a custos irrelevantes.

Sabe-se que universidades de primeiro nivel como Stanford, Harvard, ICT de
Hokuriku ou Berkeley ja tém em seus programas de graduacao cadeiras de Knowledge
and Creativity Management. No Brasil, universidades com reconhecimento tém criado
cursos de pos-graduacdo em gestdo do conhecimento. A FURB, Universidade Regional
de Blumenau, Santa Catarina, aprovou a cadeira de Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo, no colegiado do curso de Administracdo. Se aprovada no Conselho de
Centro, a nova grade curricular deve ser adotada a partir do primeiro semestre de 20009.

Vé-se, portanto, que a gestdo do conhecimento tomou um grande espaco nas
organizagBes, ja que ha o entendimento dos dirigentes empresariais de que o
aprendizado e o conhecimento produzem vantagens competitivas sustentaveis.

8. VALOR PERCEBIDO

A compreensdo do conceito de Valor Percebido deve ser precedida pelo
entendimento do processo de criagdo de valor. E oportuno discorrer um pouco sobre 0s
primordios do uso deste conceito.

A criacdo de valor, com conceito proximo ao que utilizamos hoje, tem
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acontecido por mais de cem anos baseada na empresa e, basicamente, movendo-se para
a busca da eficiéncia. Em especial, a eficiéncia nos processos que fazem parte da
producdo de bens e servigos a um custo baixo. A producdo destes bens fisicos, dos
servicos e da informacdo oferecidos pela empresa pode levar a criacdo de valor para 0s
compradores.

Para acentuar o papel da tecnologia da informagdo em mercados
competitivos, surge o conceito de cadeia de valores. Michael Porter (1979), seu criador,
afirma que o conceito identifica as varias atividades diferenciadas, do ponto de vista
tecnologico e econémico, que a empresa desempenha para executar seu negocio e séo
chamadas de atividades de valor.

O problema é que valor, conforme Scharf (2007), é de dificil conceituacao,
pois tem significados diferentes de acordo com quem tem contato com ele. Mas,
continua o autor, uma vez a empresa tendo definido o seu conceito de valor, baseado
naquilo que seu segmento de atuacdo percebe como relevante, pode planejar um
processo légico para a criacdo de valor.

O valor gerado pela empresa € mensurado através do preco que 0S
compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou servico. O negocio é rentavel
quando o valor que cria é superior ao custo do desempenho das atividades de valor. Para
conquistar vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, ela precisa desempenhar
estas atividades a um custo inferior ou executa-las de modo a conquistar a diferenciacéo
e o adicional de preco (mais valor).

A cadeia de valores de uma empresa, portanto, € um sistema de atividades
interdependentes conectadas por elos. Estes elos surgem quando a maneira como uma
atividade é desempenhada afeta o custo ou a eficacia de outras. Esta visdo demonstra
claramente que o conceito tem sido utilizado visando quase que, exclusivamente, 0s
custos do desempenho das atividades e avaliando o quanto a empresa ganha no processo
(FERREL e HARTLINE, 2005). Neste modelo, o consumidor tem mais peso nesta
relacdo e a dependéncia, se houver, acontece mais da empresa para com o consumidor
do que o contréario. Os autores sugerem, entdo, que as empresas devam se forcar a
pensar de forma diferente sobre a criacdo de valor e estar alerta as experiéncias do
consumidor.

Durante a década de 90, as nogdes de empresa estendida e de organizacdo sem
fronteiras estimularam administradores a expandir sua busca por eficiéncias e a
descobrir formas de criacdo de valor a partir e além de sua cadeia de fornecimento. Em
1995, a internet passou a incentivar ainda mais a busca pela eficiéncia, expandindo-a
para todas as atividades diretamente envolvidas ou que afetassem o relacionamento
empresa-consumidor. Mesmo assim, com esta abertura e permissao aos consumidores, a
crenca de que a eficiéncia de custos internos é a fonte da criacdo de valor continuou
firme e incontestada.

Levitt (1969) ja predizia que a competicdo nestes mercados de novas
configuracdes ndo se da entre o que as empresas produzem, mas entre 0 que € agregado
ao produto, seja embalagem, servicos, propaganda, financiamento ou outros fatores
valorizados pelas pessoas. Neste sentido, perde-se na histéria mas ndo na memoria a
observacdo de Charles Revson, da Revlon: “Na fabrica, fazemos cosméticos; na loja,
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vendemos esperanca”. Os produtos sdo a plataforma para a entrega de conceitos de
valor ao cliente. Administradores que claramente atuam com o conceito mais amplo de
Marketing, consideram obsoleto o organograma tradicional, que tem na parte superior a
Alta Administracdo e na inferior o Cliente. Antes, eles vislumbram um organograma em
que os Clientes estdo na parte superior dele, numa demonstragcdo de que todas as agdes
mercadologicas, administrativas e funcionais sdo “comandadas” pelo cliente. Kotler e
Keller (2006) confirmam esta idéia ao dizerem que algumas empresas, desde sua
fundacdo, colocavam o cliente no topo do modelo de negdcios e, fazendo isto até hoje,
constroem vantagens competitivas.

