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Editorial

Parabéns para nos!

A nossa Revista Inteligéncia Empresarial estd completando dois anos'de vida!

Por isso, preparamos um niimero especial para nossos leitores no qual apresentamos uma pesquisa realizada pelo
CRIE, da COPPE|UFR], que mensurou, qualitativa e quantitativamente, o mercado de Gestdo do Conhecimento no
Brasil. Essa foi a nossa “prova dos nove” porque pudemos constatar muito do que preconizamos em nosso primeiro
namero, onde discutimos o que era a Sociedade do Conhecimento e a gestdo desse novo fator de producdo.
Definitivamente, conhecimento passou a ser entendido como um ativo importante para a gestdo das empresas
modernas. O exemplo disso vem no artigo sobre uma das maiores empresas farmacéuticas da atualidade, a
Pfizer Inc., que investe, hoje, em Pesquisa e Desenvolvimento, algo em torno de 20% do seu faturamento anual
comprovando estar fortemente apoiada nos pilares da gestdo do conhecimento.

Quanto vale o mercado de
Gestao do Conhecimento no Brasil?

As empresas brasileiras afirmam, em unissono, que ndo se faz gestdo do conhecimento da
mesma forma que se faz gestdo dos fatores tradicionais de producdo: matéria-prima, capi-
tal e mdo-de-obra. No entanto, estas mesmas empresas ndo possuem sistemas ou mecanis-
mos para medir o sucesso das implementacdes das iniciativas de gestdo do conhecimento.
Atualmente, existe muito pouca informacdo sobre o real interesse das empresas nesta area.
Hd ainda mais perguntas do que se encontram respostas.

Por entender a urgéncia desta questdo, o Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial —
CRIE, da COPPE/UFR], realizou pesquisa inédita sobre o tema cujos resultados sdo apresentados
neste artigo.

Pfizer Inc,

Neste ambiente de/transformacdes configurado pela Sociedade do
Conhecimento, as empresas que estfo conduzindo as melhores praticas

em direcdo a adocdo de uma cultura voltada para a aprendizagem

organizacional tém se mantido competitivas em relagdo ds suas concor-

rentes. E o caso da Pfizer Inc., empresa farmacéutica que tem no aprendizado
organizacional um de seus objetivos estratégicos. Nesta learning organization, este
aprendizado reveste-se de uma causa maior do que a pura e simples conquista de mercado.
A Pfizer, sem perder o foco de seus negocios, investe na busca de solucdes para a mais
séria das questdes sociais — a satde.

Resenha

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001 REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL




INTELIGENCIA

EMPRESARIAL

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001
ISSN 1517-3860
Publicacdo trimestral do CRIE
Centro de Referéncia em Inteligéncia

Empresarial da Coppe/UFR]

@ L

Editores

Antonio Carlos de Oliveira Barroso
Marcos do Couto Bezerra Cavalcanti
Vania Hermes de Araujo

Equipe editorial
Elisabeth Braz Pereira Gomes
Raquel Borba Balceiro

Conselho editorial
Anne-Marie Maculan

Claudio D’Ipolitto de Oliveira
Elisabeth Braz Pereira Gomes
Fernando Flavio Pacheco
Fernando Paulo Guimardes de Castro
Guilherme Ari Plonski

Helena Lastres

Lia Hasenclever

Paulo Roberto Krahe

Paulo Lemos

Raquel Borba Balceiro
Renata Lebre La Rovere
Sarita Albagli

Suzana Fernandes da Costa

Projeto grafico
Ana Claudia Ribeiro

Diagramacao
Livia Krykhtine

Edicdo e revisdo de textos
Ayda Louzada

Fotos
Capa: foto de Marco Antonio Pajola
(Stockbrazil)

