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Saber construir e gerenciar
relacionamentos entre empresas
e clientes serd a verdadeira
vantagem, compeniiva

do. futuro.
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Editorial

Aprender para competir

As empresas estdo deixando de se concentrar ape-
nas no processo produtivo e no produto e passan-
do a focar, especialmente, o relacionamento de
longo prazo com seus clientes. Jayme Teixeira
Filho é enfdtico ao afirmar que somente as orga-
nizacoes que estiverem melhor preparadas — em
processos, pessoas, informacoes e tecnologia —
para gerir o conhecimento sobre seus clientes e
usudrios terdo uma real vantagem competitiva
no futuro.

Sistemas de Inteligéncia Competitiva
Apoio estratégico aos Clusters

Fernando Paulo Guimardes de Castro analisa a rele-
véancia do Sistema de Inteligéncia Competitiva no de-
senvolvimento de clusters ou da cadeia produtiva de
aglomerados econdmicos. Propde uma arquitetura ba-
sica para uma estrutura que permita o fornecimento
sistematico de informacdes estratégicas ao conjunto
de atores envolvidos nesses aglomerados.

Resenha
Cultivando Comunidades de Pratica

sistemdtica nas empresas.

vando Comunidades de Prdtica é um guia inédito que apresenta
modelos e métodos para desenvolver estas comunidades de forma

A Nova Era do
Relacionamento Inteligente

A Internet mudou radicalmente a indtstria de
pesquisa de mercado. Chris Yalonis descreve e ana-
lisa a evolucgdo de uma organizacdo de uma men-
talidade de pesquisa tradicional, passando por um
ambiente de pesquisa eletrénica, até chegar a
uma organizacdo que vivencia o Relacionamento
Inteligente. O autor repensa o papel dos pesquisa-
dores e propde atitudes para que as empresas, ao
implementar praticas de Relacionamento Inteli-
gente, tomem decisdes mais sequras e tenham
maior rentabilidade em seus negoécios.

Pequenas Empresas:

0 Mapa do Negdcio

Abrir‘um negocio é um grande desa-
fio. Neste artigo, a partir da explica-
¢do da diferenca entre negocios dife-
renciados e comercializagdo de produ-
tos criativos, a autora ajuda os em-
preendedores a mapear o que estd di-
ferenciando as pequenas empresas e
seus grandes negécios nos dias de hoje.

Outra Perspectiva

Uma andalise do filme: “Génio Indo-
mavel” sob a otica da Gestdo do

As organizagdes estdo atentas e dispostas a investir na busca de Conhecimento.
métodos sistematicos para que o conhecimento organizacional que
geram ou detém seja convertido em valor econdémico. O livro Culti-
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EDITORIAL

Gerenciar Relacionamentos

0s, editores, temos recebido sempre muitos

e-mails e cartas com sugestdes de formato, de con-

tetido e de textos para a revista, além de pedidos

de palestras. Ou seja, estamos criando um grande relacio-
namento com e entre pessoas que nunca se viram. Isto nos
levou a pensar em apresentar a vocés, leitores, o assunto
Gestdo de Relacionamento. Acreditamos que, no futuro, as
empresas irdo cada vez mais precisar gerenciar o relacio-
namento com seus clientes, fornecedores, parceiros etc. E
gerenciar relacionamentos, sejam eles comerciais ou pes-
soais, é sempre um desafio. Para iniciar o assunto, esco-
lhemos como artigo dncora, um documento que trata do
desenvolvimento e do uso do Relacionamento Inteligente.
A énfase do artigo é na transicdo de uma empresa tradi-
cional para uma empresa da Sociedade do Conhecimento,
mostrando de que maneira a gestdo do relacionamento
com seus clientes auxiliou neste seu novo posicionamento
no mundo dos negocios. Além disso, o artigo vai mais lon-
ge e nos apresenta os passos que auxiliaram nesta trans-
formacéo. E praticamente um manual que merece ser lido
e adaptado a realidade de cada um de nés. Continuando
nesta linha, convidamos Jayme Teixeira Filho a comentar
sobre esse assunto. Ele nos enviou um texto maravilhoso
onde afirma que, do ponto de vista dos processos internos
de uma organizacdo, atualmente, o trabalho é cada vez
mais de gestdo, em especial a de clientes. As empresas
estdo deixando de se concentrar apenas no processo pro-
dutivo e no produto e passando a focar, especialmente, no
relacionamento de longo prazo com seus clientes. Vamos
conferir as afirmacdes do nosso autor? Mas, gerenciar re-
lacionamentos ndo deve ser feito somente em grandes em-
presas. Deve ser feito por todas. Portanto, fomos buscar
um artigo sobre pequenas e empreendedoras empresas es-
crito por Raquel Balceiro. Ainda nesta linha pensamos: se
pequenas empresas também precisam gerenciar seus re-
lacionamentos, elas precisam conhecer seus clientes, for-
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necedores, a influéncia do governo etc. Em resumo, preci-
sam monitorar o ambiente de negé6cios no qual estdo
inseridas. Ndo s6 para conhecer os atores que dele partici-
pam, mas também para saber se estdo se desenvolvendo
no melhor local. Para discutir este assunto apresentamos
um artigo de Fernando Paulo sobre Sistemas de Inteligén-
cia Competitiva como apoio estratégico as empresas. In-
teressante, ndo?

Gerenciar relacionamentos é uma arte e passa por com-
partilhar conhecimento. Quando, em 1999, nés — equipe do
CRIE e editores da revista — comecamos a entender que
gerenciar o conhecimento era importante e resolvemos
editar a Inteligéncia Empresarial, fomos procurar parcei-
ros e conhecemos Jayme Teixeira Filho. Um dos pioneiros
nesta drea, ele escreveu dois livros sobre Gestdo do Conhe-
cimento, desenvolveu uma lista de discussdo que possui
hoje mais de 500 usudarios, fundou a Sociedade Brasileira
de Gestdo do Conhecimento (SBGC) e sempre foi um fervo-
roso divulgador do assunto. Como nds, Jayme sempre acre-
ditou que o conhecimento é 0 novo motor da economia e
que gerencid-lo s¢ trard beneficios ds empresas. Contudo,
nestes tempos violentos em que estamos vivendo, Jayme
se foi. No dia 9 de julho de 2002, Jayme morreu vitima de
um assalto e, com isso, a comunidade de Gestdo do Conhe-
cimento e todos os seus amigos e admiradores perderam
uma pessoa gentil, um amigo fiel, um pesquisador brilhan-
te e, principalmente, um grande ser humano. Até logo,
Jayme, e obrigada por sua contribui¢do ao mundo da Ges-
tdo do Conhecimento.

Os Editores
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A Nova Era
do Relacionamento
[nteligente

Por Chris Yalonis

Este artigo examina o surgimento de uma nova era na pesquisa e no feedback organizacional de “acionistas”, uma
era caracterizada pelo desenvolvimento e uso do Relacionamento Inteligente. A Internet mudou radicalmente a
indstria de pesquisa de mercado tanto no nivel macro quanto no micro ou organizacional. Tremos descrever a
evolucdo de uma organizagdo de uma mentalidade de pesquisa tradicional até um ambiente de pesquisa eletronica
e, finalmente, até uma organizago que abraga o Relacionamento Inteligente em suas praticas didrias. Examinare-
mos as reais diferengas no modo que pesquisadores e gerentes administram suas organizagdes e projetos de pesquisa
quando utilizam o Relacionamento Inteligente. O papel do pesquisador também muda, e ele deve estar preparado
para “re-inventar-se”. Por dltimo, este trabalho finaliza com as atitudes que uma orga-

nizagao pode tomar para transformar-se em uma es-

pecialista do Relacionamento Inteligente para uma

melhor rentabilidade e tomada de decisoes.
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A EVOLUCAO DA PESQUISA

DE MERCADO BASEADA

NA INTERNET

0 ano de 2000 assistiu ao surgimento do
uso predominante da Internet para a
coleta de dados de pesquisa de merca-
do. Praticamente toda a Honomichl 50
— a maior empresa de Pesquisa de Mer-
cado (PM) nos Estados Unidos — e a maio-
ria dos Departamentos de Pesquisa na
Fortune 2000 tém alguma experiéncia
em pesquisa e feedback eletronicos.

Observadores da Indistria estimam
que, entre as maiores empresas de PM
sob encomenda nos EUA, 1% dos proje-
tos usou a Internet para a coleta de
dados em 1998, e em 1999, foram apro-
ximadamente 4%. Em 2000, as princi-
pais empresas estimavam que a Inter-
net seria usada em 10 a 15% dos proje-
tos. Eles estimam que aproximadamen-
te 35 a 40% de todos os projetos de PM
de opinido usardo a Internet em 2003.
Em algumas organizagdes de pesquisa
hoje, a web é o mecanismo principal
para conduzir consultas.

Os precursores foram projetos
business-to-business, impulsionados
pelos altos custos e necessidade de
tempo da coleta de dados tradicional,
assim como as sempre declinantes ta-
xas de respostas dos métodos por tele-
fone. Pesquisadores de mercado de con-
sumidores experimentaram as mes-
mas dificuldades dos métodos tradi-
cionais e dos crescentes beneficios dos
métodos baseados em web. De fato, as
companhias orientadas para o clien-
te, assim como as empresas de produ-
tos embalados tém estado a frente das
pesquisas eletrénicas — ou terceiri-
zando totalmente os servigos comple-
tos de empresas de pesquisa eletroni-
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ca ou utilizando solucdes desenvolvi-
das domesticamente ou software de
terceiros.

Muitas desenvolveram interna-
mente projetos experimentais pionei-
ros e secretos, consistindo de times de
marca e pesquisa que testaram e es-
tdo selecionando uma série de ferra-
mentas e fornecedores a fim de cons-
truirem uma estratégia de pesquisa
eletronica de longo prazo. Muitas or-
ganizacdes que lidam diretamente
com clientes estdo avaliando a possi-
bilidade de trazer alguns componen-
tes do projeto de pesquisa para den-
tro da empresa. Isto pode incluir: cria-
¢do de questiondrios proprios para a
web, o uso de listas de e-mails inter-
nos e painéis eletronicos proprietdrios
ou links de web sites selecionados por
amostra, coleta de dados terceirizada,
e uma apresentacdo dos resultados on-
Iine em tempo real.

As empresas fora do ramo de PM que
estdo bem treinadas na arte e na cién-
cia da pesquisa eletronica estéo des-
frutando de grandes demandas. Aque-
las que lucram com pesquisa eletroni-
ca estdo fornecendo servigos com valo-
res agregados ha muito solicitados pe-
los clientes: consultoria estratégica em
desenho de projeto e metodologia, es-
tratégia de amostra, desenvolvimento
de questiondrio, interpretacdo de da-
dos e recomendacdes e gerenciamento
de projetos em geral. Estas firmas es-
tdo se concentrando naquilo que elas
fazem de melhor e terceirizando a cria-
¢@o das ferramentas de coleta de da-
dos e infra-estrutura de empresas como
a MarketTools.

Algumas lideres de marketing,
como a General Mills, estdo comecan-

do a transferir toda a sua pesquisa
para a web. Elas reconhecem que a
pesquisa baseada em web oferece um
alto retorno sobre investimento (ROI),
custo mais baixo, dados de melhor qua-
lidade e um retorno mais rdpido, as-
sim como os muitos beneficios auxilia-
res que advém dos processos de nego-
cios webzados.

Para onde a pesquisa eletronica se de-
senvolverd a partir daqui? Nos acredita-
IMos que uma nova era comecou e vai
transformar radicalmente a maneira
pela qual as organizagdes obtém e usam
feedback e pesquisas para tomar deci-
soes. Nos chamamos este novo ambiente
de Relacionamento Inteligente.

O SURGIMENTO DO
RELACIONAMENTO INTELIGENTE
Relacionamento Inteligente é o co-
nhecimento coletivo em torno das rela-
cOes de negdcios que uma organizacgdo
tem com seus “participantes ativos”,
tais como os consumidores, prospects,
empregados, fornecedores, canais e in-
vestidores (veja a figura 1). Enquanto
muitas organizacdes fazem acompa-
nhamento de dados transacionais, o Re-
lacionamento Inteligente procura
integrar informacdo sobre “o porqué”
que hd por tras do relacionamento ou
da transacdo. Ele prové insights sobre
como motivar um empregado ou satis-
fazer um cliente; mede a satisfacdo e a
fidelidade; testa mercados e vendas e
oferece uma visdo holistica do rela-
cionamento a fim de que decisbes me-
lhor embasadas possam ser tomadas.
Os sistemas de Relacionamento Inte-
ligente que as empresas lideres estdo
construindo compartilham as seguin-
tes caracteristicas:
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m Ajudam a tomar melhores decisdes
baseadas no conhecimento coletivo e
no feedback.

m Expandem o “circulo de conselhei-
ros” e permitem acesso rapido, facil,
barato e just in time para tomar deci-
sdes solidas.

m Sdo baseadas na Internet.

m Tém interfaces tanto internas
quanto externas.

m Integram inumeraveis fontes de
dados.

m Permitem acesso a inteligéncia a
multiplos “acionistas”.

m Produzem inteligéncia continua —
ndo s6 orientadas para projetos ou es-
pordadicos.

m Requerem uma transformacdo cul-
tural e de processos para ser efetiva.
m Requerem um tomador de decisdo
confidvel, pronto a aceitar feedback
tanto positivo quanto negativo.

m Analisam e apresentam dados de
maneira a tomar sélidas decisdes de
negocios.

m Provém inteligéncia que pode ser
utilizada — i.e., que pode ser rapida-
mente usada para se tomar melhores
decisdes.

m Sdo usadas ativamente, e ndo co-
locadas em pesados livros ou arqui-
vos para ficarem expostas em uma
“prateleira virtual” armazenando
poeira.

Barreiras para a construcao de
Relacionamento Inteligente
Gerentes tém sido impedidos de ob-
ter inputs essenciais de equipes de
apoio, em situacgdes criticas especifi-
cas, no processo de planejamento e
de tomada de decisdo por quatro ra-
zoes: 1) o custo tem sido proibitivo,
especialmente com coleta de dados
por telefone; por exemplo, uma entre-
vista de 15 minutos com 500 res-
pondentes da drea de negdcios custa
25 mil délares com andlise e relatério
de valor agregado minimos. 2) Tem-
po é outra razdo. Custa muito tempo
para planejar muitos dos projetos de
pesquisa, reunir os nomes certos,
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compor as perguntas que irdo produ-
zir inteligéncia que pode ser posta
em acdo, conduzir as entrevistas,
agregar e analisar as informacoes, re-
sumir os resultados e derivar reco-
mendagdes para a tomada de deci-
sOes. 3) A terceira razdo é um proble-
ma oculto, sobre o qual os pesquisa-
dores ndo gostam de discutir porque
expbe um pouco de sua vulnerabili-
dade. Geralmente, como pesquisado-
res, noés atrapalhamos. Nés super-
dimensionamos os projetos, sobrecar-
regamos o respondente com longos
questiondrios que resultam em taxas
pobres de respostas e respondentes
que se sentem lesados. Estes questio-
narios produzem enormes séries de
dados que levam semanas ou meses
para serem digeridos e tornarem-se
conclusdes/recomendacdes. A ultima
razdo tem sido cultural/politica. Al-
guns gerentes ndo querem feedback.
Eles gostam de tomar decisdes com
pouco ou nenhum input e sentem-se
ameacados com o feedback — seja de
empregado, cliente ou parceiro — que
refute aprendizados predeterminados
ou faca com que o gerente/cliente sin-
ta-se desconfortavel. Ou, entdo, eles
ndo estdo organizacionalmente esta-
belecidos para digerir e usar a inteli-
géncia que retinem.

Pesquisadores de mercado sempre
aproveitaram-se do acesso a ferramen-
tas e servigos para conduzir pesquisas
de opinido com clientes e prospects
antes pelo telefone, hoje pela Internet.
Atualmente, hd meios para fazer pes-
quisas de opinido usando metodologia
idéntica, obtendo o mesmo insight e
diminuindo os riscos. Software basea-
do em web, como o zTelligence, da
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MarketTools, permite que gerentes
criem e implementem pesquisas com
grupos grandes ou pequenos, internos
ou externos, coletem input e vejam 0s
resultados em relatorios on-line em
tempo real.

O QUE ESTA DIFERENTE?

A nova era das ferramentas de Rela-
cionamento Inteligente baseadas
em web, como a zTelligence, diminuiu
dramaticamente o custo e inibidores
de tempo para reunir feedback e fa-
zer pesquisa. Este novo conjunto de
ferramentas e processos de Relacio-
namento Inteligente tem as sequin-
tes caracteristicas:

m Custos e prazos sdo dramaticamen-
te diminuidos, especialmente com
questdes-modelo, programac¢do mini-
ma necessaria para légica complexa,
amostras integradas e esquemas de
incentivo, e andlises on-line “customi-
zaveis” e divulgacdo de solugoes.

m Pesquisas de opinido acontecem
mais freqiientemente e sdo mais cur-
tas, organizagoes lideres “amigas” dos
respondentes limitam o ntimero de
pesquisas de opinido de seis a 12 por
ano para cada respondente (em um
ambiente de forum ou painel) e man-
tém a duracgdo da pesquisa em menos
de 10 minutos. Ao invés de desperdi-
car respondentes, estas organizacoes
os respeitam. Porque projetos de pes-
quisa podem ser alterados mais rapi-
damente e tém custo mais efetivo, pes-
quisa just in time é mais comum.

m Pesquisa e feedback sdo continuos e
ndo esporddicas. Esta é uma extensdo
do ponto anterior. Gerentes que pensam
a frente estdo descobrindo dados
demogrdficos dos consumidores e cli-

entes, atitudes e comportamentos re-
gulares de compra on-line. Em geral eles
analisam, interpretam e resumem
os dados.

m Fazer e implementar questiondrios
democratizados. Gerentes podem
criar suas proprias pesquisas de opi-
nido com modelos, media clip e biblio-
tecas de perguntas. Nem programa-
¢@o script nem HTML sdo necessarias
para instrucdes logicas como salto,
interligacdes, canalizagdo, rotacdo,
randomizacdo, gerenciamento dind-
mico de cota e geracdo de lista. Ge-
rentes podem facilmente criar ou ob-
ter listas de e-mails ou linkar as pes-
quisas de opinido a web sites.

m Andlise on-line, geradores de rela-
térios e ferramentas de publica¢do
estdo bem integradas ds ferramentas
de criac@o e de amostra. Pesquisado-
res e seus clientes podem “customi-
zar”o modo como querem apresentar
os dados, com visdes limitada ou ex-
pandida, selecionados por periodo,
evento, produto, nome de estudo, re-
gido ou grupo respondente.

m Fontes de respondentes estdo ex-
pandidas e acessiveis pela web. Lis-
tas de respondentes vdo bem além de
uma amostra de consumidores por Dis-
cagem Digital Randomizada (Digital
Dialing Randomized — DDR) ou um
grande banco de dados de consumido-
res que optaram por participar e que
encontram-se em painéis nacionais da
Internet. Respondentes na era da
Internet advém de fontes optimizadas
por custo, tempo de resposta, riqueza
de perfil, afinidade, taxa de resposta
e “regras de compromisso”. “Amostra
de conveniéncia” é definida muito
mais ricamente. Para os respondentes
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que sdo recrutados internamente, sis-
temas de gerenciamento de listas pro-
curam perfis de respondentes ricos em
muitos niveis; o nivel de interacdo ou
atividade de correspondéncia/pesqui-
sa, assim como os dados relacionados
ao CRM. Para os respondentes recruta-
dos externamente, agentes baseados
na web irdo encontrar a melhor lista
baseada em custo, tempo, perfil e cri-
térios de projecdo. Elenco baseado em
web também estard disponivel para
interceptar usudrios da web em uma
grande variedade de sites em um lon-
go ou curto periodo de coleta baseado
em um especifico critério de selegdo.
Amostras de populacdes disponiveis
chegardo a muitos milhdes.

m Painéis on-line, comunidades de
féruns e Conselhos eletrénicos tornam-
Se um mecanismo comum para conec-
tar clientes, empregados, parceiros e ou-
tros acionistas em uma base ininter-
rupta. Poucas pesquisas de opinido sdo
projetos individualizados sob medida
com uma amostra nova em folha. Para
recrutar e manter estas comunidades
e painéis, as organizagdes irdo usar
servicos e ferramentas baseados em
web, como o software de gerenciamen-
to de painel da MarketTools. Estas fer-
ramentas vdo ajudar a recrutar os
membros, colocar o web site em face
da comunidade, procurar os perfis dos
painelistas/membros, atividade e rela-
cionamento com o patrocinador. O pai-
nel/membro ou subconjunto completo
pode ser selecionado via um web
browser, os enderecos de e-mails junta-
mente com uma solicitagdo sdo envia-
dos. O e-mail tem um link com uma
URL com a pesquisa de opinido selecio-
nada. Resultados de pesquisas de opi-
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nido atualizam dinamicamente os ban-
co de dados da atividade de painel e a
gravacdo dos perfis. Esta nova gera-
¢@o de painéis e foruns resulta em ta-
xas de resposta acima de 50%, mem-
bros com grande afinidade, altamente
relacionados e experiéncias satisfa-
torias de respondentes.

m Conselhos de clientes on-line e ban-
cos de dados integrados. As linhas estdo
comecando a ficar menos nitidas entre
as tradicionais pesquisas de opinido de
mercado, as on-line e as promogoes ba-
seadas em e-mail, o servico de corres-
pondéncia ininterrupta e os dados de
CRM. Por exemplo, um painel eletronico
de clientes para uma linha de produto
em particular poderia ser construido e
mantido de maneira facil e barata. O
gerente de marca e de produto poderia
usar o painel como uma extensdo de suas
equipes de trabalho. Os clientes jd de-
ram inputs em pontos estratégicos e
taticos no ciclo de vida do produto. Clien-
tes participam em promogdes ininter-
ruptas assim como recebem newsletters
e materiais de marketing dos produtos
que sdo todos manipulados via um ban-
co de dados central e sistema de imple-
mentagdo. Dados sobre as transagdes dos
clientes, o total de suas tltimas compras,
mudangas nos niveis de compra, intera-
¢do entre servicos de departamentos sdo
gravados em um repositério central.
Aquela informagdo é vinculada aos da-
dos de pesquisa de opinido sobre satis-
facdo no nivel do cliente, para que ge-
rentes de marketing possam adaptar
programas de fideliza¢@o aos clientes-
alvos os quais vao produzir o maior ROL
m Programas de incentivo e de fideli-
dade tornam-se digitais. A organiza-
¢do orientada para o Relacionamen-

to Inteligente incorpora um signifi-
cativo programa de incentivo e fide-
lidade baseado em web em seu siste-
ma de pesquisa de opinido. Programas
com players lideres, como o iGain,
uGive, Mypoints e Netcentives, forne-
cem aos pesquisadores e gerentes um
mecanismo fdcil e integrado para con-
tabilidade de incentivo e distribuicdo
baseado em web. Os dias de colocar
cheques e prémios em envelopes ou
caixas estdo contados. A Communique
Partners tem tido boas experiéncias
trabalhando com vérias destas firmas
para delinear o melhor programa de
incentivo aos clientes e dar aos
respondentes uma variedade de esco-
lhas de recompensa, tais como che-
ques, doacdes de caridade, cartoes te-
lefonicos, certificados de presentes
para compras eletrdnicas, pontos para
respondentes freqiientes ou cupons di-
gitais. Para respondentes de negocios
ou profissionais, incentivos de proprie-
dade intelectual sdo mais eficazes (su-
madrios de pesquisas de opinido mais
refinados, newsletters, ou white
papers*'. E claro que programas de
incentivo variam de estudos indivi-
dualizados versuspainel ou estudos de
acompanhamento. Or¢camentos, ta-
xas-alvo de respostas e objetivos de
afinidade sdo todos balanceados na
selecdo do melhor plano de incentivo.
m Dados, relatorios, andlises sdo acessi-
veis e em formato self service. Isto sig-
nifica que os clientes tém maior acesso
as informacoes “de campo” e sdo capa-
zes de desmembrd-las e lancd-las eles
proprios. Relatorios “customizdveis” on-
Iine sdo mais fdceis de serem lidos pelos
clientes. Muitos pesquisadores ficam
desconfortaveis com os clientes tendo
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acesso a dados que ndo estdo lapidados,
estdo incompletos ou ndo foram revisa-
dos primeiro por um profissional de pes-
quisa. Isto poderia levar a que clientes
tomem decisdes baseadas em um niime-
ro pequeno de finalizacdes em um seg-
mento ou conjunto de dados com respos-
tas falsas que pode distorcer os resulta-
dos. Ferramentas de software, como as
da MarketTools, permitem que o geren-
te de projetos designe papéis e permis-
sdes para que individuos acessem rela-
torios on-line. Ao mesmo tempo, pesqui-
sadores ndo podem segurar as rédeas.
Uma vez que os gerentes de linha po-
dem dinamicamente acessar dados do
campo on-linea qualquer hora, em qual-
quer lugar, eles vdo ficar viciados. Eles
vdo aprender a ter paciéncia para to-
mar decisoes baseadas em um conjunto
completo de dados que foram lapidados
e revisados por analistas e em contex-
tos de mercado mais competitivos.

m DecisOes sdo tomadas de maneira
mais facil e rdpida com melhor inte-
ligéncia. Os melhores praticantes e
usudrios do Relacionamento Inteli-
gente estdo fazendo com que os dados
sejam colocados em agdo. Eles proje-
tam os sistemas de Relacionamento
Inteligente com as decisdes-chaves
que advém da pesquisa que tém em
mente. Entdo, assim como qualquer
outro bom método de pesquisa, eles
fazem as perguntas certas para o gru-
po certo de pessoas, no tempo certo.