Clientes estdo muito bem informados, com a profusdo de meios de
comunicacdo existentes, em especial as denominadas Tecnologias de Informacéo e
Comunicacéo (ICT, no original em inglés). E agora também possuem ferramentas para
verificacdo dos argumentos e propostas das empresas, na tentativa de buscar as
melhores alternativas para o seu dinheiro e suas necessidades. Sendo assim, tendem a
fazer suas escolhas avaliando qual oferta proporciona maior valor, ou seja, maximizam
o valor, dentro dos limites impostos pelos custos envolvidos na procura e pelas
limitagdes do conhecimento, mobilidade e renda. Eles formam uma expectativa de valor
e agem com base nela (FERREL e HARTLINE, 2005). A probabilidade de satisfacdo e
repeticdo da compra depende da oferta atender ou ndo a essa expectativa de valor.

O valor percebido pelo consumidor geralmente € entendido como sendo a
diferenca entre a avaliagdo que o potencial comprador faz de todos os custos e
beneficios relativos a um produto e as alternativas percebidas. Este conceito deriva de
um entendimento feito a partir dos conceitos de valor total e custo total para o cliente.

Para se obter a analise do valor percebido pelo comprador ou prospect, um
modelo adequado é o de Ferrel (FERREL e HARTLINE, 2005), na figura 3, com o
envolvimento de trés tipos de qualidade e dois tipos de custo.

De acordo com os autores, os beneficios para o consumidor podem incluir
qualquer coisa que ele recebe no seu relacionamento com a empresa. Estdo associados
ao produto central, mas também aos suplementares como entrega, financiamento e
outros. Os beneficios baseados em experiéncia sdo 0s que o consumidor tem no
momento da compra ou depois dele. Jantar num restaurante sofisticado freqiientado por
estrelas de novela pode ser uma experiéncia Unica para muitas pessoas.

Os custos, divididos em monetérios (0 preco de venda, por exemplo) e ndo
monetarios (a facilidade de comprar pela internet ao invés de enfrentar o tumulto de um
shopping center).

qualidade do produto central + qualidade produto suplementar +
qualidade experiencial
Valor Percebido= = -------mmmmmmmmm oo

custos monetarios + custos ndo monetarios

Fig. 3 - Diagrama do Valor Percebido. Fonte: Ferrel, O.C. e Hartline, M. D.. (2005, p.
83).
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Kotler e Keller (2006) avancaram na discussdo ao apresentar os Determinantes
do Valor Entregue Para o Cliente, conforme o quadro da figura 4:

VALOR ENTREGUE PARA O CLIENTE

valor total para o cliente custo total para o cliente
valor do produto custo monetario
valor dos servigos custo do tempo
valor do pessoal custo de energia fisica
valor da imagem custo psiquico

Fig. 4 - Determinantes do Valor Entregue Para O Cliente. Adaptado de Kotler e
Keller, (2006, p. 140).

O valor total para o cliente € o valor monetario de um conjunto de beneficios
econdmicos, funcionais e psicoldgicos que os compradores esperam de determinado
produto. Ja o custo total para o cliente € o conjunto de custos que os compradores
esperam incorrer para avaliar, obter, usar e descartar os produtos, inclusos aqui 0s
custos monetéarios, de tempo, de energia fisica e psiquica.

Resumindo, o valor percebido pelo cliente baseia-se na diferencga entre o0 que o
cliente obtém e o que ele da pelas diferentes opcdes possiveis. O valor percebido
também ¢é influenciado por fatores que parecem nao ter relacdo direta entre si, porém,
muitas vezes sdo determinantes do sucesso da organizacdo em suas estratégias de
valorizacéo.

Em recente pesquisa financiada pela Fapergs e pelo CNPQ (2004), os
professores Sampaio e Perin, ambos doutores pela UFRGS, concluiram que a confianca
cria valor nas relacdes de troca porque:

a) prové beneficios relacionais oriundos da interacdo do cliente com um
fornecedor de servigo que € competente e benevolente, tanto em situacfes de rotina
como em situagOes de recuperagéo de servigos e

b) reduz a incerteza do processo de troca, ajudando os clientes a criar
expectativas compativeis e confidveis sobre o fornecedor de servico em trocas
relacionais.