Marketing e assinaturas

E-papers Servicos Editoriais
http://www.e-papers.com.br

Telefone [21] 22730138 = Fax [21] 2502-6612

Fotolitos e impressao
Impressores de América

Tiragem
8.000 exemplares

Esclarecimentos aos autores

A revista INTELIGENCIA EMPRESARIAL aceita para publicacdo artigos e notas inédi-
tos, relacionados aos temas gestdo do conhecimento, inteligéncia competitiva,
empreendedorismo, e, ainda, inovacdo tecnolégica, mercadoldgica, empresa-
rial ou organizacional. As notas destinam-se a divulgar trabalhos em desenvol-
vimento e resultados parciais de pesquisas em andamento e a comentar arti-
gos publicados anteriormente. Os textos podem ser escritos em portugués,
inglés ou espanhol. Os conceitos emitidos sdo de inteira responsabilidade
do(s) autor(es). Os originais deverdo ser enviados d secretaria da revista
(artigos @inteligenciaempresarial.com.br), que os encaminharé para a avalia-
¢do do Conselho Editorial. Os textos entregues ndo serdo devolvidos. A simples
remessa de originais a revista significa autorizagdo do autor para sua publica-
¢do, porém ndo implica compromisso de divulgacdo pela revista. A revista
INTELIGENCIA EMPRESARIAL exime-se do pagamento dos direitos autorais ou forne-
cimento de separatas.

A S S

N ATURAS

Para fazer a assinatura anual da revista, com direito a 4 niumeros
entregues em seu escritério ou residéncia, solicite um boleto banca-
rio ou faca um depédsito no valor de R$ 55,00 em nome de E-papers
Servicos Editoriais Ltda em uma das contas abaixo:

Banco do Brasil
agéncia 3652-8
conta 11174-0

Banco Itau
agéncia 0408
conta 41900-0

Banco Real
agéncia 0896
conta 6006116-4
Envie o comprovante de depésito, juntamente com os dados para en-
trega da revista, através do fax (21) 2502-6612. Se preferir, pague
com cartdo de crédito Amex, Diners, MasterCard ou Visa pelo telefone
(21) 2273-0138.

Estamos a sua disposicdo pelo telefone (21) 2273-0138, em horario co-
mercial, ou no site http://www.e-papers.com.br/ie

nome
empresa
cargo
e-mail

endereco para entrega

bairro

cidade
cep pais
telefone e-mail




EDITORIAL

Nossa “prova dos nove”

ste é um nimero especial da Revista Inteli-

géncia Empresarial. E por que especial? Por

que nossa Revista completa

dois anos de existéncia! E estd
valendo como a nossa “prova dos
nove” por que em outubro de 1999,
em nosso niimero um, discutiamos o
que era a Sociedade do Conhecimen-
to e a gestdo desse novo fator de pro-
ducdo. Hoje, nosso niimero nove traz
exemplos comprobatoérios do que
apontamos ha dois anos atrds: co-
nhecimento passou a ser entendido
como um ativo importante para a
gestdo das empresas modernas. De-
finitivamente, o mundo mudou.
Para confirmar isso, nossa revista
apresenta uma pesquisa realizada

pelo Centro de Referéncia em Inteli-

géncia Empresarial - CRIE, da COPPE/UFR], que

mensurou, qualitativa e quantitativamente, o merca-

... conhecimento passou a
ser entendido como um
ativo importante para a

gestdo das empresas
modernas.
Definitivamente, o

mundo mudou.

do de Gestdo do Conhecimento no Brasil. Neste artigo,

escrito por Marcos Cavalcanti e Elisabeth Gomes vocés
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poderdo verificar onde, nas empresas brasileiras, es-

tdo sendo desenvolvidos projetos de gestdo do conheci-

mento e quanto elas pretendem in-

vestir até o ano de 2003.

Se, no Brasil, isto estd acontecen-
do, no exterior, ja é uma realidade
hd muito tempo. Por isso, trazemos
para vocés um artigo escrito por Ra-
quel Balceiro e Leticia Balceiro sobre
a Pfizer Inc., uma empresa do setor
farmacéutico, que se encontra forte-
mente apoiada nos pilares da gestdo
do conhecimento. Fundada em 1849,
a Pfizer Inc. investe, hoje, em Pes-
quisa e Desenvolvimento, algo em
torno de 20% do seu faturamento

anual.

Desfrutem desses artigos, parabéns para todos nos e

até o préoximo niimero.

Os Editores
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Quanto vale o mercado de
Gestao do Conhecimento
no Brasil?

Segundo a revista inglesa 7he Antidote (1999), as empresas européias investiram em gestdo do conhecimento, mais
de 6% de seu faturamento no ano de 2000. Este indice representa um aumento de 70% em relagdo aos gastos realiza-
dos em 1999. Apesar de as empresas brasileiras estarem buscando caminhos para implantar projetos com esta aborda-
gem, ainda sdo poucas as informacdes sobre seus reais interesses nesta drea. As empresas brasileiras ainda nao sabem
como avaliar e medir os seus ativos intangiveis.