EVOLUCAO DA PESQUISA

E DO FEEDBACK EM UMA
ORGANIZACAO

Esta revolucdo estd a caminho. A
Internet foi a catalisadora na mudan-
cano modo em que pesquisadores, pro-
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fissionais de marketing e outros
tomadores de decisdo conectam-se
com clientes, empregados, parceiros e
“acionistas”. Nos temos visto trés
grandes fases na evolucdo de agéncias
de pesquisa ou de usudrios dos servi-
cos e das ferramentas de pesquisa de
opinido: tradicional, pesquisa eletro-
nica e Relacionamento Inteligente.
Cada nivel apresenta diferentes carac-
teristicas relativas das ferramentas e
aos métodos que eles usam, o relacio-
namento que eles tém com os res-
pondentes, os dados que eles utilizam
mas que ndo sdo fruto de pesquisa, e 0
nivel de integragdo automdtica ao lon-
go da cadeia de valor do projeto de
pesquisa de opinido. Adicionalmente,
organizacgdes tém taxas diferentes de
adogdo na medida em que eles mo-
vem-se através dos trés niveis de so-
fisticacdo.

Tradicional

Em uma organizacdo dominada pelos
métodos de pesquisa tradicionais, pes-
quisas de opinido sdo preponderante-
mente baseadas em telefone, shopping
e colecdo de dados por correspondén-
cia. Organizagdes clientes que condu-
zem pesquisa tradicional pagam de 20
a 30 dodlares por cada entrevista com
cliente e de 40 a 60 dolares cada para
mercado de negobcios. Amostras tém,
em média, entre 500 a 750 entrevistas e
os custos sdo de 30 mil délares a 50 mil
délares incluindo andlises e relatérios;
e muito maior se for multinacional ou
envolver trabalhos mais complexos.
Pesquisa para publicacdo simultdnea
é dominada por papel ou por mecanis-
mos de telefone. A entrega dos relaté-
rios, em geral, é feita em papel ou off-

line. Estudos sob encomenda sdo orien-
tados para projetos, tém inicio e fim
definidos, contém seus proprios conjun-
tos de dados e entrega de dados off-line.
Ha tipicamente uma clara distin¢do
entre usudrio/cliente e o pesquisador.
O cliente registra a ajuda do pesquisa-
dor para desenhar a melhor metodolo-
gia, modo da coleta de dados, geren-
ciamento de projeto, desenho de ques-
tiondrio e interpretacdo de dados. O
cliente tem acesso limitado e interesse
cincunscrito a dados brutos, esperan-
do para ver as conclusdes na apresen-
tacdo e no formato resumido. Feedback
e pesquisa sdo primariamente orien-
tados para projetos esporadicos.

Eletronica

0 estdgio seguinte na evolugdo dos es-
tudos baseados em pesquisa de opi-
nido representa o uso da Internet para
coletar dados de pesquisa. Tendo prin-
cipiado seriamente no inicio do ano
de 1997, assistimos ao advento de mé-
todos e ferramentas simples de pes-
quisa de opinido via e-mail, formas
de HTML e web sites. Desde entdo, te-
mos visto uma grande mudanga no
uso da Internet para a coleta de da-
dos. Muitas firmas e departamentos
de PM viram isto primariamente
como um meio de diminuir os custos e
acelerar o retorno, assim como uma
maneira de apresentar questiondrios
multimidia interessantes e envolven-
tes aos respondentes de acordo com
sua conveniéncia. (Exemplos de tem-
po e custo sdo necessdrios.). Modos tra-
dicionais de coleta de dados foram
adequados, com sistemas multimodos
que tém um pé no mundo CATI e outro
no da Internet. Relatérios on-line em
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tempo real de dados brutos na forma
de tabelas de freqiiéncia ou relatérios
de resumos pré-formatados para ge-
renciamento sdo cada vez mais co-
muns. Fontes de amostras ainda sdo
muito problemadticas, diversas e ain-
da ndo comprovadas. Se as organiza-
¢oes precisam de amostras altamente

focadas, elas geralmente ndo tém en-

derecos de e-mails atualizados e a de-
vida permissdo para contatar os
respondentes. Companhias que preci-
sam de grandes amostras de clientes
freqiientemente enfrentam baixos in-
dices de respostas dos amplos painéis
de Internet e uma falta de flexibilida-
de em escolher qual ferramenta de
consulta, processo de coleta ou geren-

te de projeto usar. A pesquisa ainda é
muito esporddica e ndo chegou ao
ponto onde um fluxo continuo de re-
torno de clientes, empregados, pros-
pects e parceiros estd organizado em
uma compreensivel forma de distri-
buicdo on-line que seja absorvida de
forma rapida e barata pelos toma-
dores de decisdo.

Tabela 1

Estagios da evolucao nos estudos de pesquisa de opiniao e feedback

El /estagio da

tag
evolucao

de opiniao tradicional

pesquisa eletronica

Relaci li

Modos de coleta de dados

Telefone, correspondéncia, pessoal
face-a-face

Telefone reforca a web, e-mail, web, legados
de projetos de telefone

Prioritariamente web

Praticantes/lideres

Profissionais de pesquisa

Profissionais de pesquisa /alguns usuarios de
pesquisa/clientes especialistas

Pesquisadores, "infomediarios",
clientes/gerentes criam e implementam
seus projetos

Uso industrial primario

Todos, maior despesa é em

produtos embalados,
farmacéuticos/cuidados com saude e
anuncios na midia

Tl, telecomunicacdes, servicos financeiros,
e-commerce sdo grandes usuarios iniciais,
adocdo modesta para outras industrias
conectadas a Internet

Adocgao precursora por organizagdes
automotivas, de produtos embalados,
tecnologia e servicos financeiros
especialistas em web; adogao final
abrangente

Uso/aplicagées funcionais

Pesquisa de mercado, satisfacao do
cliente

O mesmo que a tradicional, avaliacdes de web
site e e-commerce, testes de conceito,
medicdo de trafego no web site

O mesmo que a pesquisa; eletronica e
também, sessdes de feedback tanto com
grupos internos quanto externos, coleta
continua de dados

Custo/projeto (500
entrevistas com clientes
nos EUA)

US$ 40 a US$ 50.000

US$ 15.000 a US$ 25.000

US$15.000 a US$25.000 e US$ 4.000 a
US$ 7.500 e follow up com o mesmo
grupo

Fontes de amostras

Amostras de probabilidade de
diretdrios nacionais, listas
telefonicas da empresa, lista de
telefones e e-mails especifica da
industria, painéis derivados de RDD

Painéis nacionais de consumidores da Internet,
listas de clientes da industria e de interesse
que aceitaram a pesquisa, listas de e-mails de
clientes internos/prospects, intercepcdes de
web sites, amostras de conveniéncia

Painéis/conselhos de clientes conectados
a Internet que aceitaram a pesquisa,
empregados, prospects, parceiros; rede
nacional de relacionamento de listas de
clientes e negdcios conectados que
aceitaram a pesquisa, bancos de dados
proprietarios, listas de telefone/e-mail

Relacionamento do
respondente com o
pesquisador/cliente

Minimo, algumas garantias de
privacidade, nenhum contato depois
da pesquisa

Limitado; algum spam; alguns sistemas de
CRM constroem comunica¢des permanentes

Continua com a aprovagdo do
respondente, curtas sessodes de feedback
de 6 a 12 vezes/ano ou mais, foruns de
discussodes on-line

Incentivos

Dinheiro, sorteios, manual,
distribuicdo e contabilidade off-line

Sorteios, certificados digitais de presentes,
resumos de relatorios da pesquisa,
newsletters, white papers

Programas de fidelidade integrados com
créditos automaticos para contas on-line
do respondente compensaveis em
dinheiro, doacdes de caridade, compras
on-line, etc.

Ferramentas de
automacao

CATI, sistema de amostras,
reconhecimento integrado de voz,
analise estatistica off-line e software
de tabulacao

Programacao de questionario on-line,
implementacdo de e-mail, coleta de dados
on-line, relatérios e downloads de dados em
tempo real para analise off-line e pacote de
divulgagao

Séries de ferramentas on-line integradas
para composicdo de questionarios
usando modelos e bibliotecas, instrucao
logica baseada em menu, aquisicdo de
amostra automatizada, implementacao
de pesquisa via web site ou e-mail,
agregacao e coleta de dados em tempo
real; relatérios e divulgagdo em tempo
real, data mining

Acessibilidade de dados

Pesquisadores conseguem dados
brutos e tabelas de frequéncia
depois do trabalho de coleta ter sido
feito; cliente vé os resumos das
conclusoes refinados

Pesquisador tem acesso a todos os dados dos
respondentes em tempo real, esta no controle
de todos os dados enviados para o cliente

Todos os dados dos respondentes estao
acessiveis a qualquer hora, em qualquer
lugar por qualquer um que tenha a
senha, o que é definido pelo gerente de
projeto

Relatorios e divulgaciao

Relatérios sdo escritos pelo
pesquisador/consultor, apresentacao
em papel/slide para a geréncia

Sumario da tabela de freqtiéncia disponivel
on-line as melhores apresentacdes sao
publicaveis na web, muitas apresentacoes
ainda sdo feitas no formato slide baseadas
em papel

Relatorios em tempo real com tabelas
cruzadas e andlise on-line; relatérios
on-line customizaveis com multiplas
visdes e interatividade variavel definida
pelo gerente
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Relacionamento Inteligente

Em uma organizacdo que adotou o
Relacionamento Inteligente toda
ou quase toda coleta, interpretacdo
e distribuicdo de dados é baseada em
web. O feedback é continuo e os ge-
rentes podem acessar antecipada-
mente relatorios on-line “customiza-
dos” para eles seja antecipadamente
por pesquisadores ou “infomedidrios”
ou podem aprofundar-se nos dados
para verem o que quiserem. Os usud-
rios entendem de onde a informagdo
vem, e os perigos de usar mal aque-
las que ndo foram lapidadas ou ana-
lisadas apropriadamente, mal inter-
pretando conclusdes vindas de gru-
pos/células pequenas demais, ou po-
pulacdes ndo representativas.

Na maior parte, redes de Relacio-
namento Inteligente sdo desenha-
das usando amostra de grupos conhe-
cidos capturados, tais como os clien-
tes, prospects de venda, empregados
e parceiros de canal ou de cadeia de
valor. Estes grupos estdo conectados
a Internet, deram permissdo expli-
cita para serem pesquisados e, de

fato, estdo engajados, querendo par-
ticipar de processo ininterrupto de
feedback para os tomadores de deci-
sdo. Eles sdo extensoes respeitadas do
processo de tomada de decisdo do ge-
rente e do grupo de consultores. Este
respeito manifesta-se em questiond-
rios pequenos, inteligentes, envolven-
tes, incentivos significativos e comu-
nicacdes que ndo dizem respeito d
pesquisa que podem oferecer servico
ou ofertas promocionais. £ claro que
a tradicional privacidade dos direi-
tos dos respondentes é respeitada,
onde aplicavel.

Ferramentas on-line sdo usadas
para facilitar a rapida criagdo de
questiondrios, implementacdo de lis-
tas derivadas interna ou externamen-
te, rapida coleta de dados, relatério
em tempo real e publicacdo e distri-
bui¢do sob encomenda via arquitetu-
ra hierarquica baseada em senha.
Gerentes podem criar suas proprias
consultas a grupos pequenos, para rd-
pidas leituras ou para conseguir algum
input adicional para o qual eles

comumente ndo teriam orcamento,

tempo ou meios de fazer. A tabela 1,
da pagina nove, resume as principais
caracteristicas de cada fase na evolu-
¢do de uma organizagao.

ALEM DAS APLICACOES

DE PESQUISA DE MERCADO

Agora que temos ferramentas e servi-
¢os para, com agilidade e com custos
efetivos, coletar input de grupos di-
versos, 0 que devemos considerar?
(Veja a figura 2.)

Satisfagdo do consumidor e medi-
¢do de fidelidade sdo aplicagbes natu-
rais para as pesquisas de opinido ba-
seadas em web. Satisfacdo, lealdade e
vontade/intencdo de voltar a comprar
podem ser facilmente conseguidas
com o consumidor conectado d@ web e
clientes do negdcio. Muitas organiza-
coes lideres em tecnologia, servigos fi-
nanceiros e e-commerce estabelece-
ram sistemas de medicdo de satisfa-
¢@o. Relatorios em tempo real estdo se
tornando de praxe. A préxima gera-
¢@o oferece relatérios multidimensio-
nais por linha de produto, vendas ou

representantes de servicgo, regido,

Testes de

Feedback

Pesquisa

Contabilidade

humanos

F k ; i 3
Ff:gfsiiccll(odro ee:fg:;a ddoo conceito & do canal e de mercado Zinglfiifqi:
produto do cliente tradicional
Fontes de | | | | |
Planejamento
da Empresa I I I I I
Financas e Recursos Produtividade, Automacao da Automacao Suporte &

manufatura,
P&D etc.

forca de venda

de marketing servico ao cliente

Empresa

Atendimento ao cliente
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periodo, assim como retine dados de
CRM como transacoes, referéncias,
percentual do total de or¢amento do
cliente gasto com a organizacdo, com-
peticdo por conta etc. Alarmes em tem-
po real disparam um e-mail ao geren-
te de servico ou de vendas se um clien-
te responde de maneira altamente ne-
gativa, positiva, simplesmente pede
informacdo adicional ou para que seja
contactado. Isto pode salvar contas
ameacadas ou pode rapidamente iden-
tificar contas de referéncia.

Pesquisa de opinidao com
empregados

Temos, agora, meios para consultar
empregados de maneira mais freqiien-
te e econdmica sobre satisfacdo, inicia-
tivas de RH e assuntos da cultura da
empresa, assim como aferir input de
grandes ou pequenos grupos sobre as-
suntos estratégicos ou taticos. Isto é
tdo importante para uma boa toma-
da de decisdo, quanto ter um sistema
que alerte previamente para proble-
mas sobre motivagdo ou areas mina-
das no local de trabalho. Um dos as-
pectos positivos diz que é fato com-
provado que os empregados sentem-
se como se tivessem voz na tomada
de decisdo da organizacdo e tendem
a ser mais leais e satisfeitos.

Planejamento de servicos

de engajamento

Empresas profissionais de servico que
precisam entender os pedidos dos
clientes antes de iniciar um projeto e
uma fase de implementacdo de longo
prazo, agora podem consultar depar-
tamentos clientes e “acionistas” sobre
necessidades, “customizacdo” de ser-
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vicos, estabelecimento de precos e en-
trega de mercadorias. Antes, levava-
se seis semanas para dar a devida
importdncia as solicitacdes de clien-
tes. Isto, agora, leva seis dias.

Estudos de canal/parceiro
Input de revendedores, parceiros do
canal de distribuicdo e participantes
da cadeia de valor podem agora fazer
parte da tomada de decisdo sobre o
produto, servico e distribuic@o. Geral-
mente, parceiros de canal ou de ca-
deia de valor ndo sdo consultados por-
que sdo dificeis de serem contactados,
e isto, além de caro, toma muito tem-
po. Agora, organizacgdes lideres estdo
coletando e mantendo enderegos de e-
mails atualizados de seus clientes e
canais. Eles estdo estabelecendo pro-
gramas ininterruptos baseados em
web para promocoes, pedidos e paga-
mentos, servicos e suporte, feedback
em programas de marketing/canal.

Funcdes de servico e suporte

Cada vez mais, departamentos de ser-
vigos estdo mudando seus contatos com
clientes e funcdes de suporte para a
web, permitindo aos clientes acesso
24h a perguntas freqiientes, horarios,
status de pedidos, suporte pés-venda e
ajuda técnica on-line. Todos estes pon-
tos de contato afetam a fidelidade e a
vontade dos clientes de comprar nova-
mente e ter a empresa como referén-
cia. Estes sdo fatores criticos para au-
mento da rentabilidade das vendas.
Dirigentes dos departamentos de ser-
vicos em organizacdes lideres estdo
implementando pesquisas de opinido
curtas de follow up depois de eventos-
chaves de servigos para detectar dreas-

problemas assim como praticas e pes-
soas de sucesso. Muitas das implemen-
tagoes sdo automatizadas, de modo que
depois de um evento de servico ser gra-
vado no banco de dados do cliente jun-
tamente com seu endereco de e-mail
correto, um outro de agradecimento é
enviado com um link para uma URL de
um questiondrio sobre a experiéncia do
servico. Estes resultados sdo agregados
e relatados em tempo real, com os re-
sultados visualizaveis pela localizagdo
do centro de servigo, tipo de cliente,
evento de servico ou periodo. Gerentes
de servico/suporte podem, entdo, ter
um feedback imediato a fim de detec-
tar problemas antes que eles fiquem
fora de controle, e ver os impactos das
mudancas nos procedimentos do servi-
¢o e do suporte.

Financas e relacdes com
investidores

Gerentes seniores e executivos de finan-
cas precisam estar sintonizados com
os outros negécios e com o feedback dos
analistas, investidores institucionais e
outros “acionistas”. Ferramentas de
feedback baseadas na web podem ser
um mecanismo eficiente para coleta de
feedback antecipado posterior ao fato
para as novidades sobre a empresa, seus
planos de financiamento, distribuicdo
de vendas e elaboragdo de pregos.

DINOSSAURO OU “DIGERATI"?

O PAPEL DO PROFISSIONAL

DE PESQUISA

Assim como em muitas funcdes nas
indistrias e negdcios, a Internet estd
virando as regras de como se fazer
negocios de cabeca para abaixo. Pes-
quisa de mercado ndo é excegdo. Hd
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um grande ranger de dentes em al-
guns circulos de PM. Serd que as pes-
quisa de opinido tipo self-service es-
tdo ameacando nosso negodcio? As con-
sultas pela Internet sdo representati-
vas ou validas? Estamos permitindo
que os projetos de pesquisa de merca-
do estejam tornando-se veiculos
promocionais na web? Quanta infor-
macdo nos permitimos que os clientes
vejam em tempo real quando ainda
estdo sendo coletadas, sem filtros ou
interpretacdes dos profissionais de
pesquisa?

Estas perguntas ndo atingem o pon-
to principal. As rédeas estdo soltas. Pro-
fissionais de pesquisa devem adaptar-
se e encontrar maneiras para conti-
nuar a agregar valor d cadeia de valor
da pesquisa. Ferramentas de criacdo e
de implementacdo de pesquisa de facil
uso, fontes de amostras baseados em
web, relatorios e divulgacdo em tempo
real devem ser consideradas para tor-
narem o trabalho do pesquisador mais
facil. Elas eliminam trabalho e ativi-
dades de tempo intensivo, tais como
programar questiondrios para a web,
adquirir e dimensionar amostras,
etiquetar, gerando tabelas, representa-
coes graficas e relatoérios.

0 ponto principal é este: o profissio-
nal de pesquisa deve reinventar-se. Ir
além da fungdo de pesquisa de merca-
do e tornar-se um “infomedidrio”. Acres-
centar valor diminuindo o tempo e o
dinheiro necessdrios para se conseguir
Inteligéncia que possa ser colocada em
pratica para se tomar melhores deci-
soes. Criar grandes e envolventes ques-
tiondrios e salva-los como padrdo de
bibliotecas on-line para serem usadas
sempre. Coordenar os papéis e as per-
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missdes dos varios times de pesquisa e
de clientes a fim de criarem consultas
eles mesmos (dependendo de suas ha-
bilidades) e ver relatérios em tempo
real direto do campo de pesquisa. Criar
orientacdes e boas praticas dentro da
organizacdo sobre como e quando usar
as consultas baseadas em web. Tornar-
se um guru do Relacionamento
Inteligente!

CONSTRUINDO UM SISTEMA DE
RELACIONAMENTO INTELIGENTE
Muitos gerentes seniores reconhecem
a importdncia de medir e monitorar
relacionamentos, contudo ficam
desencorajados pelos custos, tempo
ou barreiras organizacionais. Como
as organizacdes que tiveram mais su-
cesso planejam, desenham, constro-
em e mantém um sistema de inteli-
géncia de relacionamento?

I. Planejar e desenhar

Ha trés componentes para um siste-
ma bem desenhado:

a. Conduzir uma auditoria:

Esta fase inclui fazer uma auditoria
dos grupos ou departamentos que con-
duzem consultas ou que armazenam
feedback hoje. A auditoria deve in-
cluir quem, quais tipos de estudos/pro-
jetos, seus propositos e usos, orcamen-
to/recursos gastos, métodos de coleta
de feedback (telefone, pessoalmente,
por correspondéncia, Internet). Em se-
gundo lugar, a organizagdo deve iden-
tificar os grupos de acionistas e os re-
lacionamentos que precisa medir e
monitorar regularmente. O feedback
deve se relacionar diretamente a to-
mada de decis@o, ndo somente reunir
dados que ficardo sem uso.

b. Identificar melhorias potenciais
Podemos reunir inteligéncia de grupo
mais rapido, mais barato e melhor?
Quais grupos poderiam ser consultados
ou contactados via Internet? Quais
outros dados de relacionamento podem
emergir das pesquisas, tais como tran-
sacoes, historico da conta e experién-
cia de servico.

c. Desenhar um plano de acéao
para ser implementado

Identificar os grupos que podem ser be-
neficiados pelo sistema e pelo ROI poten-
cial. Identificar um teste-piloto que, de-
pois de ser conduzido com sucesso, possa
servir de modelo a ser usado. Freqilente-
mente, ha projetos experimentais inova-
dores e secretos dentro de uma organi-
zag@o que possui experiéncia em uso rd-
pido e de custo efetivo de uso da web
para se ter feedback. Avalie se eles preci-
sam de novas ferramentas ou precisam
acelerar seus processos para tornarem-se
aplicaveis ao resto da organizagdo.