Entendem os pesquisadores que o valor é conceituado como o tradeoff entre o
que é recebido pelo consumidor em troca do que é dado a empresa, ou Seja, como a
percepgdo dos consumidores em relagdo a diferenca entre os beneficios e os custos de
manter um relacionamento com um fornecedor de servicos.

O comportamento leal de um consumidor em relacdo a empresa cresce de
acordo com o valor que essa empresa oferece durante as trocas relacionais, afirmam os
autores. Para eles, espera-se que um cliente tenda a lealdade em relacdo a um fornecedor
de servicos na medida em que as trocas relacionais com a empresa se traduzam em
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maior valor para ele. Levando-se em consideracdo que valor é uma meta superior e
lealdade um comportamento eventual que depende de algumas condi¢bes prévias para
que se manifeste, verifica-se que o valor regula as a¢fes do consumidor em relacdo a
empresa.

Neste sentido, Oliver (apud HAMEL, 1996) diz que fidelidade é um
compromisso profundo de comprar ou recomendar repetidamente produtos no futuro,
apesar das influéncias situacionais e esfor¢cos de Marketing capazes de modificar o
comportamento de compra.

Para alcancar a fidelidade e, por conseguinte, entender que o valor percebido
depende das acOes da empresa, através da comunicacdo, dos funcionarios, da imprensa
ou outros, o conceito de Proposicéo de Valor deve ser compreendido.

De acordo com Limeira (2006), proposicdo de valor da marca € uma
declaracdo dos beneficios e caracteristicas principais, que diferenciam sua marca das
dos seus concorrentes. Para posicionar uma marca, geralmente sdo usados os fatores:
atributos do produto, beneficios, ocasides de uso, estilo de vida, tipo de consumidores e
posicionamento empresarial. Esta proposicao, na visdo da autora, *“...sera a base para a
formulagdo da estratégia de marketing da marca...” (LIMEIRA, 2006, p. 78).

Kotler (2006) sugere que a proposicdo de valor deve levar em consideracédo
cinco niveis de produto, em um diagrama desenvolvido por Theodore Levitt
denominado Conceito Total do Produto:

a) beneficio central, que é o servico ou beneficio central que o cliente esta
realmente comprando;

b) produto bésico, que é a transformacao do beneficio central em um produto
(um quarto de hotel inclui cama, banheiro, toalhas, armario);

c) produto esperado, sendo uma série de atributos e condicdes que o0s
compradores normalmente esperam ao comprar o produto (no exemplo anterior, que as
camas estejam arrumadas e as toalhas, limpas);

d) produto ampliado, que é aquilo que excede as expectativas do cliente (em
paises desenvolvidos, o posicionamento da marca e a competicéo se ddo neste nivel);

e) produto potencial, que abrange todas as ampliacGes e transformacdes a que
0 produto deve ser submetido no futuro. Aqui, as empresas procuram novas maneiras de
satisfazer os clientes e diferenciar sua oferta.

Para Zeithaml (2001), o valor e sua percepcao sdo as bases do relacionamento
do cliente com a empresa. Os produtos desta precisam satisfazer as necessidades e
expectativas do comprador. A autora afirma que terdo pouco efeito estratégias de marca
e de retencdo se o cliente ndo receber valor da empresa. Uma proposta de valor
adequada leva em consideracdo as expectativas do comprador para que ele possa
construir um valor percebido sobre a organizacdo. Do contrario, os esforgos sao em véo.

Lanning e Michaels (1988) propdem que as empresas facam parte de uma
sequéncia de criacdo e entrega de valor, ao invés dos tradicionais processos de
fabricacdo e venda. Este processo de criagdo e a entrega de valor consistem em trés
partes:
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a) selecionar o valor, que representa as acOes de segmentar o mercado,
selecionar o mercado-alvo adequado e desenvolver o posicionamento do valor da oferta;

b) fornecer o valor, onde devem ser desenvolvidos o produto, determinado o
preco, adquiridas matérias-prima, producdo, distribuicdo dos produtos e assisténcia pos-
venda;

c) comunicar o valor, processo feito através da forca de vendas, promogdo de
vendas, propaganda ou outras ferramentas promocionais que informem o mercado sobre
0 produto e seu valor projetado.

Segundo os autores, uma empresa deve desenvolver uma proposta de valor que
seja competitiva, dirigida a um segmento de mercado especifico e com o suporte de um
sistema de entrega de valor superior.