A pesquisa inédita realizada pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial — CRIE, da COPPE/UFR], mostra
que mais de 75% das empresas no Brasil jd se interessam pelo assunto gestdo do conhecimento.

Apesar de a preocupacgdo com tecnologia ainda ser prioridade, detectou-se que, na maioria das empresas, as pessoas
envolvidas em projetos de gestdo do conhecimento ja tém claro que € mais importante discutir o gue precisa realmente
ser feito, antes de se definir como e com qual tecnologia. E ainda, saltou aos olhos a preocupacdo das empresas em
reter seu capital intelectual e em fidelizar seus clientes.

Em seu aspecto quantitativo, a pesquisa nos revelou ainda que os investimentos em projetos de gestdo do conheci-
mento deverdo continuar crescendo. Estima-se que o mercado de gestdo do conhecimento chegue a algo em torno de

12 bilhoes de reais.
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onsiderando-se o impressio-
nante aumento da biblio-
grafia sobre gestdo do conhe-
cimento publicada nos ultimos
dois anos, podemos afirmar que
muitas empresas brasileiras tém bus-
cado caminhos para implantar proje-
tos com esta abordagem. O CRIE tem
conversado com muitos profissionais
envolvidos em projetos de gestdo do
conhecimento — ndo s6 através de
uma lista de discussdo virtual na
Internet, da qual participam mais de
trés mil profissionais da area, mas
também, com as centenas de alunos
da Pos-Graduacdo Lato Sensu em Ges-
tdo do Conhecimento e Inteligéncia
Empresarial, do Mestrado e do Douto-
rado da COPPE/UFR]. Além disso, o CRIE
tem percorrido o Brasil dando pales-
tras e travando contato com intme-
ras iniciativas e projetos em diversas
empresas parceiras e clientes. Assim,
vem reunindo um conjunto diversifi-
cado de licdes aprendidas com essas
experiéncias.

Temos percebido que, para a maio-
ria das empresas, os projetos de ges-
tdo do conhecimento estéo quase sem-
pre atrelados a outros projetos consi-
derados prioritarios: projetos de de-
senvolvimento de websites, de cria-
cdo de Intranets, de migragdo para
ERP (enterprise resource planning), de
depuracdo de bases de dados, de trei-
namento e desenvolvimento gerencial,
de gestdo eletronica de documentos
(GED) etc. A preocupacdo parece ser
com a tecnologia em primeiro lugar.
Apesar disto, podemos perceber que,
na maioria das empresas com que te-
mos tido contato, as pessoas envolvi-
das em projetos de gestdo do conheci-
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mento tém clareza de que é mais im-
portante discutir o que precisa ser
feito, antes de se definir como e com
qual tecnologia.

... as pessoas envolvidas
em projelos de gestdo do
conhecimento tém
clareza de que é mais
importante discutir o que
precisa ser feito, antes de
se definir como e

com qual lecnologia...

Este é 0 caso da Orbitall, que aten-
de clientes como Credicard e Itaucard.
Antes da definicdo de qual tecnologia
seria adotada, a empresa fez um
exaustivo levantamento de que tipo
de informacdo estratégica ela tinha
necessidade, para quem, com qual
peridiocidade e de que forma pode-
riam obté-la. S6 depois destas defini-
coes é que foram buscar a tecnologia
apropriada para tratar estas informa-
coes. A unidade de atendimento a
clientes tem um call center com trés
mil operadores, distribuidos pelos sites
do Rio, Sdo Paulo e Salvador. Utilizan-
do solucdo Genesys, em parceria com

a Siemens, a empresa registra conhe-
cimento sobre o histérico de consumo
dos clientes, atendendo agentes,
supervisores, gerentes, diretoria e
vice-presidéncia.

Em nossos contatos e pesquisas
com centenas de profissionais, com
dezenas de empresas no Brasil, temos
percebido um enorme interesse por
gestdo do conhecimento (GC). Falta-
va, no entanto, um dimensionamen-
to real deste mercado, tanto em ter-
mos quantitativos (Qual o investi-
mento feito em GC? Qual o previsto?)
quanto em termos qualitativos (Que
tipo de iniciativas em GC estdo sen-
do tomadas pelas empresas? Em que
estdgio se encontram?).