[l. Construir e testar

um protétipo/piloto

Tome uma funcgdo ou um projeto que
tenha sido feito usando-se a metodo-
logia tradicional de pesquisa e adap-
te-o para web. Construa-o para o su-
cesso e seja realista sobre as taxas de
respostas, duracdo das entrevistas,
quanto tempo se vai levar para criar
questiondrios, necessidade de andli-
ses back end, fontes de amostras/
respondentes. Isto deve ser tdo sim-
ples quanto uma consulta de satisfa-
¢do do cliente baseada em uma expe-
riéncia recente de um servico ou um
antncio de teste de conceito. Teste
as ferramentas baseadas em web e
os fornecedores que vocé estd consi-
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derando e dé-lhes um formuldrio para
relatoério. Envie o teste, escolha a sua
plataforma tecnoldgica e os fornece-
dores que vocé quer padronizar. Crie
um plano de implementacdo para o
resto da organizacdo e aloque orga-
mento e pessoal adequado.

I1l. Estenda a outros grupos
Invista em um conjunto de ferramen-
tas e em um processo que possa ser
escalonados. Ndo construa as ferra-
mentas de pesquisa e os relatérios
vocé mesmo — isto ird enfraquecer
muito de seus recursos de TI e de pes-
quisa. Ha vdarias firmas de software
(como a MarketTools) e muitas firmas
de servicos completos de pesquisa que
podem oferecer a tecnologia a e infra-
estrutura para medir os nimeros de
suas pesquisas. Monitore o processo de
implementacdo e o cronograma de
maneira que os departamentos cum-
pram seus prazos. Compartilhe os su-
cessos e os fracassos de modo que os
outros possam reproduzir as melhores
praticas.

IV. Construir e manter

grupos de aconselhamento
baseados em web

Paralelamente ao estabelecimento de
ferramentas e processos para Rela-
cionamento Inteligente, procure
criar e manter comunidades de res-
pondentes que sejam bem acessiveis,
tenham perfis adequados e sejam res-
ponsivos. Estes grupos podem ser tdo
pequenos quanto 50 conselheiros do
CEO, ou 200 clientes experts de uma
linha especifica de produtos, ou tdo
grande quanto um painel com 10 mil
clientes-membros e prospects em 10
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paises. Estes grupos devem constar de
um banco de dados que possam ser
facilmente pesquisados, acessados por
listas de e-mails e com perfis adequa-
dos a fim de poder ter seus dados de-
mograficos, firmagraphics institucio-
nais, de pesquisa investigados, assim
como sua correspondéncia com a or-
ganizagdo e, potencialmente, seus ni-
veis de transagdes com a empresa. Ou,
no minimo, coletar e manter atualiza-
dos os e-mails, os contatos de informa-
¢@o e permissoes.

V. Integrar dados transacionais
com Relacionamento
Inteligente

Uma vez que vocé comece a fundir
dados transacionais com dados de uso
e de atitudes no nivel do respondente,
a organizacgdo consegue ver as princi-
pais recompensas do Relacionamen-
to Inteligente. Por exemplo, os siste-
mas mais adequados podem tracar
métricas para satisfacdo, fidelidade
e intencdo de compra e liga-las aos
dados transacionais e ao evento de
servigos atuais. Organizagdes podem,
entdo, conduzir andlises que identifi-
quem os melhores conjuntos de clien-
tes para os quais se deve criar um pro-
grama de fidelidade, assim como ava-
liar o impacto que um novo processo
ou programa terd sobre as compras
atuais e a rentabilidade.

BRAVO MUNDO NOVO

A Internet estd transformando radi-
calmente a funcdo de pesquisa de
mercado e a maneira como nos coleta-
mos dados dos “acionistas”. Ja que
sempre vai haver a necessidade da
tradicional pessoa-a-pessoa, corres-

pondéncia tradicional e entrevistas
feitas por telefone, em muitos merca-
dos e por muitos estudos, o uso da
Internet para conduzir entrevistas vai
melhorar radicalmente o tempo de
retorno, diminuir os custos e melhorar
a qualidade dos dados. Ndo podemos
parar na coleta de dados. Devemos
tentar colocar em formato web todo o
processo de consulta baseado em pes-
quisa — desde a criacdo de questiond-
rios, aquisicdo e gerenciamento de
grupos de amostras/respondentes,
implementando-os, coletando respos-
tas, agregando, andlises e relatorios,
assim como divulgagdo e distribuigdo
de conclusdes. Dai, organizacdes lide-
res irdo construir e manter sistemas
de relacionamento inteligente. Estes
sistemas irdo medir e monitorar ndo
somente métricas numéricas, mas o
porqué que ha por trdas dos relaciona-
mentos com clientes, prospects, par-
ceiros e empregados. Elas vdo investir
em ferramentas baseadas na web,
pessoal, e processos para otimizar es-
ses relacionamentos para uma melhor
tomada de decisdo, maior fidelidade
dos clientes e aumento dos lucros.

NOTAS

1 white papers — documentos oficiais do Go-
verno.

Chris Yalonis
chris.yalonis(@communiquepartners.com

é presidente da Communique Partners,
desenvolve e gerencia a oferta de
produtos e de servicos a parceiros de
pesquisa de mercado e a clientes finais
corporativos.

Communique Partners é uma empresa de
consultoria que constroi e gerencia painéis
de conselhos baseados em web para
companhias nos mercados de business-to-
business, profissional e de tecnologia.
http://www.communiquepartners.com
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Conhecimento sobre o cliente

Aprender para competir

Jayme Teixeira Filho

£ fato que todas as instancias de administrago, sejam empresas ptiblicas, privadas ou até mesmo o governo, querem
fazer gestdo de relacionamento com clientes. No Brasil, mesmo com todas as dificuldades, as organizagdes j4 se
deram conta de que o conhecimento de seus clientes é crucial para manter-se competitivas em um mercado global.
Servicos de Ouvidoria/Ombudsman, Call Center, Help Desk, caixa de e-mail do “Fale conosco”, enfim, sdo fontes
inestimdveis para o aprendizado sobre clientes, produtos, processos etc. As informagdes estao disponiveis, mas é

preciso “reeducar” nosso olhar para tornd-las reais diferenciais competitivos. Afinal, conhecimento € poder, como j

nos ensinou Peter Drucker.

gestdo do conhecimento sobre

seus clientes é questdo crucial,

hoje, para qualquer organizagao.

Apesar deste interesse ndo ser assim

tdo recente, atualmente estd haven-

do, nesse sentido, um movimento es-

tratégico muito grande nas areas de

Marketing, Qualidade, Informatica,
dentre outras.

0 modelo de competitividade, pu-
blicado nos anos de 1980 por Michael
Porter (1992) — e nos dias de hoje, ain-
da, discutido nos cursos de Adminis-
tragdo —, apontava pelo menos cinco
componentes essenciais: competidores
tradicionais, clientes, fornecedores,
novos entrantes e produtos substitu-
tos (ou novas tecnologias). Sequndo
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Porter, em sua visdo de vantagem
competitiva, a estratégia estd condi-
cionada pelos seguintes fatores: 1) es-
forco pela reducdo de custos e aumen-
to da eficiéncia e produtividade; 2)
expansdo das fronteiras da organiza-
¢do e dos negocios; e 3) abordagem da
organizag@o como um sistema vivo e
interconectado. Por este modelo, entdo,
um dos fatores essenciais de diferen-
ciag@o na estratégia competitiva é a
forma como a organizagdo gerencia
seus clientes.

Por sua vez, argumentando que a
customizacdo macica é a nova frontei-
ra da competicdo, Joseph Pine II (1993)
defende que produtos e servicos custo-
mizados maci¢amente possibilitam ds

empresas obter vantagens nos seus
mercados atuais através do atendi-
mento ds vontades e ds necessidades
dos consumidores individuais e permi-
tem aumentar as vantagens através
da inovagdo constante. Nesse sentido,
serdo de interesse aqueles meios de co-
municacdo com o mercado através dos
quais serd possivel entender continua-
mente as preferéncias e as necessida-
des individuais dos consumidores.

Em entrevista a revista Computer-
world, Pine indica que, para se man-
ter na competicdo, os negocios serdo
forcados a ampliar a experiéncia nos
seus produtos e servicos tradicionais.
Aqueles que falharem, verdo as suas
ofertas tornarem-se commodities —
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indiferentes de marca ou recursos e
acrescentando muito pouco valor. Pine
defende que isto é uma evolucdo natu-
ral dos valores econémicos. A partir do
momento em que migramos de uma
economia industrial para uma Econo-
mia baseada em servicos, nos anos de
1950, foi aberto o caminho para a Eco-
nomia do Conhecimento. Na Economia
dos Servigos, o produto tornou-se com-
moditizado e indiferente. Os clientes
deixaram de se preocupar com o fabri-
cante, ou com 0s recursos, e s6 tinham
atengdo ao preco. Os fabricantes preci-
savam adicionar servigo aos seus pro-
dutos para buscar diferenciais.

Para Pine, isso esta se repetin-
do: os servicos estdo se tornando
commodities. A Internet é um dos fa-
tores que forcam a “commoditizacdo”.
Na web, os consumidores podem com-
parar precos de multiplos fornecedo-
res instantaneamente. E se as pessoas
podem pagar o menor preco por pro-
dutos adquiridos pela Internet, a tini-
ca coisa que as levaria a uma loja é o
atendimento diferenciado.

CONHECIMENTO SOBRE O
CLIENTE EM UMA SOCIEDADE
INTERCONECTADA

Fizemos uma andalise dos conceitos
bésicos por tras da énfase no relacio-
namento com o cliente, no dmbito do
e-business, no livro Novas Oportunida-
des Profissionais em Comércio Eletré-
nico. O comeércio eletrénico tem sido
muito enfocado, tanto na midia espe-
cializada em Informdatica como em
negocios, como uma ferramenta de
competitividade. Muitas empresas
tém se interessado por esta modalida-
de de negocios a partir da expansdo
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mundial do nimero de usudrios da
Internet (How to Win Big on the Net.
Revista Fortune, 24/05/1999, ps. 112 a
127). Isso continua sendo verdade,
mesmo ap6s a queda relativa da
Nasdaq em 2000/2001.

Poucas organizagoes
realmente exploraram as
oportunidades oferecidas

Dpela interatividade
caracteristica da Internet
ou aproveilaram
realmente esta midia
para aprender mais
sobre seus clientes

atuais e poltenciais,

Mas a atuacdo das empresas na
chamada Economia do Conhecimento,
em geral, e em comércio eletronico, em
particular, ainda ndo estd firmemen-
te estabelecida. Isto porque, para a
maioria delas ndo estdo claros quais
as oportunidades e riscos envolvidos.
Pesquisa recente da empresa de Con-
sultoria Boucinhas & Campos, publi-
cada na midia em janeiro de 2001, in-
dica que um percentual alto das orga-
nizagdes ainda ndo passou do estdgio
institucional e de divulgagdo em seus
websites. Poucas realmente explora-
ram as oportunidades oferecidas pela

interatividade caracteristica da In-
ternet ou aproveitaram realmente
esta midia para aprender mais sobre
seus clientes atuais e potenciais.
Luiz Albertin, em seu livro Comércio
Eletrénico: Modelo, Aspectos e Contribui-
¢0es de sua Aplicagdo, estabelece a defi-
nicdo de que o comeércio eletronico é a
realizacd@o de toda a cadeia de valor dos
processos de negécio num ambiente ele-
tronico, por meio da aplicacdo intensa
das tecnologias de comunicacdo e de
informacdo, atendendo aos objetivos de
negoécio. Os processos podem ser realiza-
dos de forma completa ou parcial, inclu-
indo transacdes negdcio-a-negdcio
(business to business), negocio-a-consu-
midor (business to consumer) e intra-
organizacionais. Assim sendo, 0 comér-
cio eletronico abrange qualquer negé-
cio transacionado eletronicamente, en-
tre dois parceiros, ou entre um negocio e
seus clientes. Por essa linha, o importan-
te é o conhecimento justamente sobre
esses “parceiros de negocio”. E muitas
organizacdes ainda operam como se es-
tivessem sozinhas no mundo, sem esta-
belecer processos permanentes de ges-
tdo do seu conhecimento sobre a concor-
réncia, o mercado e os clientes.
Kalakota e Whinston, no livro
Electronic Commerce: A Manager’s
Guide (1996), indicam que o comércio
eletronico pode ser abordado de diver-
sas formas:
m de uma perspectiva de comunica-
¢cdo, o comércio eletronico enfoca a en-
trega de informagoes, produtos/servi-
¢os, ou pagamentos por meio de linhas
de telefone, redes de computadores ou
outros meios eletronicos;
m de uma perspectiva de processo de
negocio, é a aplicacdo da tecnologia
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para automacdo de transacoes e
fluxos de informacdes;

m de uma perspectiva de servico, é
uma ferramenta para cortar custos,
melhorar a qualidade e reduzir pra-
zos de entrega;

m e de uma perspectiva de interativi-
dade, o comércio eletronico represen-
ta a capacidade de comprar e vender
produtos e informacdes on-line.

Numa sociedade conectada, em
que 0 servico puro e simples “se como-
ditiza”, e é no atendimento ao cliente
que se foca o diferencial, a comunica-
¢@o entre a organizagdo e o seu publi-
co é ainda mais vital. Como destacam
Kalakota e Whinston (1996), a interati-
vidade e a comunicacdo sdo aspectos
tdo essenciais quanto o servico em si
e 0s processos que o realizam.

Ainda destacando o aspecto da comu-
nicacgdo, sequndo a perspectiva de um
modelo integrado, como o apresentado por
Bloch, Pigneur e Segev no livro On the
Road of Electronic Commerce: a business
value framework (Lausanne: Université
de Lausanne, 1996), os sistemas de comér-
cio eletronico podem ter valor significa-
tivo como uma alavanca para novas es-
tratégias de gerenciamento de clientes,
principalmente, porque eles:

m conectam diretamente comprado-
res e vendedores;

m apoéiam a troca de informacdes to-
talmente digitais entre eles;

m eliminam limites de tempo e lugar;
m apéiam a interatividade, podendo
adaptar-se dinamicamente ao com-
portamento do cliente;

m e podem ser atualizados em tempo
real.

Em um ambiente de negoécios
materialista, individualista e ime-
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diatista, os principios discutidos aqui
ndo se aplicam apenas a empresas que
mantém websites comerciais para
venda de seus produtos e servicos, nem
apenas aos 6rgdos estatais que aderi-
ram d onda do e-government (“gover-
no eletronico”). Pelo contrdario, sdo ge-
rais e aplicam-se a qualquer agente
econdmico numa sociedade globa-
lizada, interconectada, a caminho de
um estagio pos-industrial.

Empresas que postaram
questiondrios em seus
websites sem esclarecer

seus objetivos claramente
e Sem recompensar os
respondentes de forma
adequada amargaram
um nivel de resposta

baixissimo.

Aplica-se a prestacgdo de servigos e
a comercializagéo de produtos em um
meio social cada vez mais materialis-
ta, imediatista e individualista. Sdo
principios e preocupagdes centrais a
qualquer organizac@o que ndo possa
existir desconectada de seu publico.

O materialismo que domina as
mentalidades hoje, leva as pessoas a

querer obter vantagem material tan-
givel em todas as transacdes de que
participam. Por exemplo, se ha déca-
das atras, as pessoas entrevistadas, em
uma pesquisa de mercado, podiam se
sentir lisonjeadas por terem sido esco-
lhidas, hoje, a atitude é totalmente di-
ferente. Todo fornecimento de informa-
¢do precisa ser estimulado e compen-
sado com alguma vantagem palpavel
para o respondente, na forma de des-
contos, brindes e promocdes. O tempo
de interacdo, que as pessoas se dispdem
a despender em questiondrios, pesqui-
sas e entrevistas é cada vez mais curto
e os interlocutores estdo cada vez mais
impacientes. Por outro lado, o ime-
diatismo caracteriza as relacdes: todos
querem resultados em curto prazo. A
finalidade das interacdes e o objetivo
da comunicacdo, no entendimento dos
clientes e prospects, tém que demons-
trar resultados praticos imediatos, re-
vertendo em vantagens tangiveis para
os interlocutores. Empresas que posta-
ram questiondrios em seus websites
sem esclarecer seus objetivos clara-
mente e sem recompensar 0s respon-
dentes de forma adequada amargaram
um nivel de resposta baixissimo. E o
individualismo tdo caracteristico de
nosso tempo tornou obsoleto o esque-
ma tradicional de “mala direta”: as cor-
respondéncias e publicidades indiferen-
ciadas, ndo-personalizadas vdo direta-
mente para a cesta de lixo do publico,
seja em papel ou via e-mail

As organizagoes publicas e priva-
das vivem hoje em uma realidade de
mercado diferente. £ preciso atentar
para as mudangas em relag@o ao mer-
cado tradicional. Os mercados tradi-
cionais envolvem muitos vendedores
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e compradores, transacionando num
preco determinado pela oferta e pela
demanda. Nesse modelo competitivo,
as premissas basicas sdo:
m existem muitos vendedores e com-
pradores, mas nenhum deles represen-
ta uma fracgdo significativa da oferta
ou demanda total;
m a mercadoria ou servigo a ser tran-
sacionado é homogéneo ou padroni-
zado, isto é, ndo ha idiossincrasia ou
facilidades diferenciadas entre uni-
dades distintas;
m compradores e vendedores sdo bem
informados sobre a qualidade e as ca-
racteristicas das mercadorias, assim
como sobre o preco da transacdo.
Essas premissas, cuja origem re-
monta a Adam Smith, em 1776, conti-
nuam validas, mas as Telecomunica-
coes e a Informdtica, em geral, e a
Internet, em particular, criaram um
novo cendrio. Nos mercados eletroni-
cos de hoje, os movimentos s@o carac-
terizados pelas seguintes facilidades:
m onipresenca, pelos mercados eletro-
nicos estarem abertos 24 horas todos
os dias, e por qualquer usudrio ter aces-
so a rede de telecomunicacoes, inde-
pendente de sua localizagdo;
m fdcil acesso a informacdo, apesar da
assimetria da informacdo ndo poder
ser evitada completamente;
m baixo custo de transagdo, em todas
as fases das transacdes de mercado.
E nesse quadro conceitual que de-
vemos entender iniciativas como a dos
terminais de informacdes em locais
publicos, de grande trafego de pessoas,
por exemplo. O interesse em se aproxi-
mar dos clientes, consumidores, pros-
pects, contribuintes e cidaddos tem le-
vado a esse tipo de iniciativa.
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Por exemplo, a midia noticiou re-
centemente a iniciativa de colocar
terminais com acesso @ web nos aero-
portos (www.JornaldaMidia.com aces-
so em 11/01/2002). Em Salvador, Bahia,
0s turistas e executivos em trdnsito
podem aproveitar o tempo de espera
dos vdos para navegar na Internet.

Ao colocar os recursos de
comunicagdo a servigo do
estreitamento das relagoes
com 0s clientes e usudrios,

as organizagoes nao
devem deixar passar a
oportunidade de
aprender sobre seu

Driblico.

A Telemar instalou trés terminais pu-
blicos com acesso a web, agilizando o
dia-a-dia do usudrio, que pode enviar
e receber e-mails, realizar transagoes
bancdrias, fazer consultas e ficar atua-
lizado sobre as ultimas noticias. Na
verdade, pode-se dizer que os termi-
nais sdo a evolucdo do conhecido “ore-
lhdo”, s6 que com novos recursos. Com
formato comum de “totem”, ou as ve-
zes de quiosque, a utilizacdo desses
terminais é bem simples. No caso dos
terminais do aeroporto de Salvador,

basta inserir um cartdo telefonico co-
mum e escolher uma das opcdes de
servico. Esse tipo de terminal estd sen-
do instalado em locais de grande mo-
vimentac¢do como aeroportos, shop-
pings, 6rgdos publicos e hospitais.
Embora a midia — e mesmo mui-
tas organizacoes — foquem esse tipo
de iniciativa na “comodidade” que
oferecem, na verdade, o potencial de
“interatividade” é muito mais interes-
sante. Ao colocar os recursos de comu-
nicacdo — websites, totens, quiosques,
e-mails, celulares etc. — a servico do
estreitamento das relagdes com os
clientes e usudrios, as organizacoes
ndo devem deixar passar a oportuni-
dade de aprender sobre seu ptblico. O
rastreamento das atividades, impres-
soes, demandas, reclamacdes, suges-
tdes etc. oriundos do publico por essas
vias de comunicacdo e de valor ines-
timavel para a melhoria do atendi-
mento, o desenvolvimento de produ-
tos, 0 ajuste de processos internos e o
proprio posicionamento estratégico.
Ao analisar o impacto do comércio
eletronico na intermediacdo e na con-
corréncia, tomando como referéncia o
modelo de forgas de Porter, Albertin res-
salta a mudanca na estrutura de dis-
tribuigdo. Tradicionalmente, os inter-
medidrios provéem uma infra-estrutu-
ra para escoamento da produgdo, ao
mesmo tempo que gerenciam a com-
plexidade do atendimento aos clientes
finais. Com o comércio eletronico, par-
te desses papéis pode ser substituida.
Por outro lado, surgem novos tipos de
agentes, principalmente relacionados
a intermediacdo da informagdo. E,
embora a desintermediac@o seja um
atrativo do comércio eletrdnico, pela
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economia de custos e maior agilidade
que propicia, nem sempre a conexdo
direta entre compradores e vendedores
é a melhor forma de realizar transa-
coes. Isto se deve aos seqguintes fatores:
m Sobrecarga de informacdo, pois ao
se comparar diferentes alternativas
comerciais, o custo e o tempo de aces-
so a diferentes sistemas de fornecedo-
res tendem a crescer.

m Clientes buscam, em geral, solucdes
completas, enquanto muitos fornece-
dores sdo especializados por area.

m Clientes buscam parceiros confid-
veis para fornecimentos especificos.

Por suas caracteristicas, o comér-
cio eletronico promove coordenagdo
de atividades de negécio que vdo ao
encontro desses fatores, através de glo-
balizacdo de mercados, acesso mais
facil a fornecedores e a customizacdo
de massa. Isto é, a possibilidade de ofe-
recer solucdes sob medida para as de-
mandas dos consumidores.

Do ponto de vista dos processos in-
ternos de uma organizacdo, o traba-
lho hoje é cada vez mais de gestdo.
Ndo ha muito mais o que fazer numa
organizacdo moderna hoje, além de
gerenciar processos, produtos, recur-
sos, informacdes, problemas e, princi-
palmente, clientes. Ndo s6 a visdo de
processo atravessa hoje toda a orga-
nizacdo, como o ponto de vista que se
busca privilegiar é o do cliente. Isso
independe se a interacdo é presencial
ou virtual, se é numa géndola de su-
permercado ou no website de uma li-
vraria. Nesse sentido, o e-business in-
fluenciou fortemente a expectativa de
todos, interna e externamente, quan-
to ao comportamento ideal de uma
organizacgao.
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CONHECIMENTO ATRAVES DA
INTERATIVIDADE COM O CLIENTE
As pessoas, por seu turno, estdo cada
vez mais se acostumando d interati-
vidade. Além disso, é preciso haver
reciprocidade: em troca de se deixar
conhecer melhor, o consumidor quer
transparéncia nos processos da orga-
nizacdo que o atende, para entender
melhor no que estd envolvido. Por isso,
a interatividade adequadamente pla-
nejada é a chave para uma organiza-
¢do conhecer melhor seu cliente.
Marcio Chleba, em seu livro Mar-
keting Digital, ressalta diversas forcas
do marketing numa sociedade conec-
tada, dando destaque para a intera-
tividade. Com a Internet, o potencial
cliente pode interagir em busca de in-
formacgoes de interesse, e ndo precisa
se limitar ao que lhe é apresentado ini-
cialmente. Além da interatividade,
Chleba identifica outras forcas no
marketing na Internet, tais como:
personalizacdo, globalizagdo, inte-
gragdo, aproximacdo, convergéncia e
democratiza¢@o da informacgdo.
Seguindo as perspectivas que se
abrem com a customizacdo de massa,
a tecnologia Internet permite hoje, a
baixo custo, um nivel cada vez mais
alto de personalizacdo dos servigos e
do atendimento. Um exemplo é o das
empresas de logistica de distribuicdo
de encomendas, como os Correios e a
Federal Express, em cujo site cada
cliente pode acompanhar detalhada-
mente a localizagdo e o trajeto de sua
encomenda. Outro exemplo claro sdo
os websites, como o Yahoo! dentre ou-
tros, que permitem ao usudrio confi-
gurar “o seu site”, isto é, escolher os
elementos do website que deseja que

lhe sejam apresentados quando esti-
ver conectado.