9. CONCLUSOES

Este estudo analisou pesquisa atraves do método reflexivo para atender aos
objetivos propostos, em especial a inter-relacdo entre 0s conceitos de Gestdo do
Conhecimento e Valor Percebido como uma possibilidade de estratégia competitiva
sustentavel para as organizacgdes atuantes em mercados altamente competitivos.

Quando empresas buscam trabalhar o conhecimento como um ativo estratégico
para criacdo de valor em agdes mercadoldgicas e organizacionais, de modo que ambos,
consumidor e empresa, tenham a ganhar com isto, a inter-relacdo entre a gestdo do
conhecimento e o valor percebido torna-se evidenciada. De um lado, o esfor¢o dirigido
da empresa rumo a gestdo do conhecimento; de outro, o valor percebido pelo cliente em
relacdo aos esforgos da organizacdo em superar suas expectativas (ndo somente de
consumo). O valor percebido, que pode ser compreendido como uma vantagem
competitiva, ainda que temporaria, deve servir de estimulo para a organizagdo reunir
todos os esforcos e recursos para administracdo do conhecimento, conforme
argumentam Oliveira Jr., Sommer e Colombini (2001).

Na pesquisa estudada, revelou-se a presenca de uma base afetiva (as outras
duas sdo a normativa e a instrumental), o que confirma a orientagcdo de uma percepgédo
de teor heddnico. Quanto maior as experiéncias, 0 conhecimento e as interacfes entre
grupos, mais se amplia a possibilidade de ocorrer percepgdes com orientagédo hedonica.
Pessoas ricas no “ser” (ao inves somente do “ter”) preocupam-se em perceber valores
além das capacidades tangiveis do produto e isto tende a ser levado também para os
ambientes de trabalho, ricos em interacGes de grupo. Dai a importancia do valor
percebido, tema deste estudo.

Como ja comentado em capitulo anterior, na percepcdo dos entrevistados a
organizacdo é o foco de comprometimento mais freqiiente, seguida do trabalho e do
grupo de trabalho. E comum as pessoas terem uma Visdo mais clara da marca
corporativa, da sua prépria organizacdo, j& que em qualquer comunicagdo, a marca
sempre esta presente. Neste caso, o diagrama a seguir poderia ter nos altimos dois
elementos propostos, primeiro a experiéncia do consumidor com algum departamento
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da empresa e, depois (feedback), o seu entendimento da experiéncia, compartilhado com
0s demais.

O conceito de trabalhador comprometido, na visdo dos pesquisados, esta
relacionado a diferentes focos, sendo que o predominante foi o foco na organizacao. Foi
observado que o esquema de trabalhador comprometido envolve diferentes niveis de
complexidade e que as préaticas adotadas pelos gestores sdo norteadas por este esquema.
Cada executivo tem uma forma prépria de “pensar” o comprometimento dos
trabalhadores e da valor diferente a diferentes fatores no seu modelo mental.

O raciocinio conclusivo deste estudo entende que as pessoas percebem valor
em grande parte atraves dos produtos (bens ou servigos) que uma organizacdo coloca a
disposi¢do do mercado. Sendo o desenvolvimento destes produtos um dos mais
importantes processos de negécio (SILVA e ROZENFELD, 2007), ele é capital para os
crescentes esforcos de agregacdo de valor nas empresas (Harmsen, apud SILVA e
ROZENFELD, 2007). Para seu efetivo desempenho, uma das condi¢cdes basicas € a
implantacdo da gestdo do conhecimento, que se manifestard na capacidade de
aprendizado e criatividade das pessoas, na preocupacdo com a busca de conhecimentos
e aprendizados externos, no armazenamento e compartilhamento do conhecimento,
dentre outras atividades (Leonard, apud SILVA e ROZENFELD, 2007). Implantado o
processo de gestdo do conhecimento e aplicado para a melhoria continua dos produtos
desenvolvidos, através de variados métodos disponiveis (como o QFD — Quality
Function Deployment, onde ha o levantamento das necessidades e desejos do cliente e
conversdo para caracteristicas técnicas ou o PDM/EDM - Product/Engineering Data
Management, onde h& o gerenciamento e controle das informagdes geradas e usadas nas
etapas do projeto de produto), os produtos sdo desenvolvidos pensando em agregar
valor, ofertados ao mercado, consumidos e, a partir disto, criada uma percepg¢éo de valor
para 0 mesmo. Esta percepcao retorna a empresa, alimentando novamente o processo de
gestéo do conhecimento, conforme figura 5 a seguir:
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Fig. 5 - Processo de inter-relacdo entre gestdo do conhecimento e percepgédo do
valor (concepcao do primeiro autor, 2008.)