A PESQUISA

Em setembro de 2000, o Centro de Re-
feréncia em Inteligéncia Empresarial
— CRIE, da COPPE/UFR], realizou,por
telefone, uma pesquisa informal com
20 das 100 maiores empresas do Sudes-
te e verificou que elas pretendiam
investir, no ano de 2001, 4,5% de sua
receita em projetos de gestdo do co-
nhecimento. Levando em conta que o
faturamento das 100 maiores empre-
sas da regido foi de R$ 400 bilhdes em
1999, o CRIE estimou em R$ 18 bilhdes/
ano o mercado de gestdo do conheci-
mento para 2000.

No entanto, as 20 empresas pesqui-
sadas ja se interessavam e reconhe-
ciam a importdncia do tema. E as ou-
tras? Como elas encaravam a gestdo
do conhecimento? Desta forma, tor-
nou-se imperioso ampliar essa pesqui-
sa e verificar em qué, exatamente,
estas e as outras empresas planejavam

investir. Ou seja, a pesquisa que

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL
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iremos apresentar foi elaborada de for-
ma a dimensionar, quantitativa e qua-
litativamente, o mercado de gestdo do
conhecimento no Brasil.

A EQUIPE

O CRIE é um nucleo de pesquisa e
capacitacdo que integra a area de
Inovacgdo Tecnolégica e Organizacgdo
Industrial do Programa de Engenha-
ria de Producgéo da COPPE/UFR]. Tem
como missdo a criagdo de um ambi-
ente que estimule inovagdo e em-
preendedorismo orientados para a
geracdo de vantagens competitivas
sustentdveis para as organizacdes e
para a inser¢do do Brasil como um
competidor na Economia do Conheci-
mento. Retine um time multidisci-
plinar de profissionais, pesquisadores
e técnicos que participam da reali-
zacdo de projetos, formulagdo de so-
lugdes e criagdo de novos produtos
usando como principio a inovagdo e
o conhecimento.

A METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada considerando
trés grandes grupos de empresas. O pri-
meiro grupo teve como universo de
pesquisa as 100 maiores empresas bra-
sileiras, por faturamento’. O universo
do segundo grupo foi o das 15 empresas
que mais cresceram nos tltimos cinco
anos?. Ja o universo do terceiro grupo é
bastante diverso quanto ao tamanho,
faturamento e setor de atividade®.

O instrumento da pesquisa foi um
questiondrio dividido em quatro partes:
m Parte 1: O perfil institucional da
empresa, onde o respondente identifi-
cava a empresa, fornecendo dados
institucionais;
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m Parte 2: A implantagdo de projetos
de gestdo do conhecimento, onde o
respondente fornecia informacoes sobre
0 estdgio atual das iniciativas em ges-
tdo do conhecimento na sua empresa;
m Parte 3: Os beneficios desses pro-
jetos, onde o respondente relaciona-
va os beneficios esperados pelos pro-
jetos de gestdo do conhecimento,
quando existentes;

Para 16,3% das
empresas, o projeto de
gestdo do conhecimento é
considerado tdo
estratégico que ¢é liderado
pelo executivo principal

da empresa.

m Parte 4: O investimento em proje-
tos de gestdo do conhecimento, onde o
respondente quantificava o valor do
investimento realizado e previsto pe-
las empresas em projetos de gestdo do
conhecimento.

Antes da aplicac¢do do questiond-
rio foi enviada uma correspondéncia
aos dirigentes das empresas, rela-
tando os motivos da pesquisa e solici-
tando resposta num prazo maximo de
15 dias. Apos esse prazo, caso a empre-
sa ndo tivesse respondido, agendava-
mos um hordrio e iamos pessoalmen-
te @ empresa fazer a entrevista.

A pesquisa foi efetuada junto a
empresas do setor publico e privado
do Pais, no periodo de marco a agosto
de 2001. O questiondrio foi enviado ds
100 empresas de maior faturamento,
em 2000, e as 15 que mais cresceram
de 1995 a 2000 — tomando-se como
base pesquisa realizada pelo jornal
Valor Econdmico. Um terceiro grupo de
empresas respondeu espontaneamen-
te a pesquisa que ficou disponivel no
site do CRIE (www.crie.uf1j.br). Por di-
versas vezes, mais de um dirigente de
uma empresa respondeu ao questiond-
rio. Nesses casos, as respostas eram
checadas e a duplicidade evitada.