A globalizacdo é outro fator a ser
considerado. Assim como numa loja
virtual que, por principio, funciona
24 horas por dia, o ano inteiro, e pode
ser acessada de qualquer lugar do
mundo, as pessoas desejam obter in-
formacoes sobre produtos, fazer recla-
macoes, efetuar pedidos e fazer pa-
gamentos independente de sua loca-
lizacdo geografica.

A integragdo referida por Chleba
diz respeito ao realinhamento dos pro-
cessos na cadeia produtiva da empre-
sa, de forma a fornecer uma “resposta
eficiente ao consumidor”. Isso signifi-
ca ligar diretamente a empresa a seus
clientes, por exemplo. Significa inte-
grar as diversas areas e processos in-
ternos envolvidos, direta ou indireta-
mente, com a satisfacdo do cliente.
Exemplos disso hoje sdo as Extranets
e Intranets.

A aproximagcdo se relaciona com a
desintermediagdo. Assim como a In-
ternet funciona como um canal direto
de vendas, ligando clientes a produto-
res, também os clientes desejam po-
der interagir com a organizacdo dire-
tamente, sem burocracia, no caso de
uma critica, sugestdo ou reclamacao.
Isso estd mudando a forma de se fazer
negocio em diversos setores, e também
afetando a organizagdo dos canais de
distribuig@o convencionais.

A convergéncia é indicada pela
possibilidade de comunicacdo inte-
grada de texto, som, dados e imagens.
As pessoas estdo cada vez mais acos-
tumadas, como usudrios domeésticos
da Internet, a acessar a rede e baixar
textos, fotos etc., seja por meio de
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desktops, laptops, palmtops, telefones
celulares etc. O acesso interativo a
bases de informacdes estd chegando
rapidamente a diversos tipos de ele-
trodomeésticos, TVs, automoveis etc.

Isso estd criando toda uma nova
geracdo de pessoas acostumadas a
obter informacdes imediatas, a baixo
custo e de forma integrada, por dife-
rentes canais de comunicacao.

Uma Gltima for¢a do marketing
on-line, apontada por Chleba, é a “de-
mocratizagdo da informacdo”. As
midias convencionais sdo do tipo “um
emissor para muitos receptores”. A
Internet é uma midia do tipo “mui-
tos para muitos”. Ndo s6, praticamen-
te, qualquer empresa, de qualquer
porte — ou até mesmo profissionais
liberais e auténomos — pode divulgar
informacdes na web, como os “usud-
rios” podem interagir com os “anun-
ciantes”. Mais ainda, os clientes e
prospects podem interagir entre si,
seja para reforcar ou combater a ima-
gem de uma empresa ou produto. Isso
significa que a concorréncia entre as
informacodes de diferentes fontes é
crescente, dando cada vez mais op-
¢des aos consumidores.

Uma organizacdo que ndo interage
de forma eficaz com seu publico, que
ndo responde a criticas e sugestdes com
agilidade, que ndo aprende sobre seus
clientes com eficacia, corre o sério ris-
co de ver esse vacuo de comunicacdo
ser preenchido pela interacdo de seu
publico entre si, com a midia e mesmo
com a concorréncia. Ndo ha novidade
nenhuma nisso e as novas tecnologias
apenas aceleraram esse processo natu-
ral. Ndo é de hoje, por exemplo, que um
leitor escreve uma carta ao jornal re-
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clamando de uma empresa, produto ou
servico, justamente porque ndo obteve
resposta satisfatéria em diversas ten-
tativas de comunicacéo com aquela or-

ganizacdo em primeiro lugar.

Uma organizagdo que ndo
inlerage de forma eficaz
com seu priblico, que ndo
aprende sobre seus clientes
com eficdcia, corre 0 Sério
risco de ver esse vdcuio de
comunicagdo ser
preenchido pela interagdo
de seu priblico entre si,
com a midia e mesmo com

da concorréncia.

Mas a Internet, em si, néo faz ne-
nhum milagre, ndo substitui nenhum
processo de “ouvir a voz do cliente”
numa organizacdo. O problema todo
estd, justamente, na forma como a
organizacdo usa seus recursos de comu-
nicagdo com o mercado. Os principios
de alavancagem de negécios na Inter-
net, enunciados por Evan 1. Schwartz
em seu livro Webonomics: Nine Es-
sential Principles for Growing Your
Business on the World Wide Web, sdo:

m A qualidade da experiéncia do vi-
sitante no site é mais importante do
que a quantidade de visitantes.

m Resultados sdo mais importantes do
que a exposicdo.

00s consumidores devem ser estimu-
lados e recompensados por fornecerem
seus dados.

m Consumidores preferem produtos ri-
cos em informacdo.

m O auto-servi¢o é o meio mais con-
fortavel para o consumidor.

m Deve haver um sistema de moeda e
de trocas proprio para o site.

m O valor da marca é ainda maior na
Internet.

m Mesmo empresas pequenas podem
competir no mercado global da Internet.
m O siteInternet deve se adaptar con-
tinuamente ao mercado.

E claro que, em tese, todos concor-
dam hoje com a primazia do cliente.
A idéia de atendimento ao cliente,
customer service, gestdo de relaciona-
mento com clientes, ombudsman,
ouvidoria etc., faz todo o sentido nes-
se contexto. “Ouvir a voz do cliente” é
uma maxima da Qualidade, reforca-
da por Tom Peters desde seus primei-
ros livros. Enfim, ndo estd se defen-
dendo nada além de ouvir a quem vocé
serve, saber o que é desejado por quem
vocé atende.

Tudo isso, hoje, pode parecer 6b-
vio, mas em muitas empresas ndo o
é, e na esfera publica estd longe de
ser. E é desse contato, desse canal de
comunicacdo, que se pode partir
para dentro da organizacdo, buscan-
do resolver os problemas e aperfei-
coar os processos. Isso é o dpice da
“organizacdo horizontal por proces-
sos”. Uma frase, atribuida a S.
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Zuboff, resume a idéia com precisdo:
“é mais eficiente tratar a complexi-
dade onde e quando ela entra pri-
meiro na organizac¢do”.

OMBUDSMAN E OUVIDORIA:
CANAIS DE CONHECIMENTO
SOBRE O CLIENTE

Nessa linha, cada vez mais empresas
e o6rgdos publicos tém criado canais
especiais de comunicacdo com seus
clientes e usudrios. SGo pessoas com
atribuicdes especificas em relacdo ao
encaminhamento das demandas de
clientes. A funcdo recebe o titulo de
ombudsman ou de “ouvidor”. Ha diver-
sas iniciativas nesse sentido no exte-
rior e também no Brasil.

A palavra ombudsman (“represen-
tante”) tem origem no idioma sueco. O
gabinete do ombudsman parlamentar
surgiu em 1809, junto com a nova Cons-
titui¢do sueca. O ombudsman parla-
mentar surgiu para, em nome do par-
lamento, exercer o controle sobre juizes,
funciondrios publicos e oficiais milita-
res. O conceito de ombudsman esta di-
retamente relacionado ao desenvolvi-
mento da democracia sueca. A sua
missdo é representar os cidaddos nos
seus contatos com as autoridades, bem
como combater os abusos de poder e o
exercicio insatisfatorio do governo.

Além do ombudsman designado
pelo Parlamento, hd um grupo nomea-
do pelo governo, com atuacdo em dreas
especificas: um ombudsman do con-
sumidor (criado em 1971), um para a
igualdade de oportunidades (1980), um
contra discriminacdo étnica (1986),
um para as criangas (1993), um para
os deficientes fisicos (1994), um con-
tra a discriminagdo de orientacdo se-
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xual (1999) e um representante do pu-

blico junto a imprensa.

0 Ombudsman se
disseminou pelo mundo,
contribuindo
decisivamente para a
protegdo dos direitos dos
cidaddos nas mais
variadas formas de

atividades.

Voltando-se para novos compor-
tamentos da populacdo sueca, por
exemplo, para que os jovens tenham
seus pontos de vista considerados e
possam obter respeito por suas opi-
nides, o ombudsman realiza estudos,
faz pesquisas por cartas ou telefo-
ne, ou pelo Canal da Crianga na In-
ternet (www.bo.se). Esse canal per-
mite aos jovens ampliar sua comu-
nicagdo. Ha uma linha direta de tele-
fone com o ombudsman. Ele subme-
te ao governo um relatério anual,
expressando sua opinido sobre areas
em que os direitos de jovens e crian-
cas ndo tenham sido obedecidos e
eventuais desrespeitos.

Essa instituicdo da Suécia se disse-
minou pelo mundo, contribuindo decisi-
vamente para a protecdo dos direitos
dos cidaddos nas mais variadas formas
de atividades. Outra referéncia interes-

sante neste assunto é o ombudsman de
British Columbia, no Canada (http://
www.ombudsman.bc.ca/). Sua funcdo
é receber reclamacdes sobre praticas de
o6rgdos publicos e averiguar se a atua-
¢@o dos oOrgdos sdo justas, no interesse
dos cidaddos. A funcdo foi criada em
1979, e sua atuacdo é garantida por lei
de forma independente do governo. O
ombudsman em British Columbia ndo é
um advogado de defesa do pblico, nem
um funciondrio do governo, ndo sendo
eleito pela classe politica. Qualquer pes-
soa fisica ou juridica pode fazer recla-
macgoes ao ombudsman. A funcgdo
tem poder para investigar a atuac@o
dos o6rgdos de governo, tendo acesso a
documentos e processos internos, sem-
pre que necessdrio. Tem poder também
para recomendar mudancas na lei, nas
politicas governamentais, normas e re-
gulamentos, bem como negociar acor-
dos. O website do ombudsman de
British Columbia é rico em informacdes
e recomendacoes aos cidaddos e contri-
buintes sobre seus direitos e a forma
como devem proceder, caso se sintam
prejudicados.

Na Europa, o estreitamento das rela-
¢cOes entre 0 governo e a populagdo é uma
preocupacdo crucial, sendo foco dos es-
forcos de e-government. No ultimo
KMWorld, realizado em outubro de 2001,
na Califérnia, Boyd Hendriks, da Ho-
landa, fez uma palestra sobre o e-
government e KM na Europa, tomando
como caso de estudo seu proprio pais.
Na Holanda, cerca de 50% da populacdo
tem microcomputador, e 35% tem aces-
so a Internet. A énfase é no suporte a
democracia, e a expectativa é que a
Internet reduza a disténcia entre o go-
verno e os cidaddos. Ha uma iniciativa
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de criacdo de um European Knowledge
Center, e tém sido organizados debates
com a populagdo por via eletronica.

Quem tiver interesse na experiéncia
de ombudsman em outros paises, como
a Inglaterra, encontrard bastante infor-
macdo na Internet,por exemplo no
website  http://[www.parliament.
ombudsman.org.uk/pcajcases
_referred.html.

Ha um caso interessante também
da atuagdo do Ombudsman Depart-
ment of the Chicago Public Schools,
que recebe mais de 2.000 chamadas
diariamente, no website http:
[[www.srminc.com/Case_Studies/
Chicago_Schools_Case Mgmt.htm.

Essa area de atuacgdo tem se sofisti-
cado, havendo, hoje, inclusive sistemas
de gerenciamento informatizados para
apoiar o trabalho de ombudsman, como
http://
www.srminc.com/Case_Studies/Tenn

0 eCase. No website
_Ombudsman_Case_Mgmt.htm os in-
teressados encontrardo um caso de apli-
cacdo da ferramenta no Tennessee
Ombudsman for Children and Families,
uma divisdo da Tennessee Commission
on Children and Youth, fundada ha 40
anos, que trata cerca de 300 novos ca-
S0S poT ano.

No Brasil, ha varias iniciativas de
estabelecimento de novos canais de
comunicacdo com o0 governo, princi-
palmente na figura de Ouvidorias, in-
clusive com freqilente presenca na
web. Um ponto de partida para os in-
teressados no assunto é o website
http://www.govfacil.com.br/.

Um exemplo no governo federal é a
Ouvidoria Agrdria Nacional (http://
www.desenvolvimentoagrario.gov.br/
ministerio/ouvi.htm#1). A Ouvidoria
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Agraria Nacional foi criada pelo minis-
tro Raul Jungmann, em marco de 1999,
com o principal objetivo de prevenir e
diminuir os conflitos agrdrios. O traba-
lho da Ouvidoria é feito em parceria com
6rgdos governamentais e ndo-governa-
mentais, com o Poder Judicidrio, o Mi-
nistério Publico, as Secretarias de Se-
guranca Publica, a OAB, as Defensorias
Publicas, as Procuradorias Gerais do
Estado e outros. Desde sua criagdo, a
Ouvidoria Agraria Nacional ja instalou
ouvidorias estaduais no Acre, Ron-
donia, Roraima e Mato Grosso do Sul.

Um foco de atuagdo
importante desses 0rgaos
para o publico é 0
combalte a impunidade
em casos de abusos

comelidos por policias.

As ouvidorias agrdrias estaduais devem
proporcionar condi¢ées para que o tra-
balhador rural seja dotado de instru-
mentos capazes de propiciar a defesa
de seus direitos. Sequndo o website, “com
a Ouvidoria, o Ministério Extraordind-
rio de Politica Fundidria quer contribuir,
extrajudicialmente, na resolugdo e pre-
vencdo dos conflitos agrdrios, de forma
simples, sem burocracia, afastando qual-
quer barreira que dificulte o conhecimen-
to das reclamacdes dos homens do cam-
po”. Além da presenca na Internet, pelo

telefone 0800-787000 sdo atendidas, gra-
tuitamente, chamadas durante as 24
horas do dia, sete dias da semana, po-
dendo ser solicitadas informacdes sobre
a reforma agraria e denunciados, entre
outros, atos de violéncia no campo, irre-
gularidades no processo de reforma
agrdria e ocupagdes de terras.

Em outra frente publica, a midia tem
noticiado as iniciativas de criacdo de
ouvidorias para fiscalizar e denunciar
o tratamento de presos mantidos em
delegacias. Esses incluem a ouvidoria
da Policia de Sdo Paulo (http://www.
ouvidoria-policia.sp.gov.br/) e a ouvido-
ria dos presidios estaduais de Pernam-
buco. Um foco de atuacdo importante
desses 6rgdos para o publico é o comba-
te a impunidade em casos de abusos co-
metidos por policiais.

Empresas estatais também tém
criado funcgdes para ombudsman e ou
vidor, como a Petrobras e o Embrapa
(http://www.embrapa.br/ouvidoria/),
por exemplo. As prefeituras também
tém se movimentado nesse sentido,
como por exemplo a Prefeitura de Sdo
Paulo (http://www.prefeitura.sp.gov.br/
ouvidoria/ouvidoria.asp). Governos es-
taduais como o de Alagoas tém ido nes-
sa direcdo (http://www.ouvidoria.
ipdal.com.br/index.htm). Orgdos fede-
rais, como a Previdéncia Social, tém
criado também ouvidorias. Em seu
website, a Ouvidoria Geral da Previ-
déncia Social (http://www.mpas.
gov.br/ouvidoria.htm) declara seu ob-
jetivo de fortalecer a construcdo da ci-
dadania. Segundo o website, “criada
como instrumento de melhoria da qua-
lidade dos servicos previdencidrios ge-
ridos pelo MPAS, em especial das Agén-
cias da Previdéncia Social integrantes
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da estrutura operacional do INSS, a
Ouvidoria Geral da Previdéncia Social
traduz a nova concepcdo de governo
que visualiza o cidaddo como cliente
prioritdrio”. E a visdo de “cliente” sen-
do valorizada nos 6rgdos piblicos nos
niveis municipal, estadual e federal,
além de nas empresas estatais.

Em artigo disponivel no website da
Justica de Sdo Paulo (http://www.
justica.sp.gov.br), intitulado “A Expe-
riéncia da Ouvidoria no Brasil: oportu-
nidade para quem quer fazer comuni-
cacdo a servico da cidadania”, Edson
Luiz Vismona, Secretdrio da Justica e
da Defesa da Cidadania de Sdo Paulo e
Presidente da Associacgdo Brasileira de
Ouvidores/Ombudsman — ABO, defen-
de que, no Brasil, apés a democratiza-
¢do, houve um fortalecimento de me-
canismos de participacdo do cidaddo
nas atividades ptblicas e privadas. A
Constituicdo Federal de 1988 e o Codigo
de Defesa do Consumidor de 1989 defi-
nem, para Vismona, um novo patamar
no grau de consciéncia da cidadania
na defesa dos seus direitos. Ele argu-
menta que “esta nova dimensdo de
atendimento que a administracdo
publica vem perseguindo e que a
iniciativa privada, em muitas situa-
¢oes ja atende, aponta que o desafio
das organizacdes estd no atendimen-
to, que passa pela informacdo e de for-
ma mais profunda pelo conhecimento”.
Para Vismona, no atendimento desta
demanda por respeito é que se insere a
fungdo do Ouvidor ou do Ombudsman,
para defender os legitimos interesses
do cidaddo em uma organizacdo pu-
blica ou privada.

“Ouvir e dar seqiléncia ao que se
ouve é uma prova de respeito ao cida-
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ddo, ao consumidor, d pessoa”, argu-
menta o autor, que possui um outro
artigo de interesse no website http://
www.observatoriodaimprensa.
com.br/cadernos/cid050398g.htm.

AS empresas existem para
criar e preservar clientes;
ndo para criar produtos,
como muita gente
imagina, oS produtos sao
efemeros,

0s clientes, nao.

O presidente da ABO lembra que o
jornal Folha de Sdo Paulo, em 1989, ao
instituir o seu Ombudsman, divulgou o
seu significado e foi sequido por outras
organizacdes com a promulgagdo do
Codigo de Defesa do Consumidor, em
1990. A Abinee — Associagdo Brasileira
da Indistria Elétrica e Eletronica —,
0 Banco Nacional e o Grupo Pdo de
Acglcar também adotaram seus Om-
budsman, como forma de demonstrar
respeito ao consumidor. Na esfera
publica, a evolugdo foi mais lenta.
Curitiba e, posteriormente, o Estado do
Parand adotaram esta funcdo, segui-
dos por outras cidades, dentre elas: San-
tos, Maringd, Campinas, Fortaleza, e o
Estado do Ceard. Além de cidades e Es-

tados, diversos 6rgdos plblicos diretos
— como a Fundacdo Procon, o IPEM e a
Secretaria de Seguranca do Estado de
Sdo Paulo — e indiretos, como empresas
publicas prestadoras de servigos,
também criaram funcdes similares.

Naturalmente, a ABO — Associagdo
Brasileira de Ouvidores —, criada em
1995, é uma referéncia para os interes-
sados no assunto, ja tendo identificado
uma comunidade de cerca de 250
ouvidores/ombudsman atuando no
Brasil. Ha inclusive um Cédigo de
Etica, criado pela ABO, expressando o0s
valores que devem nortear a atuacdo
desses profissionais, como também
conscientizar os cidaddos sobre o alcan-
ce desta funcdo e as suas obrigagdes
junto d comunidade. A ABO editou uma
coletdnea de artigos sobre o temg, intitu-
lada “A Ouvidoria no Brasil”, lancada du-
rante o V Encontro Nacional de Ouvido-
res (www.abonacional.org.br/).

CONHECIMENTO SOBRE O
CLIENTE E COMPETITIVIDADE
A base conceitual de todas essas ini-
ciativas é a do Marketing 1-1, mesmo
que adaptada a area publica. Os pro-
blemas essenciais persistem, ndo ha
como fugir: imagem, relacionamento,
solucdo de problemas. Se mudamos de
“cliente” para “contribuinte”, “usud-
rio” ou “cidaddo”, a idéia basica con-
tinua valendo. Don Peppers indica isso
com muita propriedade: “as empresas
existem para criar e preservar clien-
tes; ndo para criar produtos, como
muita gente imagina; os produtos sdo
efémeros, os clientes ndo”.

0 que se pode aprender com o0 que
entra pela Ouvidoria, pelo Call Center,
pelo Help Desk, pela caixa de e-mail
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do “Fale conosco”, enfim, é inestimad-
vel. Pode-se aprender sobre clientes,
produtos, processos etc. E conhecimen-
to é crucial hoje. Nas palavras de nin-
guém menos do que Peter Drucker:
“conhecimento é poder, e por isso as
pessoas que o tinham no passado ten-
tavam fazer dele um segredo; no pos-
capitalismo, o poder vem da transmis-
sdo da informacdo para tornd-la pro-
dutiva, ndo de escondé-la”. A organi-
zagdo deve se expor, se quiser, real-
mente, se aperfeicoar.

E fato que todo mundo quer fazer
gestdo de relacionamento com clientes.
0 governo, por seu lado, nos diversos
niveis, estd atrasado nessa questdo.
Apesar disso, os governos no mundo in-
teiro estdo buscando formas criativas
de se relacionar melhor com os cida-
ddos, contribuintes e eleitores. Mesmo
com todas as dificuldades do Brasil, os
orgdos publicos estdo perseguindo no-
vas alternativas. “Descobrir consiste
em olhar para o que todo mundo estd
vendo e pensar uma coisa diferente”,
ja dizia o Albert Szent-Gyorgy, Prémio
Nobel de Medicina. Mas para isso, é pre-
ciso “reeducar” o olhar. “O que vemos
depende principalmente do que esta-
mos procurando”, dizia John Lubbock.
Os o6rgdos publicos precisam adotar
uma atitude critica, uma visdo “lim-
pa” de si mesmos. Vemos hoje, por par-
te dos governos, uma profusdo de acdes
de publicidade, que mais encobrem as
dificuldades, sob novas interfaces com
o0 publico, do que realmente enderecam
os problemas fundamentais de seus
processos.

E natural, por outro lado, a tentagdo
de copiar modelos de sucesso, ou ao me-
nos, modelos ja implantados em situa-
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coes parecidas. Em relacdo a gestdo do
conhecimento sobre os clientes, como em
outras dreas, a pesquisa do que existe é
fundamental, mas ndo fornece todas as
respostas. Nas palavras de Ian E. Wil-
son, “ndo ha sofisticacdo que mude o
fato de que todo nosso conhecimento é
sobre o passado, mas todas as nossas de-
cisdes sdo sobre o futuro”.

Problemas insoliiveis, em
geral, ndo sdo insoliiveis
porque ndo existam
solugoes, mas porque ndao
hd solugoes sem efeitos

colaterais sérios.

Cada organizagdo deve buscar o
seu caminho, a sua midia, o seu pro-
cesso de interacdo com seu publico,
dentro daquilo que for possivel, vid-
vel e adequado. Ndo existem formulas
mdgicas. O que for adotado vai ser de-
pendente de um contexto de negdcios
amplo, vigente neste momento histo-
rico. “Solugdes sdo eventos tempordri-
os, especificos de um contexto, desen-
volvidos através de relacionamentos
de pessoas e circunsténcias”, como di-
zia M. ]. Wheatley. Uma organizagdo
vai criar processos de interagdo com
seu plblico mais eficazes, na medida
em que decifrar melhor o contexto em
que ela se insere.