Ao se fazer a transposicdo das avaliacbes da pesquisa para a conceituagao
tedrica abordada neste estudo, temos em Kumar (2004) uma contribui¢cdo importante,
quando comenta sobre a rede lojas de moveis escandinava IKEA, fundada em 1950, por
Ingvar Kamprad.

Afirma o autor que a empresa oferece moveis de design harmonioso e as lojas
tém uma atmosfera agradavel, com grande variedade de produtos para entrega imediata
e a precos baixos. Em contrapartida, os consumidores devem transportar e montar seus
moveis.

O valor percebido esta no fato de a IKEA produzir saltos descontinuos de
valor, ao invés de acompanhar a linha atual de valor dos concorrentes nesta industria.
Kumar (2004) denomina estas empresas de “orientadoras de mercado” ante a anterior
denominacdo da literatura de “orientada pelo mercado”. Os saltos de valor podem
envolver tecnologia de ponta ou inovacdo na formatacdo das estratégias de Marketing.
Empresas como a IKEA tém sucesso no mercado menos pelas novas tecnologias do que
com o desenvolvimento agressivo da tecnologia existente para atender ao cliente de uma
nova maneira. Empresas que obtém muito sucesso em seu segmento de atuagéo séo as
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que “...criam e disponibilizam um salto de beneficios, a0 mesmo tempo em que
reduzem os sacrificios e concessfes que o cliente deve fazer para té-los”, afirma Kumar
(2004, p. 67).

Em concordancia com isto, Zeithaml (2001, p. 102) conceitua Valor Percebido
como “a avaliacdo objetiva, pelo consumidor, da utilidade de uma marca, com base em
percepcdes daquilo que ele dad em troca por aquilo que recebe”. Empresas provéem
valor quando oferecem aquilo que equivale as expectativas dos clientes e aquilo que ele
considera de valor.

Porém, ndo é incomum organizagdes estruturadas, voltadas ao mercado e
sintonizadas com seu consumidor, desenvolverem solugfes com valor e 0 segmento ndo
considerar como de valor a inovacdo. E conhecida a historia da Audi, fabricante alema
de automoveis de luxo, que desenvolveu a denominada “tinta ecoldgica”, tinta que -
usada em seus automdveis - ndo prejudicaria 0 meio ambiente quando o carro fosse
descartado. Em pesquisa com seus compradores, o indice de identificacdo de valor
percebido foi muito baixo, bem aquém das expectativas mais timidas da companhia. O
projeto custou aproximadamente US$ 2 bilhdes.

Kotler (2006) sugere, entdo, que se adote trés questdes basicas para aumentar o
valor percebido pelo cliente, todos ancoradas em uma politica de gestdo do
conhecimento: a) exploragdo do valor (‘como uma empresa pode identificar novas
oportunidades de valor?’); b) criacdo de valor (‘como uma empresa pode criar
eficientemente ofertas de valor mais promissoras?’) e c) entrega de valor (‘como uma
empresa pode usar suas capacidades e sua infra-estrutura para entregar as novas ofertas
de valor com mais eficiéncia?’)

Com relacdo a este ponto de vista, € necessario observar que, tratando-se de
valor percebido, o entendimento do consumidor com relagéo ao uso ou ao prazer do uso
depende de cada pessoa e de cada situacdo envolvida. Hirschman e Holbrock (apud
ROSSI, 2006) apresentam duas orientacbes para os produtos: os utilitarios e o0s
hedbnicos. O comportamento heddnico trabalha com respostas subjetivas, prazeres,
sonhos e consideracGes estéticas em oposi¢do a uma consideragdo objetiva, envolvendo
a dimensdo funcional do bem, mensurada objetivamente por meio de comparac@es dos
atributos destacados. Assim, um automovel acelerar de 0 a 100 km/h em cinco segundos
€ uma consideracdo objetiva enquanto dizer que o carro é rapido é uma consideracao
subjetiva.

E de se entender que a percepcdo das pessoas em relacdo aos produtos
ofertados pelas organizagdes (valor percebido) tem uma relacdo direta com os esforgos
conjuntos feitos pelas pessoas no sentido de incluir conhecimento nos bens tangiveis ou
Servigos.

E paradigmas mudam radicalmente com a adocao da gestdo do conhecimento
e, por continuidade, dos processos de valor percebido. Antigamente, quanto mais
escasso 0 produto, maior seu valor. Na economia do conhecimento, quanto mais
abundante um produto, maior o seu valor. Note-se, por exemplo, o valor percebido
pelos clientes de diversas empresas atuantes na Internet que, mesmo distribuindo seus
produtos gratuitamente, tém alto valor de mercado.
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