Por outro lado, qualquer proposta vai
ter desvantagens, vai ter custos envol-
vidos. Como o Lester Thurow escreveu:
“problemas insoltveis, em geral, ndo sdo
insoltiveis porque ndo existam solucdes,
mas porque ndo ha solucdes sem efeitos
colaterais sérios”. A organizagdo tem
que considerar também os custos, 0s ris-
cos, os obstdculos. E preciso descobrir,
entender e contornar esses obstaculos,
como em qualquer outro processo de
mudanga organizacional.

Em particular, nas organizacoes
publicas ha obstaculos especificos.
Quando se junta cidaddo e governo,
publico externo e processo interno, ci-
dadania e poder burocratico sempre
surgem questdes éticas. Etica politi-
ca, ética partidaria, ética corpora-
tiva etc. Enfim, na andlise dos proble-
mas, mesmo na publicidade sobre os
problemas, as “éticas” surgem como
um obstdculo implicito. Ninguém quer
abrir os “podres”, todo mundo esta
comprometido, a culpa nunca é de nin-
guém (e sempre é de todos). Kant ensi-
nou que “no reino dos fins, tudo tem
um preco ou uma dignidade”. Esses
aspectos tém que ser considerados em
qualquer organizacdo, mas por seu
cardter pliblico, em governo essas sdo
questdes mais delicadas.

Pelo lado da legislacdo, no Brasil a lei
ndo ajuda muito. Muitas mudancas ain-
da sdo necessarias. E mudar a lei é um
processo lentissimo em paises periféri-
cos como o Brasil. O piblico em geral é
descrente de seu poder de negociacdo
perante as grandes organizacdes. Ha
uma descrenca (nem sempre bem fun-
damentada) nos direitos gerais do con-
sumidor. A Justica — Gltima instdncia a
ser considerada numa disputa de direi-
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tos —ndo estd preparada adequadamen-
te para tratar essas questoes com agili-
dade. Mas, na pratica, consumidores e
cidaddos, 6rgdos ptblicos e empresas
privadas, todos precisam aprender a jo-
gar melhor esse jogo de relacionamen-
tos. Montesquieu escreveu que “a liber-
dade é o direito de fazer aquilo que as
leis permitem”. Numa proposta de ges-
tdo de relacionamento com o cliente, a
lei precisa ser considerada, mas ndo
deve ser desculpa para a inagdo, sendo
a liberdade vai ser muito limitada.
Mas, mesmo sem dinheiro, com uma
lei antiquada e com todas as barreiras
da burocracia, sempre se pode melho-
rar. E é até bom que seja bem pensado,
bem planejado, bem estruturado. Nisso
também ainda vale a maxima de Les
Wolff: “pensar mais do que o concorren-
te é filosofia melhor do que gastar mais”.
Qualquer proposta de interatividade
com clientes e prospects deve ser pla-
nejada e estruturada cuidadosamente,
até de forma a ser ttil no sentido mes-
mo de otimizar os recursos existentes.

APENAS NO INiCIO DA HISTORIA
Enfim, o movimento em torno de
iniciativas como CRM, Ombudsman
e Ouvidoria estd associado ao inte-
resse por estreitar o relacionamento
com o cliente, usudrio, contribuinte
efou cidaddo. Na area publica ou nas
organizagdes privadas, essas inicia-
tivas tentam intervir nos processos
organizacionais a partir da visdo ex-
terna, da visdo de quem usa os pro-
dutos e servicos.

Estamos ainda aprendendo sobre o
que significa realmente “ouvir a voz
do cliente”. Estamos ainda superando
a visdo meramente publicitdria de
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tratar as demandas do plblico exter-
no apenas com foco na “imagem” da
organizacdo. Ainda estamos, na maio-
ria das organizagdes, no inicio do pro-
cesso historico em que o foco é o outro
(e ndo n6s mesmos), com seus habitos
e preferéncias de consumo (e ndo ape-
nas nossas restricdes técnicas). Poucas
sdo as organizacoes, publicas ou pri-
vadas, em que tudo é pensado em fun-
¢do do comportamento do cliente/
usudrio: a estrutura organizacional,
o design do produto, o processo de pro-
dugdo, a formacdo dos colaboradores,
a estrutura de atendimento etc. A
maioria dos gestores ainda esta apren-
dendo a olhar para fora.

Esse processo geral, que deixa de
se concentrar apenas no processo pro-
dutivo e no produto, e passa a focar
também no relacionamento de longo
prazo com aqueles que usam os servi-
cos e produtos, leva, inevitavelmen-
te, d énfase no conhecimento sobre o
cliente. As organizacdes que estiverem
melhor preparadas — em processos,
pessoas, informacgdes e tecnologia —
para gerir o conhecimento sobre seus
clientes e usudrios (atuais e poten-
ciais), terdo vantagem competitiva
cada vez maior.
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Pequenos Negocios,
Grandes Empresas
Ragquel Balceiro

A Sociedade do Conhecimento tem levado muitos empreendedores a desejar criar negdcios diferentes. Mas quando

um negdcio pode ser considerado diferenciado? Ou serd que sdo assim chamados quando comercializam produtos

criativos? Quais os cuidados que o empreendedor deve ter antes de abrir seu negdcio? Neste artigo, Raquel Balceiro

aplica informacdes tedricas importantes a uma pesquisa de campo para mapear os caminhos estratégicos que estdo

fazendo com que pequenos negécios tornem-se grandes empresas.

Sociedade do Conhecimento
tem levado muitos empreende-
dores a voltar a sua atencdo
para negocios diferenciados, ndo ima-
ginando a distincdo existente entre
este tipo de negocio e aqueles que ddo
énfase a comercializacdo de produtos
criativos. Afinal, o que os difere?
Negdcios diferenciados ndo necessa-
riamente precisam dar énfase a produ-
tos criativos. Por exemplo, 0 McDonald’s
pode ser considerado um “negécio dife-
renciado”, contudo ha muito pouca
criatividade nos produtos que a rede de
lanchonetes vende. O grupo até se esfor-
ca em criar sanduiches diferentes em
épocas comemorativas, mas, na verda-
de, ha muito pouca criatividade em seus
produtos. De fato, o McDonald’s se dife-
rencia dos seus concorrentes pelo servi-

NUMERO 11 = ABRIL DE 2002

¢o que presta a seus clientes, pela ma-
neira higiénica com a qual as suas lan-
chonetes sdo mantidas, pela qualidade
dos alimentos, pela rapidez com que o
cliente é servido e pelo fato do cliente
ter sempre razdo — ja reparou como eles
trocam um pedido seja qual for o pro-
blema identificado?

Desta forma, se o desejo do empre-
endedor é criar um negocio diferente,
ele deve entender perfeitamente de que
forma ira destacar o valor oferecido a
seus clientes, principalmente se estiver
concentrando sua atencdo em produ-
tos e servigos de alto valor agregado.
Sdo os negobcios tipicos da Sociedade
do Conhecimento. Os produtos ndo pre-
cisam ser necessariamente criativos.
Eles devem possuir um percentual de
valor intangivel bem elevado, ou seja,

aquilo que leva o consumidor a optar
por ele em detrimento de um produto
semelhante do concorrente.

Este valor intangivel, claramente
percebido pelo consumidor, é represen-
tado pelas caracteristicas do McDonald’s
ja relacionadas. Podemos facilmente
identificar outras redes de lojas que con-
sequem oferecer um alto valor agrega-
do para sua clientela: o restaurante
Spoletto, a loja de produtos naturais
Mundo Verde e a livraria e papelaria Li-
vraria da Travessa, dentre os muitos
exemplos identificados aqui no Rio de
Janeiro.

E natural, entdo, que, a partir des-
te ponto, o empreendedor queira esta-
belecer o segmento para o qual este
negocio deverd atender: mais popular
ou classe A/B?
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Torna-se imprescindivel ter muita
cautela no momento de decidir qual o
segmento que se deseja atingir. Ape-
sar de pequenos, estes negocios tam-
bém precisam de um “Plano Estratégi-
€0”, por mais simples que ele seja. Como
diria Michael Porter, a estratégia estd
por tras de tudo, é fundamental para
definir o rumo do negdcio. Com exce-
¢do do McDonald’s, todos os outros
exemplos apresentados até aqui enfo-
cam as classes A e B, mesmo se anali-
sarmos o Mundo Verde. Este negdcio
também adota uma estratégia de di-
ferenciagdo, visando atender a deman-
da de clientes que buscam por produ-
tos naturais, dietéticos, além de CDs
de musicas esotéricas, voltadas para
terapias de relaxamento etc.

Para que possamos compreender
melhor esta questdo, vamos observar
a teoria do Prof. Michael Porter sobre
estratégias genéricas de negocios. Em
1983, Porter lancou um livro chamado
Estratégia competitiva — técnicas
para andlise de industrias e da con-
corréncia. Neste livro, Porter revolu-

cionou a andlise dos negécios com trés
modelos: o “Modelo das Cinco Forgas
Competitivas”, o “Modelo das Estraté-
gias Genéricas” e o “Modelo da Cadeia
de Valor”. Neste artigo, vamos abor-
dar os dois primeiros.

No “Modelo das Estratégias Gené-
ricas”, Porter afirma que o empresa-
rio, ao abrir seu negécio, pode adotar
trés estratégias: a de baixo custo, a de
diferenciacdo e a de enfoque em um
segmento. Esta ultima pode ser des-
membrada em duas: enfoque com bai-
xo custo e enfoque com diferenciagao.
A figura 1 mostra como Porter traba-
lha estas trés estratégias.

Vamos exemplificar. A estratégia
de baixo custo é aquela que se presta
a produtos fabricados/produzidos em
larga escala, com pouco valor agrega-
do. E o caso de frutas e verduras pro-
duzidas da maneira tradicional, que
tém seu preco regido pelo mercado. Se
estivéssemos falando da estratégia de
diferenciacdo, poderiamos citar os
produtos orgdnicos que, por serem pro-
duzidos sem o auxilio de agrotoxicos,

custam bem mais caro que os outros
produtos. No caso da terceira estraté-
gia, que é a de enfoque, podemos utili-
zar os produtos semiprontos como
exemplo, as massas e carnes semipron-
tas que surgiram para atender uma
demanda reprimida de pessoas soltei-
ras (homens e mulheres) e de casais
cuja vida é muito atribulada e cuja
principal necessidade é praticidade.
O preco destes produtos costuma ser
ditado pelo fabricante. No caso de co-
midas semiprontas, produzidas a par-
tir de produtos orgdnicos, estariamos
tratando de estratégias de enfoque
com diferenciacdo.

Podemos concluir, entdo, que o seg-
mento que a loja vai atender depende
da estratégia que o empresario ado-
tar e, conseqiientemente, dos produ-
tos que serdo vendidos.

Uma loja muito conhecida no seg-
mento de decoragdo, a Imaginarium,
utiliza uma estratégia de enfoque em
um segmento que engloba pessoas que
apreciam objetos de decoracdo extre-
mamente criativos e modernos. Este

Fornecedores

Fonte: Porter, 1991.

Estratégias Genéricas de Competicao no Modelo de Analise da Industria de Michael Porter
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segmento é um subconjunto das clas-
ses A e B, ja que apesar do preco relati-
vamente baixo cobrado pelos produ-
tos, ele ainda é elevado para muitas
pessoas destas e das demais classes.

Por que é um subconjunto? Porque,
como arte e decoragdo dependem do
gosto de cada um, o empresdrio ndo
pode generalizar ao fazer sua andlise
de mercado. Recentemente, em pesqui-
sa sobre objetos de decoracdo realiza-
da pelo CRIE, foram recebidas aproxi-
madamente 250 respostas de pessoas
das classes A e B e foi possivel compro-
var este fato. Em seguida, apresenta-
mos algumas das conclusoes.

Das pessoas que responderam d
entrevista, realizada por e-mail entre
os dias 23 e 27 de janeiro de 2002, 7%
responderam que ndo possuem o habi-

to de comprar objetos de decoracdo,
contra 93%, que se interessam pela
compra destes objetos.

A maioria das pessoas compra tais
objetos para decorar sua casa e pre-
sentear amigos e parentes (90%). Al-
gumas delas contaram que compram
objetos de decoracdo para seu escrito-
rio, para clientes, para prestigiar o
artesdo ou por puro hobby. Ha que se
ressaltar que esta pergunta dava mar-
gem a mais de uma resposta.

Em relacgdo a freqiiéncia com que
estes objetos sdo comprados, 70%
das pessoas afirmam compra-los
apenas esporadicamente, enquanto
que 18% raramente compram e 12%
sempre compram. Aqueles que ndo
compram, ndo o fazem ou por ndo
terem interesse neste tipo de item,

ou por ndo possuirem ainda a sua
propria casa.

O interessante é que 65% dos en-
trevistados consideram objetos de de-
coracdo como obras de arte, produtos
com um percentual de valor intangi-
vel muito elevado. Os quadros vendi-
dos nos leildes da Soteby’s, por exem-
plo, custam verdadeiras fortunas,
muito mais pelo percentual de valor
intangivel que eles contém do que pelo
valor do que é tangivel.

As pessoas surpreenderam ao con-
tar como valorizam os objetos de deco-
racdo. A grande maioria acha que o
principal diferencial de um objeto des-
te tipo deve ser a sua beleza. Conta-
ram ainda que, quando o design é arro-
jado e contempordneo, o objeto chama
muita atencdo. Ainda é importante a

se é arte regional

pelo significado

pela originalidade

pela qualidade

pela exclusividade

pelo material

quando se compatibiliza com o ambiente
pela riqueza historica (antigiiidade)
se é presente

por sua utilidade

por sua beleza

pela assinatura ou marca

quando ela é feita a mao

pelo design arrojado e contemporaneo

Como as pessoas valorizam os objetos de decoracao

Se vocé valoriza objetos de decoracdao, como isto ocorre?
(marque quantas respostas quiser)

101

votos O 20 40 60

Fonte: BALCEIRO, Raquel. Pesquisa sobre objetos de decoragdo. Rio de Janeiro, janeiro, 2002.
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utilidade que o objeto possui, a assina-
tura ou marca de quem fabrica ou ven-
de o objeto e, também, se o objeto é
feito d mdo, visto que muitos dos entre-
vistados disseram valorizar objetos de
arte regional. Contam ainda para es-
tas pessoas a originalidade da peca, a
exclusividade, a qualidade e o fato dela
ser uma antigiiidade.

A questdo do valor percebido pelo
cliente em relacdo aos objetos de deco-
racdo também foi abordada pela pes-
quisa. Dentre os entrevistados, 58%
consideram injustos os precos pratica-
dos para este tipo de produto, visto que
dependem da loja que vende, ou seja,
da grife. Além disso, 24% consideram
0s precos muito elevados e acham que
a maioria dos objetos ndo vale quanto
custa. Contrariando os demais, vimos
que 15% acham os pregos elevados,
mas acreditam que os objetos valem
quanto custam e 9% simplesmente con-
sideram os precos justos.

Quase todas as pessoas pesquisam
precos antes de comprar. No entanto,
35% disseram buscar por uma loja em
especial para realizar sua compra,
como é caso do publico da Imagina-
rium, por exemplo. E 26% dos respon-
dentes compram por impulso, isto é, na
hora de decidir a compra, eles acabam
levando em consideracgdo os fatores que
eles valorizam, ao invés de procurar por
um produto cujo preco é mais barato.

Finalmente, na pesquisa, questiona-
mos as pessoas sobre a possibilidade de
realizar este tipo de compra através
da Internet, visto que o comércio ele-
tronico vem crescendo a cada ano. Vi-
mos que esta possibilidade ainda é
muito remota e que o empresdrio que
resolver partir para este tipo de nego-
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cio terd que enfrentar alguns “pré-con-
ceitos” tais como os encontrados nas
afirmagdes: “a Internet ainda é muito
insegura para transacdes com cartdes
de crédito”, “ndo hda emocdo pela

” o«

Internet”, “preciso ver e tocar a pega”,

dentre outras.

Hoje, quase todos o0s
investidores consideram
essencial a apresentacdo
de um Plano de Negocios

para obtengdo de
qualquer tipo de

[inanciamento.

A partir deste momento, é impor-
tante tratar duas outras questdes para
este tipo de negécio: “como definir o
publico-alvo e de que maneira os em-
presdrios podem consequir delimitar
esse pblico e focar seu negocio?” Em
parte, no caso de lojas como a Imagi-
narium, as respostas da pesquisa que
realizamos ajuda a definir este ptbli-
co. Podemos, entdo, concluir que uma
pesquisa de mercado ajuda muito na
hora de delimitar o ptblico-alvo. Po-
rém, para quem tem pouco dinheiro,
como é o caso de muitos empresarios
de pequenas empresas, uma pesquisa
de mercado encomendada a uma em-
presa especializada talvez ainda seja
muito cara.

Logo, a opcdo para o empresdrio é
fazer o levantamento do tamanho do
mercado sozinho. Pode ser um traba-
lho penoso e talvez ele ndo consiga
facilmente analisar os dados obtidos.
De qualquer maneira, algumas fontes
de informacdo sdo tteis neste momen-
to e a consulta é gratuita. O Prof.
Vicente Ambrosio, em seu livro Plano
de Marketing passo a passo — um ro-
teiro prdtico para langar com sucesso
produtos, servigos e idéias, cita as se-
guintes fontes de informacdo de
marketing:

m Internet e Intranets de empresas
(para projetos internos).

m Empresas especializadas como a
Nielsen, o IBOPE e a Marplan.

» Orgdos do Governo como o IBGE, 0
BNDES, o Banco do Brasil, ministérios
e empresas publicas.

m I[nstitutos e Fundacoes como a FGV
e o IPEA.

m Associagdes como CNI, Firjan, Fiergs
e Fiesp.

m Sindicatos patronais e de trabalha-
dores.

m Midia, como jornais, revistas, tele-
visdes e radio.

m Amigos e familiares, que o Prof.
Ambrosio considera uma fonte rica de
informagdes e que, muitas vezes, é
uma fonte desprezada.

0 livro do Prof. Vicente Ambrosio é
um excelente guia para montar um Pla-
no de Marketing e o primeiro passo para
construir um Plano de Negdcios. Hoje,
quase todos os investidores consideram
essencial a apresentacdo de um Plano
de Negocios para obtencdo de qualquer
tipo de financiamento. Inclusive o
SEBRAE, que também tem formado em-
preendedores neste sentido com cursos
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especificos. A FINEP é outro 6rgdo
financiador que exige a apresentacdo
de Planos de Negécios para andlise. E o
mesmo fazem as incubadoras de empre-
sas, sejam elas publicas ou privadas.
Através do Plano de Negdcio é pos-
sivel saber se o empresario conhece
bem o0 negocio e o segmento onde ele
estd inserido. Um outro bom guia para
elaborar um Plano de Negécios é o livro
dos consultores Claudia Pavani, José
Arnaldo Deutscher e Santiago Maya
Lopes: Plano de Negécios — planejando
0 sucesso de seu empreendimento.
Nesta fase, é necessdrio retomar o
estudo dos modelos tedricos do Prof.
Michael Porter. O “Modelo das Estra-
tégias Genéricas” ja foi tratado. Tra-
taremos, entdo, do “Modelo das Cinco
Forcas Competitivas”. Este modelo,

também apresentado na figura 1, aju-
da-nos a entender como funcionam as
cinco forcas que dirigem o negécio: a
concorréncia, os fornecedores, os con-
sumidores (e o poder de barganha que
ambos possuem), os novos entrantes
(isto é, os concorrentes que estdo que-
rendo entrar num mercado ja estabe-
lecido) e os produtos substitutos (isto
é, produtos e servicos que, ao surgi-
rem, podem derrubar um negécio). O
que apresentamos até agora ajuda o
empresdrio a conhecer duas destas
forcas: seus consumidores e a sua con-
corréncia. Passaremos, agora, a nos
concentrar nas demais.

O empresario deve, entdo, estar se
perguntando: “o que deve ser levado
em conta na hora de estabelecer o pon-
to-de-venda?” A localizagdo de um ne-

Tabela 1

Caracteristicas que devem ser consideradas pelo empre-
sario no momento da escolha do local

Definicao do negacio - do que se trata o negocio?

Capital inicial - ja que o ideal para um negocio é que ele seja estabelecido
na principal area de comércio do bairro ou cidade.

oferecidas - qual é o diferencial?

Tipo de servico a ser prestado ou linhas de produtos que serao

Processo operacional do negacio, principalmente no que diz respeito a
logistica — estoque, transporte, manipulacdo de produtos etc.

tendéncias demograficas da area.

Potencial de crescimento do mercado, assim como as caracteristicas e

produto/servico?

Habitos de compra dos clientes daquela regiao - por exemplo, quanto
tempo e que distancia o cliente esta disposto a percorrer para comprar o

Caracteristicas ambientais e econdomicas da area - que servicos
publicos sdo oferecidos — transporte, seguranca, limpeza? Qual a
disponibilidade de mao-de-obra naquela regidao?

Analise do local escolhido - o local é de facil acesso, circulagcdo e
estacionamento? Qual o sentido do trafego, que tipo de sinalizacdo existe,
como é a via (larga ou estreita, plana, declive ou aclive)?

Caracteristicas dos imoéveis ao redor do ponto escolhido - de forma
a nunca abrir uma joalheria ao lado de uma padaria!

Fonte: Pereira, 1995.
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gocio é um estudo chamado pelos es-
pecialistas da drea de “Geografia de
Mercado”, e envolve duas dimensdes,
a macrolocalizacdo (em nivel de regido
para um Estado ou em nivel de bairro
para uma cidade) e a microlocalizagdo
(a rua para o bairro). O consultor e pro-
fessor Heitor José Pereira aborda to-
dos os aspectos operacionais do nego-
cio em um livro do qual foi um dos
organizadores. O livro em questdo
chama-se Criando seu préoprio negécio
— como desenvolver o potencial em-
preendedor, publicado pelo SEBRAE, o
qual é um excelente guia para novos
empreendedores.

Ao pensar nestes aspectos opera-
cionais, a primeira coisa que o empre-
sdrio deve considerar, antes mesmo de
olhar para a concorréncia, é se o aten-
dimento ao cliente vai acontecer den-
tro de sua loja, como é o caso de um
restaurante d la carte, ou ndo. Isto vale
tanto para negdcios de alto valor agre-
gado como para os de baixo valor agre-
gado. Se o cliente ndo for atendido den-
tro do estabelecimento, ou seja, se ele
for atendido em seu escritério, residén-
cia ou outro local, o ponto é o0 que me-
nos interessa, a menos que exija cuida-
do especial quanto ao seu abastecimen-
to (aqui o empresdrio teria que consi-
derar com mais atengdo os seus forne-
cedores).

Se 0 negocio é de pequeno porte,
como lembra o Prof. Heitor, e sua
abrangéncia é limitada sobre uma area
de influéncia, o empresdrio acaba con-
siderando um motivo pessoal ou fami-
liar na escolha do local, seja por proxi-
midade da residéncia, ou por conheci-
mento amplo da regido ou relaciona-
mento social. Se o servi¢o for mais
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sofisticado, ndo basta considerar ape-
nas os motivos pessoais, mas também
se a regido escolhida comporta este tipo
de negocio, isto é, se ha clientela
suficiente para tornd-lo viavel naque-
la regido.

Um dos fatores importantes tam-
bém envolve verificar que caminhos
a concorréncia pretende seguir ou
como a concorréncia estd se compor-
tando. O dono do negécio deve estar
atento ndo s6 a concorréncia direta,
mas também a concorréncia indireta.
Existe também outro fator a conside-
rar, a atra¢do cumulativa, ou seja,
aquela atragdo proporcionada por ne-
gocios concorrentes que se localizam
na mesma drea. Isto é muito facilmen-
te ilustrado por shopping centers.

Definir o local no qual o negécio sera
estabelecido envolve definir o endereco
que constard no seu cartdo de visita: a
rua, o namero, o lado da rua, o piso
(térreo ou superior) etc., avisa o Prof. Hei-
tor. Para tal, o empresdrio deverd anali-
sar alguns itens, como os apresentados
na tabela 1 (p. 29).

Todos estes fatores devem ser anali-
sados, seja qual for o tipo de negécio.
Ndo existe nenhuma diferenca para o
caso de negdcios ndo-diferenciados e
diferenciados ou de alto valor agregado.
Finalmente, o empresdrio devera consi-
derar o acesso ao negodcio. Dependendo
do tipo de negdcio, ele precisard ser de
acesso direto ao publico ou poderd ser
localizado no andar superior de uma
galeria comercial, com acesso apenas
aos clientes que sabem, de antemdo, da
existéncia do negdcio.

Contudo, o empresdrio de um nego-
cio que se concentra em produtos de
alto valor agregado pode estar preo-
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cupado com uma questdo que deter-
mina sua lucratividade e receita: “se
o publico de produtos diferenciados é
menor do que o de produtos populares,
ou de necessidade basica e conve-
niéncia, de que modo suprir a peque-
na abrangéncia: aumentar o prego ou

fidelizar o cliente?”

E importante que o
empresdrio tenha em
mente que o custo de

aquisicdo de um novo
cliente pode ser até cinco

vezes maior do que a
manulengdo e a retengdo

dos clientes existentes.

Para comecarmos a delinear uma
resposta para esta questdo, é preciso,
antes de mais nada, levantar uma
caracteristica importante da nova
empresa: 0 negocio que estd sendo pro-
posto é inovador, inexistente no mer-
cado, ou é um tipo de negécio que ja
existe, com uma proposta diferente?

Se o0 negocio é do primeiro tipo, o
empresdrio pode facilmente adotar
uma estratégia de enfoque com dife-
renciagdo e, certamente, ira ditar os
precos cobrados. Desta forma, ele po-
der@ realmente compensar a peque-
na demanda com um preco mais ele-
vado. Para um negécio do segundo

tipo, é pouco provavel que ele tenha
condicdes de aumentar o preco. Logo,
a estratégia serd de fidelizacdo. Isto
é, 0 que vai contar no momento final
da compra serd o habito de compra
do cliente e o tratamento que lhe é
dispensado pelos atendentes da loja.
Em ambos os casos, é importante que
0 empresdario tenha em mente que o
custo de aquisicdo de um novo clien-
te pode ser até cinco vezes maior do
que a manutencdo e retencdo dos
clientes existentes. Esta aquisicdo de
clientes envolve um grande esforco
para convencer os clientes a deixa-
rem os seus fornecedores atuais, en-
quanto que a retencdo de um cliente
envolve o reconhecimento do valor
dos servicos agregados dquela venda.
O leitor deve lembrar-se dos resulta-
dos da pesquisa sobre objetos de de-
coracdo que ja foram apresentados
neste trabalho, quando 35% das pes-
soas disseram que buscam por uma
loja em especial na hora de realizar a
compra: é a fidelizagdo!

Kotler, em seu livro Administrag¢do
de Marketing, cita ainda outros ni-
meros interessantes:

m As empresas perdem, em média,
10% de seus clientes a cada ano.

m Uma redugdo de 5% no indice de aban-
dono de clientes pode aumentar os lu-
cros de 25 a 85%, dependendo do setor.
m A taxa de lucro por cliente tende a
aumentar ao longo do tempo de vida
do cliente retido.

Todos estes dados nos levam a crer
que o perfeito atendimento ao cliente
no ato da compra e 0s servicos pos-
venda bem realizados sdo fundamen-
tais para garantir que um cliente
retorne ao seu estabelecimento.
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Finalmente, devemos considerar
“quais os cuidados que o empreende-
dor deve ter antes de abrir seu negé-
cio”. Abrir um negécio é um grande
desafio. Para tal, o candidato a em-
presario deve se conhecer bem e saber
que terd que enfrentar muitas dificul-
dades. E mais, ele deverd ser habil
para transformar estas dificuldades
em oportunidades. O seu caminho serd
muito mais facil se ele fizer uma pro-
funda reflexdo sobre as suas ambicdes
e motivagdes, além de suas limitacdes
enquanto ser humano. E, mais ainda,
se ele se propuser a tocar um negocio
realmente viavel.

E importante estar sempre atento
as mudangas do contexto no qual sua
empresa atuard, monitorando cons-
tantemente as cinco forcas citadas por
Porter. Isto se chama Inteligéncia
Competitiva. Um bom guia para isto
é o livro Inteligéncia Competitiva —
como transformar informa¢do em um
negécio lucrativo, de Elisabeth Gomes
e Fabiane Braga.

No mais, é importante lembrar que
existem obstdculos que sdo comuns a
todos os empreendedores. Conhecer a
histéria de empreendedores de suces-
so é uma boa maneira de descobrir
como eles superaram os obstaculos que
encontraram no caminho e se torna-
ram bem-sucedidos.
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Sisteras de Inteligencia Competitiva
Apoio estratégico aos Clusters

Fernando Paulo
Guimardes de Castro

Por mais que se queira evitar chavdes, é certo que a globalizacdo da economia acentua a necessidade, sempre
urgente, de informacGes e de conhecimentos. Neste contexto, os Sistemas de Inteligéncia Competitiva (SIC) tém
assumido uma importancia crescente para o desenvolvimento de solucdes produtivas. Eles vém atuando, em especial,
como ferramentas estratégicas de apoio aos aglomerados econdmicos ou clusters. Localizando, gerando e articulan-

do informacGes e inteligéncias, os SICs identificam oportunidades de negécios, influenciando no processo de elabo-

ragao e monitoramento da estratégia dos clusters.

fenémeno da globalizacdo
econdmica impacta, funda-
mentalmente, a capacidade e
as formas de competico entre
nacoes e entre empresas. O fendmeno
impde uma alteracdo na arena com-
petitiva porque introduz novos conten-
dores, que anteriormente, por barrei-
ras — quer de ordem de politicas nacio-
nais, quer por fatores como a distdn-
cia geografica — estavam contidos.
Uma estratégia utilizada pelas na-
coes, como forma de fortalecer sua
competitividade é a especializacdo
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regional. A maior parte dos paises,
destacadamente os mais avanc¢ados
econdmica e socialmente, desenvolvem
politicas e mecanismos que estimulam
a alta competitividade entre as empre-
sas localizadas em seus espagos geograd-
ficos. Muitas vezes, por questdes de
herancas histéricas de divisdo e espe-
cializagdo do trabalho, vocacgdes des-
pertadas etc., as regides ficam conhe-
cidas e desenvolvem-se tendo por base
um produto, que naquele ambiente me-
rece especial dedicagdo. Aquela regido,
em grande nimero de vezes, passa a

emprestar seu nome daquele produto.
Como exemplos, temos os vinhos do
Reno, do Porto, 0 Champanhe, o presun-
to Parma, o queijo Parmegianno
(parmezdo) etc.

De forma espontdneq, inicialmen-
te em torno do produto, vai se criando
um aglomerado de empresas que com-
poem os elos de fornecedores de insu-
mos para o processo produtivo, empre-
sas de servigos de apoio, instituicdes
privadas e publicas para o provimen-
to de servicos técnicos especializados
etc. No sentido de se criar um ciclo

NUMERO 11 = ABRIL DE 2002



| SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

33 |

sustentdavel e virtuoso de desenvolvi-
mento, estrutura-se um sistema eco-
noémico local.

Os sistemas econdmicos locais po-
dem ser definidos como “sistemas
microrregionais competitivos que se
relacionam de forma aberta com o
mundo e com forte concentracdo dos
interesses sociais...”. Existem diversos
exemplos ja estudados desses siste-
mas. E consensual que a competicdo
entre as empresas é importante, tam-
bém no ambiente interno da regido.
Entretanto, os competidores internos
tém, ao mesmo tempo, seus mecanis-
mos de cooperac@o entre si. Existem
estruturas e institui¢des caracteristi-
cas neste sentido. Sdo os chamados
mecanismos de integragao.

No caso brasileiro, o éxito em de-
senvolverem-se solucdes produtivas
com poder de competicdo de classe
mundial é prioridade ainda maior em
face da problemadtica situacdo de
emprego e renda vivida pela popula-
¢do. Diversos programas governamen-
tais sdo desenvolvidos nesse sentido.
Programas federais de adensamento
de cadeias produtivas, de criacdo de
sistemas locais de inovacdo, entre va-
rios outros de dmbito dos Estados, es-
tdo sendo articulados.

Entre esses mecanismos, os Siste-
mas de Inteligéncia Competitiva —
SIC — desempenham papel importan-
te e, certamente crescente, levando-
se em considera¢do a imperiosa ne-
cessidade de informacdes e de conhe-
cimentos imposta pelo mundo moder-
no. Os exemplos de aglomerados bem-
sucedidos, citados na literatura, in-
cluem os observatérios entre suas es-
truturas. Regides e empresas ndo po-
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dem, e agora ainda mais, ndo pode-
rdo prescindir de vigildncia e inteli-
géncia constantes sobre os movimen-
tos dos concorrentes e do mercado, so-
bre o ambiente econdmico, politico e
legal dos paises com os quais man-
tém ou querem manter negocios, as-
sim como sobre as promessas e as
ameacas do desenvolvimento de téc-

nicas e tecnologias.

No caso brasileiro, o éxito
em desenvolverem-se
solugoes produtivas com
poder de competicio de
classe mundial é
prioridade ainda maior
em face da problemdtica
situagdo de emprego e
renda vivida pela
populagdo.

DESENVOLVIMENTO E
CRESCIMENTO ECONOMICO
“Mais importante do que as
riquezas naturais so as riquezas

artificiais da educagdo e da

tecnologia.” (Roberto Campos)
Em discussdes sobre economia,

ainda é comum o uso sem o devido

rigor, dos termos desenvolvimento e

crescimento.

E senso comum que desenvolvi-
mento e crescimento caminham jun-
tos, porém, sempre que existem o0s
dois termos é recomendavel que cada
um seja utilizado da forma correta.

Crescimento econdmico significa
aumento da produgdo, enquanto de-
senvolvimento econdmico implica
também em mudancgas nas disposi-
¢des técnicas e institucionais pelas
quais se atinge a producao.

Charles Kindleberger (1976) faz a
seguinte analogia entre os dois termos

3

e o ser humano: “... enfatizar o cresci-
mento significa focalizar a altura e o
peso, enquanto enfatizar o desenvol-
vimento é dirigir a atencdo para a
capacidade funcional, para a coorde-
nac¢do motora, ou para a capacidade
de aprender, por exemplo”. Crescimen-
to econdmico é parcela importante
para o desenvolvimento.

Celso Furtado (1969) define a teo-
ria do desenvolvimento como a que
“trata de explicar, numa perspectiva
macroecondmica, as causas e o meca-
nismo do aumento persistente da pro-
dutividade do fator trabalho e suas
repercussdes na organizac¢do da pro-
ducdo e na forma como se distribui e
utiliza o produto social”.

Outra discussdo importante que se
deu neste campo foi a questdo sobre se
sdo as condicoes sociais e culturais que
moldam o desenvolvimento econdmico,
ou se este é que determina a sociedade
e a cultura. Essa questdo, entretanto,
parece ja haver sido resolvida. Autores
como Rostow e Hagen, entre outros, em
1952 e 1962, respectivamente, defini-
ram-se pela primeira hipotese.

Rostow em sua obra, que classifica
em cinco, os estagios para se chegar ao
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desenvolvimento auto-sustentado, enu-
mera as seqguintes variagdes do com-
portamento humano como importan-
tes para o desenvolvimento: propens@o
para o desenvolvimento das ciéncias;
propensdo para aplicd-las ao mundo
que o cerca; propensdo para procriar e
criar filhos; e propensdo para lutar pelo
progresso material.

A teoria de Hagen é especifica
quanto d atribuicdo do crescimento
econdmico d personalidade cultural
dos atores. Para ele, a sociedade tra-
dicional se perpetuava pela persona-
lidade autoritaria inculcada nos indi-
viduos, pela criacdo rigida, recorren-
te a punicoes e restri¢des. Para rom-
per este padrdo, seria preciso que uma
grande parte do grupo desenvolvesse
a necessidade de realizagdo.

Hoje, parece ndo haver mais contro-
vérsia a respeito da importdncia dos
fatores culturais para o desenvolvimen-
to econdmico. Neste particular, desta-
cam-se: o espirito empreendedor, sua
importdncia e as condigdes oferecidas
para empreender; a qualidade das re-
gras da sociedade e sua observdncia; e
a capacidade de inovacdo da popula-
¢do e as condicdes existentes para de-
senvolver o conhecimento e inovar.

Foi Schumpeter (1982) quem melhor
apresentou a importdéncia do empre-
sario inovador no progresso econdmi-
co. Naquele livro, em seu capitulo “O
fendémeno do desenvolvimento econé-
mico”, onde apresenta a economia de
forma dindmica, destacou como figu-
ra central, o empresdrio. Este, através
de combinacgdes mais eficientes dos
fatores de producdo, ou pela utiliza-
¢do de inovagdes tecnologicas, traz
novos produtos para o mercado.
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Schumpeter, em sua descri¢cdo do
processo de desenvolvimento econdmi-
co, identifica aquilo que chamou de
“destruicdo criadora”, isto é, a substi-
tuicdo de antigos produtos e hdbitos
de consumo por novos. Sempre desta-
cando o papel fundamental do empre-
sario como indutor (educador).

Hoje, parece ndo haver
mais contlrovérsia a
respeito da importdncia
dos fatores culturais para
0 desenvolvimento

economico.

Celso Furtado (1969) menciona que
Schumpeter

“observando o processo econémico

basicamente do lado da produgdo,

encontrou-se em magnifica
posi¢do para perceber a importdn-
cia do progresso tecnolégico como
fator dindmico da economia
capitalista. Seu enfoque, assim,

é totalmente diverso dos demais

economistas neocldssicos.

E é principalmente por essa

mudanga de perspectiva

que sua obra parece hoje tdo atual

e vem sendo tdo fecunda.”

A parte de criticar a obra em sua
capacidade de explicar o desenvolvi-
mento econdmico, o autor de Teoria e
Politica do Desenvolvimento Econdmi-
co, reconhece o valor da contribuicdo de

Schumpeter pela introducdo de variavel
progresso técnico. Sequndo Furtado, o
elemento central do pensamento schum-
peteriano — o espirito de empresa —, as-
sim como fez Adam Smith (1986) em sua
obra com a “propensdo para a troca”,
surge como uma categoria abstrata, um
dom do ser humano, independente do
tempo e de toda ordem institucional. O
empresdrio, desta forma, seria fendme-
no de todas as organizacgdes sociais, da
socialista a tribal.

No contexto em que se encontra a
economia mundial, quando ja é con-
senso que as regides mais desenvolvi-
das deslocaram-se da era industrial
para a era do conhecimento, as condi-
coes de competitividade de nacdes,
organizacdes, ou individuos, alcan-
cam altos niveis de importdncia. Es-
tes podem ser explicados principal-
mente pelas competéncias e habilida-
des que dominam, assim como pelas
regras, condicdes e valores existentes
na sociedade, que, por sua vez, esti-
mulam ou inibem o desenvolvimento.

David S. Landes (1998) atribui a
inovacdo importante papel para ex-
plicar o que leva algumas nagoes a ri-
queza enquanto outras ficam enreda-
das na pobreza. Ele argumenta que o
destaque dos paises vencedores se deu
pelas caracteristicas de suas socieda-
des, abertas economicamente, concen-
tradas no trabalho e no saber, o que
resultou no aumento da produtivida-
de a taxas elevadas.

Eduardo Giannetti da Fonseca (1993)
apresenta discussdo no campo da eco-
nomia politica onde passa por receitas
de diversas escolas econdmicas para
levar uma sociedade de “como ela é”
para “como ela deve ser”. Isto é, estra-

NUMERO 11 = ABRIL DE 2002



| SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

35 |

tégias alternativas que conduziriam a
sociedade, por si mesma, a atingir
mediante procedimentos logicamente
consistentes e exeqiliveis, uma situa-
¢@o mais proxima do desejavel, redu-
zindo o “hiato” existente entre “o que
ela é” e 0 “como deveria ser”.

A conclusdo do autor, que concen-
tra sua andalise principalmente no
campo da ética e da moral, é resumi-
da em duas proposicoes bdsicas: 1) as
regras do jogo e a qualidade dos joga-
dores sdo os elementos essenciais de
qualquer sistema econémico; e 2) a
qualidade dos jogadores — as varia-
¢oes de motivacdo e conduta na agao
individual — afeta a natureza das re-
gras do jogo e exerce, juntamente com
elas, um papel decisivo no desempe-
nho da economia.

Fonseca afirma que “tanto a cons-
tituicdo econdmica vigente quanto o
exercicio da cidadania na vida prati-
ca dependem de um processo de for-
magcdo de crencas e sentimentos mo-
rais sobre o qual muito pouco se sabe
de um ponto de vista cientifico. Uma
coisa, no entanto, parece certa: negli-
genciar esse processo e as variacdes a
que ele esta sujeito é perder de vista
um dos fatores decisivos na explica-
¢@o das causas da riqueza e da pobre-
za das nagdes”. Por isso mesmo, para
ele “... sai o paradoxo do egoismo ético
— vicios privados, beneficios pliblicos
— e volta o senso comum: virtudes pri-
vadas, beneficios ptblicos”.

Sobre esse ponto, é consistente a ob-
servacdo do “modelo de competitivi-
dade sistémica”, desenvolvido pelo IAD
— Instituto Alemdo de Desenvolvimen-
to —, que, em sua metodologia de and-
lise, atribui peso destacado @ coopera-
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¢do entre empresas, instituicoes de
apoio e governo, como fator determi-

nante de progresso.

A cooperagdo entre
empresas, instituigoes de
apoio e 0s governos sao
fatores determinantes de

progresso.

Casarotto & Pires (1999), sequndo o
IAD, mencionam as seguintes condi-
cionantes da cooperacdo. A coopera-
¢do ndo requer a unido de todos atras
de uma lideranca, tampouco uma agao
totalmente sincronizada e em conjun-
to pelos agentes econdmicos, ou ausén-
cia de conflitos entre os parceiros ou a
negacdo de interesses divergentes. A
cooperacdo necessita, isto sim, da tro-
ca de informacdes entre as varias em-
presas, do estabelecimento do inter-
cmbio de idéias, do desenvolvimen-
to de visdo estratégica, da definigdo
de dreas de atuacdo, da andlise con-
junta dos problemas e solucdes em co-
mum, e da defini¢@o das contribuigdes
dos parceiros.

A cooperacdo significa ainda o
abandono do individualismo, saber to-
lerar e ceder, aceitar que o concorrente
é um semelhante, e, também banir ex-
pressdes do tipo: “cada um por si, Deus
por todos”, ou a maxima da concorrén-
cia perfeita: “todos contra todos”.

A grande diferenca da abordagem
do desenvolvimento local (Sistema Pro-
dutivo Local ou Sistema Econdmico
Local) para a abordagem da andlise
de cluster ou de cadeia produtiva sdo
os objetivos de suas andlises, planeja-
mento e intervencao.

Enquanto a abordagem da andlise
de cluster busca melhorar sua compe-
titividade, a abordagem do Desenvol-
vimento Local, ou de estruturacdo de
um Sistema Econdmico Local busca a
qualidade de vida na regido. A macror-
rede formada e os mecanismos de
integracdo sdo fruto de um planeja-
mento territorial mais abrangente do
que a simples andlise da cadeia pro-
dutiva ou andlise do cluster.

Essa diferenca pode ser ilustrada da
seguinte forma. Uma andlise de cadeia
produtiva pode indicar que a impor-
tacdo de um determinado componen-
te pode ser vantajosa para a cadeia.
Mas, talvez para a regido, seja mais
interessante criar mecanismos de
apoio para a producdo local, pois des-
ta forma sdo gerados empregos, renda
e desenvolvimento de tecnologia.

Volta-se entdo a definicdo de Siste-
ma Econdmico Local: “um sistema
microrregional competitivo que se re-
laciona de forma aberta com o mundo
e com forte concentracdo de interes-
ses sociais”. Contudo, chegar a esse es-
tagio significa ter implantado um Sis-
tema Econdmico Local calcado em um
Forum Local de Desenvolvimento e/ou
em Agéncia de Desenvolvimento. Esse
mecanismo da Agéncia, em vdrias
microrregides da Europa, especial-
mente na Itdlia, tem sido a mola pro-
pulsora que identifica potencialida-
des regionais, idéias de associati-
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vismo, analisa viabilidade e assiste
aos parceiros na implementacdo dos
projetos de parcerias.

Os Foruns de Desenvolvimento sdo
mecanismos importantes de fomento
a cooperacdo, mas a execucdo das
acoes decididas pelos Foruns necessi-
tam de uma estrutura profissiona-
lizada, sob pena de suas reunides se
converterem em mera terapia grupal
em que todos debatem, defendem suas
posicoes, decidem, mas depois voltam
para suas rotinas e esquecem. £ ai que
entram as ADRs, no papel de bracgo
operacional dos Foruns.

Por sua vez, Porter (1999) cita di-
versos casos de aglomeracdes produ-
tivas de sucesso. Em seu livro, apre-
senta discussdo sobre ascensdo e de-
cadéncia de aglomerados.

E interessante notar que, na Itdlia,
os aglomerados de empresas origina-
ram os distritos industriais (distretti
industriali) ou clusters. Mas hoje, os
distritos sdo criticados por simplesmen-
te serem um grupo de empresas, insta-
ladas numa mesma area, de um mes-
mo setor ou segmentos afins. Elas de-
vem é participar de um processo de
integragdo que traga vantagens mui-
to maiores do que a simples economia
de aglomeracdo.

AGLOMERACOES ECONOMICAS
COMPETITIVAS (CLUSTERS)
“Nas economias em desenvolvi-
mento, a comunica¢do é limitada
e os elos entre as empresas
e instituicdes existentes
ndo sdo bem desenvolvidos.
Em contraste, os aglomerados
bem-sucedidos nas economias
avang¢adas envolvem
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uma densa malha de relaciona-

mentos e elos em continua

evolugédo.”

(Michel Porter)

A atencdo teérica a importdncia das
aglomeracdes econdmicas é antiga.
Alfred Marshall (1986) dedica um capi-
tulo de seu mais famoso livro ao que é
chamado de externalidades.

Hoje, novamente, estd
sendo atribuida
imporidncia aos aspectos
das vantagens da
concentragdao
equilibrada de empresas,
quer do ponto de vista
Macro como

microeconomico.

Hoje, novamente, estd sendo atri-
buida importdncia aos aspectos das
vantagens da concentracdo equilibra-
da de empresas, quer do ponto de vis-
ta macro como microecondmico.

A questdo da localizagdo, como sa-
bemos, é das mais importantes deci-
sdes empresariais. Além dos aspectos
financeiros — valor do metro quadra-
do, incentivos fiscais e crediticios con-
cedidos pelos trés niveis de governo
etc. —, outras variaveis fundamentais
apresentam-se. Entre estas, destacam-

se: 1) a qualificacdo em quantidade de
recursos humanos apropriados ds ne-
cessidades da empresa; 2) a existéncia
de instituicdes aptas para atuarem no
aprimoramento e na formacdo de pes-
soal; 3) a proximidade ou a facilidade
de relacionamento com parceiros,
clientes e fornecedores importantes; 4)
uma consistente infra-estrutura de co-
municacdes (rede de telefonia, facili-
dade de acesso a Internet, rede aero-
vidria, rede rodovidria etc.); 5) a infra-
estrutura urbana; 6) a presenca de ins-
tituicdo para o apoio empresarial; 7) o
alinhamento de objetivos entre os se-
tores pliblico e privado, com reflexo na
cooperacdo; e, 8) o ambiente fisico
agradavel e bem cuidado.

O conceito de classe mundial utili-
zado na literatura de negdcios aplica-
se também as cidades. Localidades
que almejam e trabalham no sentido
de atrairem e abrigarem empresas
competitivas em nivel internacional,
devem também se estruturar para se-
rem, elas proprias, de classe mundial.

Segundo a professora Kanter (1996),
tedrica deste conceito, ao desenvolve-
rem suas vocagoes e, neste sentido, tor-
narem-se atraentes para sediarem de-
terminados negocios, as cidades esta-
rdo aprimorando duas caracteristicas
criticas: a de imds e a de cola.

“Os imds sdo as instituicoes-

chaves que atraem os possiveis

membros da classe mundial para
um determinado lugar. A cola
social inclui a qualidade da
interagdo do setor e a qualidade
de vida que os mantém ali.”

E evidente que um dos fatores que
pode proporcionar qualidade de vida na
regido é a competitividade de sua eco-
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nomia, competitividade essa que pode
estar baseada na existéncia de um ou
mais clusters. A intervencdo para se me-
lhorar a competitividade de um cluster
é parte importante do projeto maior de
desenvolvimento da regido.

OBJETIVO DO SISTEMA DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA - SIC
O SIC deve atuar como suporte aos
agentes econdmicos e como insti-
tuicdo de apoio aos aglomerados eco-
noémicos de Santa Catarina, com in-
formacdes estratégicas e inteligéncia
com vistas a sua competitividade.
Neste contexto, o SIC também deve
atuar dentro de uma visdo de nego-
cios, através da identificacéo de opor-
tunidades de empreendimentos e su-
porte de informacdes @ geracdo de pro-
jetos cooperados entre empresas, e
entre empresas e instituicdes de apoio.
Sua atuagdo também pode ser vis-
ta sob duas perspectivas de atendi-
mento aos clientes:
m através de servigos “multiusud-
rio”: geracdo e difusdo de inteligén-
cia para o conjunto de atores do aglo-
merado; identifica¢do de oportunida-
des de negécios no ambiente do aglo-
merado; geragdo de projetos coope-
rativos; e
m através de servigos “monousudrio”:
geracdo e difusdo de inteligéncia para
uma Unica instituicdo, sob contra-
tagdo especifica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DO SIC
Servicos basicos para os aglomerados
(multiusudario):

m Influir no processo de elaboragdo e
monitoramento da estratégia do aglo-
merado econdmico (cluster).
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m Influir na cria¢do e manutencdo de
um sistema de “gestdo estratégica em
tempo real” do aglomerado econdmico.
m Monitorar aspectos do cluster refe-
rentes a:

a) ambiente politico, econdmico e legal;
b) mercado e concorréncia;

c) tecnologia.

0 SIC deve atuar como
suporte aos agentes
economicos e como

instituicdo de apoio aos

aglomerados economicos
com informagoes

estratégicas e inteligéncia
com vistas a sua

competitividade.

Servigos complementares:
m [dentificar as oportunidades in-
terempresariais de cooperacdo.
m Aproximar instituicGes potenciais
fontes de solucdo para demandas es-
pecificas, através da rede de indis-
trias e especialistas.
m Servicos de informacdo/inteligéncia
especificos (monousudrio) referentes a:
a) ambiente politico, econdmico e legal;
b) mercado e concorréncia;
¢) tecnologia.

Kirk Tyson (1998) observa que a
melhor maneira de se iniciar um Sis-

tema de Inteligéncia Competitiva é
obter informacdes que contribuam
para resolver o problema que tira o
sono daqueles responsaveis por tomar
decisdes. Os recursos, a equipe e a
infra-estrutura sdo mais facilmente
obtidos, quando se consegue demons-
trar o valor da contribuicdo da IC.

Como o Sistema destina-se aos
“tomadores de decisdo” dos “aglome-
rados econdmicos”, sua concepcdo estd
contemplando um processo de implan-
tacdo em modulos, por aglomerado.
Isto, em funcdo da necessidade de eta-
pas muito importantes como: sensibi-
lizagdo dos potenciais usudrios da IC
a ser gerada e difundida; definicdo das
questdes estratégicas para vigildncia
e inteligéncia (por aglomerado econé-
mico e derivadas da visdo comparti-
lhada pelos tomadores de decisdo para
o cluster); equacionamento do supor-
te financeiro, entre outras, estarem
superadas antes da implantacdo.

Como o cumprimento dessas eta-
pas é previsto de ocorrer conforme o
ritmo proprio de cada grupo de pes-
soas envolvido nas atividades, o tra-
tamento por moédulos (setoriais) foi
considerado o mais indicado. Have-
rd, portanto, uma func¢do de coorde-
nagdo geral e outras complementa-
res, de coordenacdo setorial (por aglo-
merado econdmico).

Além do aspecto mencionado acima,
a estrutura é basicamente constituida
pela integracdo de dois tipos de redes: a
“rede humana” — composta pelos atores
do sistema (tomadores de decisdo, coor-
denadores, especialistas e provedores);
e a “rede eletrdnica” — que compreende
a infra-estrutura de suporte, para
viabilizar o fluxo de informacdes.
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A REDE HUMANA

E constituida pelos seguintes atores,
que tém, respectivamente, as sequin-
tes responsabilidades:

Tomadores de decisao
Sdo estes, os beneficidrios ou usudrios
finais de todo o processo de inteligén-
cia competitiva. O processo tem ini-
cio com eles, que, em ltima instdn-
cia, definem as questdes estratégicas
a serem monitoradas pelo SIC.
Assim, como o inicio do processo
de IC se da com os tomadores de deci-
sdo, também com eles se dd o seu
término. Isto porque é esse grupo que
recebe os “produtos” de IC para serem
utilizados em processos de tomada de
decisdo, tendo como foco suas visdes
estratégicas a respeito do aglomera-
do econdmico. Fornecem feedback
para os coordenadores do sistema
(Driver) e das redes (Animadores).

Provedores de dados

e informacoes

Atuam como captadores das tendén-
cias e sinais de mudanga, realizando
a monitoracdo permanente do am-
biente com foco na estratégia conce-
bida para o aglomerado. Além disso,
alimentam as redes com dados e in-
formacoes a serem analisados, valida-
dos e difundidos pelo SIC.

Analistas (Especialistas)
Acompanham permanentemente o am-
biente, com foco nas questdes estratégi-
cas que tiverem prioridade, sob o ponto
de vista dos tomadores de decisdo.
Tém capacidade de avaliar o im-
pacto das mudancas, ou sinais de
mudanca do ambiente, nas estratégias
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competitivas, além de capacidade de
articulacdo com o ambiente externo,

técnico e gerencial.

Coordenador do Sistema
(Driver)

E o responsavel geral pelo SIC: por seu
planejamento e gestdo, economicidade,
seguranca e aspectos legais. Responsd-
vel pela atualizacdo tecnoldgica do Sis-
tema e manutencdo da competéncia
da rede humana. Coordena o programa
de implantacdo. Atua como facilitador
do processo e como integrador das
redes, zelando pelo seu bom funcio-
namento e agilidade. Coordena o pro-
cesso de difusdo dos “produtos” de in-
teligéncia e atua como elo de ligacéo
entre os tomadores de decisdo e os
coordenadores de redes.

Coordenador de rede
(Animador)

Compde, juntamente com o coordena-
dor do Sistema e dos demais coorde-
nadores de rede, o grupo de gestdo do
SIC. Assessora o coordenador do Siste-
ma em aspectos ligados ao aprimo-
ramento tecnoldégico (hardware,
software...), ampliagdo e estruturagdo
da rede, constituicdo de bases de da-
dos proprias ou através de terceiros,
aspectos de seguranca de informa-
¢Bes, aspectos legais etc. E o respon-
savel pela criagdo, desenvolvimento
e administracdo da rede de provedo-
res e analistas para o aglomerado eco-
némico de sua responsabilidade. E
também o responsavel pela avaliagdo
final e validagdo dos dados, informa-
cOes e “produtos” de inteligéncia para
o0 aglomerado econémico sob sua res-
ponsabilidade.

A REDE ELETRONICA
Concebida como um portal de traba-
lho, esta estrutura é representada por
um site de apresentacdo e divulgacdo
do trabalho do SIC, orientado indire-
tamente ds questodes estratégicas dos
aglomerados econdmicos.

A atratividade gerada pelo contel-
do especifico desta pdgina permite o
cadastramento de interessados, com sua
participacdo em féruns de discussdo es-
pecificos, possibilitando desta forma
uma permanente triagem de potenciais
participantes (especialistas, analistas,
provedores de dados e informacdes).

PROGRAMACAO PARA
IMPLANTACAO DO SIC

Um SIC, como o aqui proposto, para
ter efetividade, necessita atingir dois
principais objetivos:

1. Desenvolver uma grande compe-
téncia através da experiéncia prati-
ca de trabalho com o tema.

2. Alcancar uma grande credibilidade
junto a seus usudrios (clientes).

0 grande desafio, para os dois ob-
jetivos, é a superacdo do periodo ini-
cial. Antes dos servigos estarem a dis-
posicdo do usudrio, pode-se prever uma
certa dificuldade de comprometé-los
com o projeto. Por isso, o trabalho de
sensibilizac@o é importante. Especial-
mente no aglomerado econdmico onde
serd instalado o subsistema setorial
pioneiro.

Como a idéia é a montagem do
Sistema (da Rede) por modulos (de
cada cluster) sucessivos, a escolha do
aglomerado pioneiro é critica. Isto
porque o modulo pioneiro desempenha-
rd, naturalmente, um papel de de-
monstracdo para os demais.
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Alguns fatores devem ser conside-
rados para a selecdo/escolha do aglo-
merado pioneiro. Recomenda-se que
sejam considerados os seguintes fato-
res para uma comparacdo entre aglo-
merados concorrentes ao subsistema
pioneiro:

m Fator Estratégico, isto é, que os com-
ponentes do grupo de potenciais usud-
rios dos servicos “multiusudrio” compar-
tilhem uma visdo estratégica para o
desenvolvimento do aglomerado e te-
nham pelo menos a intencdo de admi-
nistrar estrategicamente o cluster.

m Fator Lideranca, isto é, que exista,
de preferéncia no meio empresarial,
lideranca que se disponha a ser o “pa-
drinho” do empreendimento. Demonstre,
desde o inicio dos entendimentos, a von-
tade de que se instale a estrutura de IC,
como também influa junto a parceiros e
instituicdes para que isso aconteca. E
fundamental que o “padrinho” tenha
uma boa visdo estratégica para poder
bem exercer a lideranca.

m Fator Cooperacao, isto é, que exis-
ta espirito de cooperacdo entre os ato-
res do aglomerado, com exemplos es-
pecialmente em assuntos de aspecto
econdmico.

m Fator Econdémico, isto é, que o pro-
duto econdmico do aglomerado tenha
representatividade para a economia
do Estado.

m Fator Geografico, isto é, que as
empresas e instituicdes tenham e ten-
dam a se concentrar em uma area ou
regido do Estado. O préprio conceito
de cluster destaca as vantagens da
concentracdo.

Os cinco fatores sugeridos tém in-
fluéncias de intensidades diferentes
na escolha. Por isso, recomenda-se o
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uso de ponderacdo, sendo que 0s pri-
meiros fatores sdo considerados mais
significativos que os Ultimos, no
processo de selecdo.

Como foi amplamente discutido no
capitulo de Fundamentacdo Teérica,
ndo ha sentido em haver IC se ela ndo
estiver presente no processo decisorio
do aglomerado. O objetivo é que o Coor-
denador do Sistema (Driver) e o Coorde-
nador da Rede do Aglomerado (Anima-
dor) tornem-se “socios” dos tomadores
de decisdo nesse processo.

A chave no processo de
Inteligéncia é a questao
estratégica. Cabe aos
lomadores de decisio
definirem essas questoes
para que o SIC inicie seu
processo de geragdo e

difusdo da inteligéncia.

A chave no processo de Inteligéncia é
a questdo estratégica. Cabe aos toma-
dores de decisdo definirem essas questdes
para que o SIC inicie seu processo de
geracdo e difusdo da inteligéncia.

Para que se faca a relacdo das
questdes estratégicas — QE — é ne-
cessario que se promova um proces-
so de discussdo para que se compar-
tilhe no grupo uma visdo para o de-

senvolvimento do aglomerado. Como
se estd, novamente, falando de pro-
cesso que envolve o elemento hu-
mano, o resultado a que se chegara
ao final do evento para o estabeleci-
mento das QE dependerd do estdgio
em que estiver o grupo no processo
de compartilhamento da visdo e,
sem davida, da qualidade dos ato-
res envolvidos.

Cabe ao Driver a responsabilidade
pela negociagdo e contratacdo do servigo
a ser entregue (difundido) aos tomadores
de decisdo (clientes).

Isto ocorre em um primeiro momen-
to com o recebimento da relagdo das
QE a serem monitoradas e que irdo
gerar “produtos” de Inteligéncia. En-
tretanto, a capacidade de resposta do
SIC é funcdo da rede que poderd ser
“ativada” para cada QE. Haverd um
processo interativo do Driver com o
“Animador” da rede para o aglomera-
do especifico (que é quem articula e
monta a rede), ao fim do qual sera pos-
sivel “contratar” o servico, com base
no que serd gerado, em que prazo, com
que periodicidade, de que forma serd
entregue e o valor do servico.

0 processo de inclusdo e exclusdo
de QE é dindmico, assim como sdo di-
ndmicas as transformacdes no cend-
rio observado. A recomendacdo para
inclusdo ou exclusdo de QE pode se
dar diretamente a partir dos toma-
dores de decisdo, pode ser “pescada”
pelo “Animador” no forum de discus-
sdo sobre aquele segmento, ou pode
ser gerada a partir da rede de inteli-
géncia para o aglomerado, através de
um “produto” de IC. Entretanto, so-
mente os tomadores de decisdo (clien-
tes) é que a determinam. De todas as
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formas, cabe ao Driver negociar e
“contratar” com os clientes, sequin-
do os passos dados no primeiro mo-
mento de “contratacdo” dos servigos
pelo aglomerado.

A implantacdo do SIC deve ser por
modulos setoriais. Isto significa que a
estrutura central gerida diretamente
pelo Driver, e comum a todos os seto-
res, serd estruturada também progres-
sivamente em funcdo da escala do Sis-
tema como um todo.

Porém, esta estrutura central para
desempenhar as atribuicoes desenha-
das, necessita desenvolver e gerenciar
algumas bases de dados e, gerenciar e
cultivar algumas competéncias.

As “competéncias a serem geri-
das” sdo as inerentes aos campos do
desenvolvimento regional, desenvol-
vimento setorial, gestdo do conheci-
mento e inteligéncia competitiva.
Essas sdo as competéncias essenciais
do SIC e, portanto, tém que ser ge-
renciadas.

ROTEIRO PARA

IMPLANTACAO DO SIC

A figura abaixo apresenta as sete eta-
pas para a implantagdo do Sistema
de IC proposto.

A literatura indica como critica, a
etapa de “identificacdo das necessida-
des”. Esta é fundamental para o éxito
do processo ndo apenas por ser por onde
se inicia, mas também porque, na mai-
oria das vezes, o cliente ndo tem preci-
samente uma visdo clara daquilo de
que realmente necessita. Isto, no caso
de um projeto multiclientes, fica ain-
da mais complexo. Caberd, portanto, ao
grupo de implantacdo utilizar-se de
técnicas e ferramentas apropriadas
para cumprir com sucesso esta etapa.

0 segundo passo é o planejamento
das duas redes. A humana e a eletrd-
nica seguindo-se a contratagdo dos
servicos, detalhando-se os objetos de
monitoramento (questdes estratégi-
cas, subquestdes etc.), forma de apre-
sentacdo, periodicidade etc.

Finda esta terceira etapa, passa-
se d producdo propriamente dita da
IC e sua difusdo nos moldes do contra-
tado. Todas essas cinco etapas passam
permanentemente por atividades de
avaliagdo com vistas a adaptacoes e
melhorias no funcionamento do SIC.

MECANISMOS DE AVALIACAO DO SIC
Ao longo de todo o processo de IC, princi-
palmente com vistas a sua adaptacdo
as reais necessidades dos tomadores de
decisdo e permanente melhoria do sis-
tema, serdo utilizados mecanismos para
avaliacdo de sua eficiéncia e eficacia.

Tais mecanismos estardo, portan-
to, permanentemente realizando ava-
liagdes, preocupando-se em contem-
plar diferentes pontos de vista.

1. Ponto de vista do cliente

Para contemplar o ponto de vista dos
tomadores de decisdo (clientes), serdo
utilizadas técnicas de medicdo de sa-
tisfacdo do cliente. Objetiva-se medir

AVALIACAO

Identificacao
das
necessidades

A

-> Planejamento

' Contratacao

-> Producao

>

Difusao

ADAPTACAO E MELHORIA
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basicamente os seguintes pontos:

m Satisfacdo com os temas (questdes
estratégicas) objeto de IC.

m Satisfacdo com a qualidade/con-
tetido, valor estratégico dos “produ-
tos” de IC.

m Satisfa¢do com a periodicidade,
tempo, prazo, oportunidade que rece-
be os “produtos” de IC.

m Satisfacdo com a forma utilizada
para apresentacdo dos “produtos” de IC.

2. Ponto de vista dos
componentes da rede de IC
Assim como os tomadores de decisdo
estardo tendo suas satisfacoes avalia-
das ao longo de todo o processo de IC,
também os componentes da rede, isto
é, provedores de dados, especialistas,
analistas etc. estardo sendo monito-
rados em suas satisfagdes com relagdo
ao sistema.

Os objetos de medicdo serdo:
m Aqueles relativos aos aspectos de
facilidade de relacionamento/comuni-
cagdo com o sistema através da “rede
eletronica”.
m Aqueles relativos a sua satisfacdo
como componente da “rede humana”
do sistema, isto é, os relacionamentos
comerciais e profissionais da relacdo.

3. Ponto de vista

do desenvolvimento

do aglomerado

Sob este ponto de vista, devem ser reali-
zadas avaliagdes sobre a influéncia do
SIC na elaboragdo e monitoramento da
estratégia do cluster, na criagdo e fun-
cionamento de estrutura de AETR —
Administracdo Estratégica em Tempo
Real — do aglomerado e de sua capaci-
dade de resposta. Além disso, avaliacdes
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de impacto de projetos cooperativos e
compartilhados pelos atores econémicos
do cluster, implantacdo de novos empre-
endimentos industriais, de servicos, de
base tecnoldgica, de base em informa-
¢cdo etc., a partir de projetos gerados por
andlises ou estudos do SIC.

0 SIC deverd ser auto-
sustentdvel. Por isto
mesmo, a preocupagdo
com 0 equilibrio entre
origens e aplicagoes de
recursos financeiros tem

que ser constante.

4. Ponto de vista da
sustentabilidade do préprio SIC
Outro enfoque importante de ser ava-
liado permanentemente é a capacida-
de de sustentacdo econdmica do siste-
ma. O SIC deverd ser auto-sustentd-
vel. Por isto mesmo, a preocupacdo
com o equilibrio entre origens e apli-
cagdes de recursos financeiros tem que
ser constante.

Além de ser preocupacdo primor-
dial dos gestores do sistema, esta ava-
liagdo deverd ser freqiientemente apre-
sentada aos clientes. Isto porque o SIC,
enquanto fornecedor de servigos
multiusudrios, é fundamentalmente
um servico com objetivos e resultados
compartilhados e suportados finan-
ceiramente pelos clientes.

CONCLUSOES

0 modelo apresentado neste artigo des-
tina-se a fornecer inteligéncia para um
aglomerado competitivo. Torna-se ex-
tremamente relevante que os atores que
compdem o aglomerado tenham por
meta o permanente desenvolvimento
dos cinco fatores (Estratégico, Lideran-
¢a, Cooperagdo, Econdmico e Geografi-
co), indicados para a sua selecdo.

A implantagdo de uma estrutura
como a proposta exigird a participa-
cdo de instituicbes associativas em-
presariais, como Sindicatos, Associa-
¢des Comerciais e Industriais etc. Para
maior economicidade do Sistema, em
uma visdo de escala, o SIC pode ser
composto por um organismo central
ao qual se conectam modulos setoriais,
por aglomerado econdmico. Nesta con-
figuracdo, o organismo central pode-
ra ser baseado em uma instituicdo
como, por exemplo, a federacdo das
indistrias do Estado.

Finalmente, recomenda-se, pelo vo-
lume de recursos que sera envolvido na
implantacdo, que numa primeira eta-
pa, seja aportado, além de recurso
compartilhado pelo empresariado
beneficidrio do Sistema, também re-
curso publico, bem definido para in-
vestimento inicial, principalmente em
RH e software especializado.

BIBLIOGRAFIA

CASAROTTO FILHO, N., PIRES, L. H. Rede de Pe-
quenas e Médias Empresas e Desenvolvimento
Local: estratégias para a conquista da
competitividade global com base na experi-
éncia italiana. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1999.

CASTRO, E P. G. de. Uma proposta de Estru-
turagdo de Sistema de Inteligéncia Compe-
titiva (IC) para Aglomeragoes Econdmicas
em Santa Catarina. Dissertagdo de Mestrado.
PPGEP, UFSC, 2000.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



42

SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA |

DRUCKER, P. Desafios Gerenciais para o Século
XXI. Sdo Paulo: Pioneira, 1999.

FONSECA, E. G. Vicios Privados, Beneficios Pi-
Dblicos?: a ética na riqueza das Nagdes. Sdo
Paulo: Schwartz, 1993.

FURTADO, C. Teoria e Politica do Desenvolvi-
mento Econémico. SGo Paulo: Cia Editora
Nacional, 1969.

GARCIA-TORRES, Arturo. Informacién y
Conocimiento. Material de apoio do Semi-
nario de Inteligéncia Competitiva, IBICT/
SEBRAE, Rio de Janeiro, agosto, 1997.

HAGEN, E. E. On the theory of social change:
How economic growth begins. Dorsey Press,
Homewood, 1962.

KAHANER, L. Competitive Intelligence: from
back ops to boardrooms — how businesses
gather, analyse, and use information to=
succeed in the global marketplace. Kane
associates international, Inc. 1996.

KANTER, R. M. Classe Mundial: uma agenda
para gerenciar os desafios globais em bene-
ficio das empresas e das comunidades. Rio
de Janeiro: Campus, 1996.

KINDLEBERGER, C. P. Desenvolvimento Econé-
mico. S@o Paulo: Ed. McGraw-Hill do Brasil
Ltda, 1976.

LANDES, D. S. Riqueza e a Pobreza das Nagées:
Por que algumas sdo tdo ricas e outras sdo
tdo pobres. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

PALOP, Fernando; VICENTE, José M.(Coords.) Vi-
gildncia Tecnolégica. Documentos COTEC so-
bre oportunidades tecnoldgicas, n. 14, Va-
lencia, Espanha: Graficas Arias Montano, Dis-
ponivel em: www.cotec.es/ca/index.html.
Acesso em: jan., 2000.

PALOP, Fernando, VICENTE, José M.. Vigildncia
Tecnolégica e inteligéncia Competitiva: su
potencial para la empresa espafiola. Fundacion
Cotec, Disponivel em: www.cotec.es/ca/
index.html. Acesso em: fev.,1999.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técni-
cas para andlise de Indtstrias e da Concor-
réncia. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

—. A Vantagem Competitiva das Nagées. Rio
de Janeiro: Campus, 1993.

—. “Clusters and the New Economics of
Competition”. Business Review Harvard,
nov./dez. 1998.

—. Competigdo: estratégias competitivas es-
senciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

ROSTOW, W. W. The process of economic
growth. New York: Norton, 1952.

SHUMPETER, J. A. A Teoria do Desenvolvimento
Econdmico: uma investigagdo sobre lucros, ca-
pital, crédito e o ciclo econdmico. Sdo Paulo:
Abril Cultural, 1982. (Colegdo Os Economistas).

SMITH, ADAM. A Riqueza das Nagdes: Investi-
gagdo sobre sua natureza e suas causas. Sao
Paulo: Abril S.A, Cultural e Industrial, 1983.

STAMER, . M., SEIBEL, S., ADAM, B.; BANTLE, S.,
LAUER, A., MOHAUPT, D. Estudo sobre
Competitividade Sistémica em Santa
Catarina: resultados preliminares. Floria-
nopolis: FIESC/IAD, abril, 1996.

TERRA, ].C.C. Gestdo do Conhecimento: o gran-
de desafio empresarial: uma abordagem ba-
seada no aprendizado e na criatividade.
Sdo Paulo: Negdcio Editora, 2000.

TYSON, K. W. W. The complete guide to
Competitive Intelligence. Chicago, Illinois:
Kirk Tyson International , 1998.

Fernando Paulo

Guimaraes de Castro

£ economista, mestre em Engenharia
de Producdo e técnico da FINEP.

Revisia INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Que tal fazer uma assinatura anual da revista INTELIGENCIA EMPRESARIAL?
Por apenas R$ 55,00, vocé tera direito a receber os quatro exemplares

anuais da REVISTA. Assim, de maneira facil e comoda, a cada trimestre,
voceé vai receber um novo numero com informagoes relevantes na
area de Gestao do Conhecimento. Caso vocé queira renovar sua

assinatura, podera fazé-lo por apenas R$50,00.

Fazer ou renovar sua assinatura € facil e rapido: basta preencher
o formulario disponivel na capa desta revista, efetuar o
pagamento e nos enviar seu comprovante, por fax. Em seguida,
enviaremos sua REVISTA. Vocé podera, ainda, adquirir os
numeros anteriores fazendo uma assinatura retroativa.

Lembre-se de que de todos os numeros estao disponiveis
para venda no formato eletronico.

Acesse o site: http://www.e-papers.com.br

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL NUMERO 11 = ABRIL DE 2002



| OUTRA PERSPECTIVA

43|

Conhecimento: Muro ou Ponte?
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s académicos classicos que me
desculpem, mas ndo vejo qual-
quer razdo para que um tema sério
deva, obrigatoriamente, ser tratado
de forma sisuda ou hermética. Ao con-
trario, quanto mais acessivel, mais o
texto atingird seu objetivo precipuo,
qual seja, explicar o conhecimento,
tornd-lo organizado e publico.
Esconder-se por trds de expressoes
indecifraveis parece-me uma forma
bastante comum de ocultar ou a su-
perficialidade do conhecimento, ou
sua dificuldade de transmissdo. Um
grande exemplo dessa teoria é o filme
Good Will Hunting, cujo titulo em por-
tugués foi Génio indomdvel, estrelado
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GENIO INDOMAVEL

Ficha Técnica

Titulo Original: Good Will Hunting
Género: Drama

Tempo de Dura¢do: 126 minutos
Ano de Langcamento (EUA): 1997

Estiidio: Miramax Films | Lawrence Bender Productions

Distribui¢do: Buena Vista International /| Miramax Films

Dire¢do: Gus Van Sant

O diretor Gus Van Sant (Um Sonho Sem Limites) conta a histéria de um jovem

rebelde, que trabalha como servente em uma universidade e ao mesmo tempo

possui uma incrivel memoria. Com Robin Williams, Matt Damon, Ben Affleck e

Minnie Driver. Vencedor de dois Oscars.

por Matt Damon (Will Hunting) e Robin
Williams (Sean Maguire).

Os conceitos desenvolvidos por
Nonaka&Takeuchi (1997), serdo utili-
zados para analisar as diferentes for-
mas de transmissdo do conhecimento
abordadas neste filme.

Will Hunting, personagem central
da trama, é um jovem superdotado e
extremamente agressivo. Will passa
boa parte de seu tempo livre lendo, ou
seja, “internalizando” o conhecimen-
to. A forma que encontrou de acessar
esse conhecimento explicito foi empre-
gando-se em uma universidade de re-
nome (Harvard). O talento de Will é
descoberto a partir de um desafio lan-

cado por um célebre professor de ma-
tematica que deixa um problema de
dificil solu¢do num quadro no corre-
dor da universidade.

Will soluciona o problema (e ain-
da um outro) em segredo, deixando-o
registrado no mesmo quadro a vista
dos professores e demais alunos per-
plexos. Segundo Nonaka, a transmis-
sto de um conhecimento explicito
através de outro meio explicito é cha-
mada “combinagdo”.

Em outros momentos, como na
cena em que o jovem rabisca num
guardanapo e entrega um problema
solucionado a sua namorada, esta
transmitindo conhecimento através
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do mecanismo que Nonaka define
como “externalizacdo”.

A cena, no entanto, que traz direta
relacdo com o tema deste ensaio é
aquela em que Will encontra-se com
os amigos num bar freqiientado por
estudantes da Harvard University. Isto
demonstra, claramente, a forma de
transmissdo de conhecimento defini-
da por Nonaka como “Socializacdo”.

Ao tentar impressionar um grupo
de mocgas, um dos amigos do persona-
gem central acaba sendo ridiculariza-
do por um estudante, que passa a
questiond-lo acerca de temas que o
jovem evidentemente desconhece.

Will se aproxima e assume a dis-
cussdo, demonstrando haver apreen-
dido ainda mais informacgdo que o jo-
vem estudante, mencionando inclusi-
ve os livros e as pdginas das quais este
haveria lido os textos que, naquele
momento, utilizava como se fossem de
sua autoria. Passa, entdo, a questio-
nar a validade de todo o sistema edu-
cacional, visto que, segundo seu pon-
to de vista, a mesma fonte utilizada
pelo estudante é a que ele acessa, ou
seja, os livros.

No didlogo travado entre os dois,
fica explicitada a clara intencdo de
ambos em demonstrar maior conheci-
mento do que o outro. Trata-se de um
confronto de conhecimentos onde ndo
existe complementaridade. Embora
“socializando” conhecimento, a inten-
¢@o ndo é a de enriquecer a discussdo,
mas de utilizar-se do mesmo para al-
car-se acima do “oponente”.

0 avanco da percepcdo do valor do
conhecimento vem aprofundando esse
tipo de postura. Nunca, como agora, o
“saber” valeu tanto. Esta é a razdo
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pela qual muitos sdo os que buscam
notabilizar-se por ele sem, contudo,
divulga-lo de forma sistematica e com-

preensivel.

Se ndo for aplicado e
utilizado para melhorar
a qualidade de vida,

0 conhecimento perde a

essencia.

Empresas buscam, através de fer-
ramentas de informdtica, “apropriar-
se” do conhecimento tdcito, pessoal,
de seus colaboradores. Estes, por sua
vez, mostram-se reticentes ou mesmo
contrdrio a essa intencdo.

Voltando ao nosso exemplo, a atua-
¢do do personagem vivido por Robin
Williams, Sean Maguire, um tera-
peuta que preferiu viver intensamen-
te a buscar o reconhecimento pibli-
co por seu trabalho, foi fundamental
para alterar o comportamento de
Will. Sean demonstra que, se ndo for
aplicado e utilizado para melhorar a
qualidade da vida, o conhecimento
perde a esséncia. Numa clara contes-
tacdo ao sistema vigente no meio
académico em que se encontra, o0
terapeuta demonstra que o conheci-
mento deve unir e ndo separar as pes-
soas, ser ponte e ndo muro.

Nossa responsabilidade, enquanto
gestores do conhecimento, é imensa na
medida em que, a partir de nossas
acdes, poderemos reforcar um ou ou-

tro aspecto desse capital, cuja impor-
tdncia cresce a cada dia. Como diz Will
Hunting, em um dos 6timos dialogos
do filme, Mozart e Beethoven olhavam
0 piano e o entendiam, por isso toca-
vam-no. Gestores do Conhecimento,
precisamos entendé-lo e, com ele, pro-
duzir as melhores, mais resistentes e
amplas pontes.

Normann Kalmus

E economista, pés-graduando

MBKM/MS — Campo Grande/MS,

diretor da Secretaria de

Planejamento do Ministério

Piblico de Mato Grosso do Sul

Consultor e Perito Judicial
Normann_Kalmus@mp.ms.gov.br;
NormannKalmus@centropericial.com.br

NUMERO 11 = ABRIL DE 2002



| RESENHA

45 |

Cultivando Comunidades de Pratica

Por Mauro Martins

economia de hoje é abas-
tecida por conhecimento.
Todo lider sabe que, para tanto, é
imprescindivel que se tenham méto-
dos sistemdaticos para converter co-
nhecimento organizacional em valor
econdmico. Cultivating Communities
of Practice (Cultivando Comunidades
de Pratica) é o primeiro livro que es-
boca modelos e métodos para desen-
volver estes grupos de forma sistemd-
tica para que possam prover a estru-
tura ideal para a construcdo de estra-
tégias de Gestdo do Conhecimento e
criacdo de Vantagem Competitiva
Sustentavel.

Escrito pelos maiores experts na
vivéncia pratica do assunto — Etienne
Wenger, Richard McDermott, e William
M. Snyder —, Cultivando Comunidades
de Prdtica é baseado em uma extensa
pesquisa ao longo dos anos de 1990 e
em exemplos de companhias como
DaimlerChrysler, McKinsey & Company
e 0 Banco Mundial.

Em sintese, o livro pode ser estru-
turado em cinco topicos, uma vez que
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Autores: Etienne Wenger,
Richard McDermott e

Editora HBS Press Book

j@ temos em mente o grande valor que
as comunidades de prdtica tém para
orientar estratégias, gerar novas opor-
tunidades de negoécios, apresentar

A experiéncia dos autores
aliada a solida formagdo
ledrica faz com que
Cultivando Comunidades
de Pratica lorne-se o guia
de como se deve nutrir,
projetar e desenvolver
estes grupos dentro

das organizagoes.

resolucdo de problemas — Learning
Lessons —, transferir melhores praticas
— Best Practices —, desenvolver com-
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William M. Snyder

304 paginas

peténcias e recrutar e reter talentos
(capitulo 1):
1) Os elementos estruturais da comu-
nidade de pratica — dominio, comuni-
dade e pratica (capitulo 2) e os sete
principios para se cultivar comunida-
des de praticas (capitulo 3).
2) Os cinco estagios do ciclo de vida
das comunidades e suas tensoes inter-
nas (capitulo 4 e 5).
3) Os desafios em se lidar com comu-
nidades distribuidas geografica-
mente (capitulo 6) e os pontos de
atencdo na condugdo das comunida-
des (capitulo 7).
4) As meétricas e as formas de geren-
ciamento do valor criado pelas comu-
nidades (capitulo 8).
5) E, finalmente, as sugestoes para cul-
tivar as iniciativas de comunidades
de pratica a fim de colaborar com a
Gestdo do Conhecimento (capitulo 9).
J& o capitulo 10 trata de comuni-
dades que transcendem as barreiras
das organizacdes — aspecto que acre-
dito ainda prematuro ja que existem

poucas referéncias concretas.
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Embora alguns conceitos e estru-
turas apresentados sejam mais com-
plexos do que o necessdrio (por exem-
plo, utilizar-se da estrutura dos frac-
tais para exemplificar como deve ser
a estrutura e a dindmica de uma co-
munidade distribuida geograficamen-
te), a experiéncia dos autores aliada a
solida formacdo teodrica faz com que
Cultivando Comunidades de Prdtica
torne-se o guia pratico de como se deve
nutrir, projetar e desenvolver estes
grupos dentro das organizacoes.

No primeiro grande topico (capitu-
lo 2), sdo tratados os conceitos de co-
munidades de praticas que os autores
definem como sendo grupos de pessoas
que compartilham o mesmo interesse
ou dedicagdo a um tema especifico e
que aprofundam seu conhecimento e
competéncia a respeito dele através de
uma interagdo continua. Neste capitu-
lo, também sdo definidos os trés elemen-
tos estruturais que compdem as comu-
nidades. Para os autores, “Dominio” é o
que define a identidade da comunida-
de e inspira a participacdo dos seus
membros. Jd “Comunidade” é a estru-
tura social que desenvolve respeito e
confianga reciproca. E, finalmente, a
“Prdtica” é o conjunto de cendrios, idéi-
as, ferramentas, informagdo, estilos,
linguagem, estorias e documentos so-
bre a qual a comunidade vai atuar.

No capitulo 3, os autores nos mos-
tram a natureza orgdnica das comu-
nidades e como esta nos desafia a pro-
jetar seus elementos de maneira cla-
ra, com o objetivo de gerarmos dina-
mismo ao invés de tentarmos condu-
zi-la a resultados predeterminados.

Neste ponto, o livro alcanca uma
maior sofisticacdo analitica, pois
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fica claro que ndo podemos tratar
as comunidades de pratica como
simples estruturas organizacionais,
mas como estruturas orgdnicas com
todas as caracteristicas que lhes sdo
peculiares.

Na fase de coalizdo,
surgem as primeiras
lensoes entre
a necessidade de gerar
valor rapidamente
e de deixar que
a comunidade siga
como um projeto

de longo prazo.

Para lidar com este desenvolvimen-
to orgdnico, os autores desenvolveram
sete principios bdsicos a fim de gerar
o dinamismo necessario para cultiva-
rem-se comunidades de praticas:

1) Buscar a evolugdo.

2) Proporcionar um didlogo aberto en-
tre as perspectivas internas e externas.
3) Prover niveis diferentes de partici-
pagoes.

4) Desenvolver atividades ptblicas e
privadas.

5) Focar em agregar valor.

6) Combinar ambiente “familiar” e
“desafiador”.

7) Criar ritmo préprio para a comu-
nidade.

No segundo grande topico (capitu-
los 4 e5), sdo exploradas as cinco fases
tipicas do ciclo de vida de uma comu-
nidade de pratica e as vdrias tensdes
internas que surgem em funcdo das
transformacdes orgdnicas que esta
sofre. Da fase inicial ou potencial —
onde a comunidade ndo passa de uma
paixdo ou desejo — a comunidade é
langada oficialmente, o que gera o in-
gresso de vdrios novos membros. Nes-
ta fase de coalizdo comecam a surgir
as primeiras tensdes entre a necessi-
dade de gerar valor rapidamente e de
deixar que a comunidade siga como
um projeto de longo prazo. £ neste pon-
to do ciclo de vida das comunidades
que vdarias delas desaparecem. Resol-
vidas estas primeiras tensoes, a comu-
nidade seque de forma crescente até
atingir um estdgio de amadurecimen-
to. Ao atingi-lo, novas tensdes surgem
principalmente relacionadas ao foco
no seu dominio ou expansdo e cresci-
mento. Novamente, aqui encontramos
outro ponto crucial para as comuni-
dades, o que faz com que muitas desa-
parecam repentinamente. Passado
este ponto, as comunidades comecam
a ter uma organizac¢do mais soélida e
chegam a fase de simplesmente ad-
ministrar suas atividades. Agora, o
grande desafio é manter o ritmo pas-
sando por mudancas de membros, tec-
nologia e rela¢des com a organizagdo.

Com o passar do tempo, no entan-
to, a comunidade se depara com uma
nova tensdo: evoluir para outros do-
minios ou deixar que encontre natu-
ralmente seu fim. Um exemplo inte-
ressante é o da comunidade de car-
buradores de uma grande empresa
automobilistica que, com o avango
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tecnoldgico da injecdo eletronica de
combustivel, desapareceu. Neste es-
tagio, a comunidade passa pelo gran-
de dilema que todos nos estamos vi-
vendo: reinventar-se ou morrer. Caso
opte por reinventar-se, inicia-se um
novo ciclo de vida para a “nova” co-
munidade.

O terceiro grande tépico (capitulo
6) aborda os desafios das comunida-
des distribuidas onde as distdncias,
tamanho, papel organizacional e di-
ferencas culturais sdo tratadas de
maneira brilhante, haja vista estar-
mos num mundo globalizado e assim
expostos diretamente a estes fatores.
Ainda neste topico (capitulo 7), sdo
tratados os pontos fracos das comu-
nidades, tal como o habito de reter
conhecimento por arrogdncia, limi-
tando a inovagdo e fazendo com que
os membros fiquem escravos deste co-
nhecimento. Assim, podemos consta-
tar que os pontos fortes de uma co-
munidade podem se transformar em
pontos fracos.

Ja no quarto grande topico (capi-
tulo 8), é demonstrada a necessidade
de se construir métricas e gerenciar
as comunidades de pratica, bem
como as dificuldades no estabeleci-
mento destas. Os autores sugerem
varias alternativas para direcionar
estas necessidades. No entanto, acre-
dito que o case mais interessante (até
mesmo por té-lo vivenciado) é o da
McKinsey, estudado neste capitulo.
Apresentam, entdo, o primeiro fator-
chave de sucesso: desenvolver ini-
ciativas organizacionais de conheci-
mento que estimulem o dinamismo
inerente ds comunidades, ao invés de
buscd-las externamente. O sequndo
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fator-chave de sucesso para iniciar
uma comunidade, é a realizacdo de
uma andlise profunda da situagdo
atual e potenciais necessidades futu-
ras, visando estabelecer forte cone-
x@o com a estratégia do negdcio.

As comunidades de
prdltica 1ém se mostrado
uma importante
complementagcdo as
estruturas existentes e
contribui de forma
efetiva para o
aprendizado, o
compartilbamento de
conhecimento e a
mudanga nas
organizagoes sao uma
prdtica fundamental
para a Gestdo do

Conbecimento.

O terceiro é desenvolver uma comu-
nidade de pratica especifica para o
desenvolvimento de comunidades.
Finalmente, o quarto é cultivar o

apoio dos stakeholders e patrocinio
dos altos executivos da organizacdo.

No capitulo 10, os autores, brilhan-
temente, lancam vdrias questdes no-
vas, extrapolando os conceitos de co-
munidades da organizacdo e envolven-
do fornecedores; consumidores; parcei-
ros e mesmo transcendendo o ambien-
te de atuacdo das organizacoes.

Ha muito ainda a ser estudado so-
bre esta forma organizacional emer-
gente, como esta tem se mostrado uma
importante complementagdo ds estru-
turas existentes, como contribui de for-
ma efetiva para o aprendizado, o
compartilhamento de conhecimento
e a mudang¢a nas organizagdes, ou
seja, uma pratica fundamental para a
Gestdo do Conhecimento. Entretanto,
o livro deixa espaco para exploracoes
adicionais a saber:

m Como as organizac¢des podem dire-
cionar melhor as questdes de proprie-
dade intelectual?

m JG que as comunidades de praticas
sd@o voluntarias, o que fazer quando a
pessoa-chave de certo conhecimento
para uma area em particular ndo de-
seja colaborar?

A medida que as comunidades de
prdtica tornarem-se mais populares
— e espero que se tornem — estas e
outras questdes demandardo maior
atencdo.

Mauro Martins

E pés-graduado em Inteligéncia
Competitiva e Gestdo do Conhecimento
pela COPPE/UFR] e trabalha como
gerente de Gestdo do Conhecimento

da Promon Telecom
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KMBRASIL 2002, 3° WORKSHOP BRASILEIRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E GESTAO DO CONHECIMENTO
E O CONGRESSO ANUAL DA SOCIEDADE BRASILEIRA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

O KMBRASIL 2002 reunird o 3° Workshop Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestdo
do Conhecimento e o Congresso Anual da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento.
Serd um forum de debates e intercimbio empresarial, académico e governamental,
voltado para os temas ligados a Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento na
promogdo da competitividade. Englobara experiéncias, conceitos, discussdes para reflexdo,
trabalhos cientificos, exposicéo, treinamentos e outras atividades. Serdo apresentadas e
debatidas visdes e experiéncias internacionais expressivas, resultados j& alcangados no
Brasil, incluindo um mapeamento de competéncias e experiéncias nacionais.

Data: 16 a 18 de setembro de 2002

BRAS|LK2002

3° Workshop Brasileiro de Inteligéneia
Competitiva e Gestao do Conhecimento

Congresso Anual da SBGC - Sociedade

Local: Centro de Convencdes Rebougas — Av. Rebougas, 600

Brasileira de Gestdo do Conhecimento CEP: 05402-000 — S@o Paulo/SP
X Tel.: 5511 3081-1344
‘N » http://www.kmbrasil.com

CONFERENCIA NACIONAL SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO

Em setembro, a IBC ird promover, em Sdo Paulo, a primeira Conferéncia Nacional sobre Gestdo do Conhecimento, com apresentagdes de casos
praticos para demonstrar como as empresas administram o conhecimento para obter ganhos de produtividade e adiantar-se a concorréncia.

No dia 03, antes do inicio da conferéncia, a IBC preparou dois minicursos para familiarizar o ptblico com conceitos e metodologias da Gestdo

do Conhecimento.

Data: 03, 04 e 05 de setembro de 2002
Local:
Hordrio: De 9h ds 18h
Organizagdo: IBC
Inscrigdo: R$ 3.999,00, com desconto para inscritos até o
dia 02 de agosto

Informagdes: 11-3017-6888

Grand Hotel Mercure — Rua Joinville, 515 — Sdo Paulo, SP

A programacdo completa do encontro estd disponivel no site www.ibcbrasil.com/ds3244, onde os interessados poderdo fazer sua inscricdo.

Minicurso 1: Metodologia de Implantacéo de Gestdo do Conhecimento — Gestdo de Empresas na Sociedade do Conhecimento

Minicurso 2: Comunidades Virtuais de Pratica — Criagdo, Aplicagdes e Gestdo

» http://www.ibcbrasil.com/ds3244

XXII SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

Nesta edicdo, o tema central escolhido é conhecimento, tecnologia e
inovacdo: integrando competéncias regionais, nacionais e globais.

Os padrdes atuais e emergentes de desenvolvimento de novos
produtos, de transferéncia de tecnologia, de construcdo de aliancas
estratégicas e de cooperacdo tecnoldgica exigem um novo perfil de
competéncias. Estes desafios estdo circunscritos ao dmbito de um
complexo processo que envolve a intera¢do das empresas, das
universidades, institutos de pesquisa e governo. O XXII Simpésio de
Gestdo da Inovacdo Tecnolégica constitui-se em um féorum para o
intercdmbio sistemdtico de informacges sobre os conceitos e
praticas emergentes no campo da gestdo do processo de inovacdo.
Data: 6 a 8 de novembro de 2002.

Local: Salvador, Bahia.
» http://pgt.web.terra.com.br

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

49 CONFERENCIA ANUAL DE PLANO ORCAMENTARIO

Processos Eficientes e Metodologias Avanc¢adas para Alinhar a
Estratégia da Corporagdo com o Plano Or¢camentario.

m Orcamento Empresarial
m Or¢amento Base Zero

m Service Level Agreement
m Criagdo de Valor

Durante o evento, os participantes poderdo assistir a apresentagdo
de nove Case Studies e participar de um workshop de
“Implementacdo do Orcamento Matricial”.

Data: 14 e 15 de agosto de 2002

Local: Caesar Park Hotel — Sdo Paulo/SP.

» http://www.ibcbrasil.com/fc2227/?source=spk
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