Propositalmente, em nenhum mo-
mento demos aos entrevistados uma
definicdo formal do que é Gestdo do
Conhecimento. Isto porque uma dis-
cussdo conceitual com os entrevista-
dos desviaria o foco da pesquisa. Do
total dos 115 questiondrios enviados,
obtivemos respostas de 35 empresas,
dos quais 25 vieram da lista das 100
maiores empresas (25%) e 10 da lista
das 15 que mais cresceram (67%). Os
retornos obtidos foram, portanto, ex-
tremamente significativos. Além dis-
so0, mais 105 empresas responderam es-
pontaneamente a pesquisa através da

Internet.

RESULTADOS OBTIDOS
Apresentaremos os resultados da pes-
quisa seguindo o roteiro do questio-
nario. A saber: apresentamos o per-
fil institucional das empresas pes-
quisadas; a implantacdo de proje-
tos de gestdo do conhecimento; os
beneficios desses projetos e o inves-
timento em projetos de gestdo do co-
nhecimento.

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001
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O PERFIL INSTITUCIONAL DAS
EMPRESAS

Das empresas que responderam a pes-
quisa, 65% eram provenientes do se-
tor de servigos. Os 35% restantes eram
empresas do setor industrial e empre-
sas do governo.

A IMPLANTACAO DE PROJETOS DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

Na figura 1 podemos notar que 19,05%
das empresas ndo possuem nenhuma ini-
ciativa de GC e 4,76% ndo souberam res-

ponder. Por outro lado, mais de 75% das
empresas se interessam pelo assunto. A
maior parte destas empresas, 44,76% do
total, ja tomou a decisdo de implantar
iniciativas de GC e os outros 31,43% ain-
da estdo estudando o assunto.

A figura 2 confirma os dados apre-
sentados acima: 22,86% das empresas
afirmam que o interesse pelo assunto
ndo existe ou ndo sabe, ao passo que
77,14% ja manifestam interesse. Vale
ressaltar que, embora o assunto seja
considerado novo, para 57% das em-

presas ele ja vem sendo desenvolvido
desde 1999.

No universo das empresas que jd es-
tdo interessadas em gestdo do conheci-
mento (77,14%), a equipe que conduz o
projeto é, na maioria das vezes, multi-
disciplinar (32,61%). Para 16,30% das
empresas, o projeto de gestdo do conhe-
cimento é considerado tdo estratégico
que é liderado pelo executivo principal
da empresa. Boa parte das iniciativas
(35,87%) esta localizada em um depar-
tamento ou setor da empresa, sendo

O estagio atual da iniciativa de GC nas empresas

31,43%

35,00%

30,00%

25,00% ~19.05%

20,00% -

14,29%

15,00%
10,00%

5,00%

AN

0,00%

8,57% 9.52%

Ndo existe nenhuma iniciativa
Estudo e andlise
Planejamento da implantacao
Implantando a solucao
Primeiras etapas da utilizacao

m Utilizacao regular

® Amplamente utilizado

H Nao sei

Ha quanto tempo o interesse por Gestao do Conhecimento comecou nas empresas

31,43%

35,00%

25,71%

30,00%

Nao comecou

20,00%

25,00%
17,15%
20,00%-
15,00%q
10,00%-

5,00%-

NN

0,00%-

Ha menos de 1 ano

Entre 1 e 2 anos

Ha mais de 2 anos

Nao sei

5.71%
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liderada por uma pessoa designada es-
pecialmente para isso e que faz parte
de tal departamento.

Das empresas pesquisadas, 17,07%
informaram que as iniciativas de ges-
tdo do conhecimento sdo de cunho
corporativo. Isto significa que ndo
existe um departamento especifico no
qual estes projetos estdo sendo desen-
volvidos. Mais de 16% informaram que
as suas iniciativas estavam na darea
de Informatica, o que significa que

projetos de implantacdo de ferramen-
tas estdo sendo considerados iniciati-
vas de gestdo do conhecimento. As
empresas restantes dizem possuir ini-
ciativas que estdo espalhadas por se-
tores especificos, tais como financas e
RH, conforme dados da figura 4.

BENEFICIOS DESTES PROJETOS

Na figura 5, podemos notar que o proje-
to que deverd apresentar melhores re-
sultados para as empresas é aquele rela-

cionado com o compartilhamento das
melhores praticas. Esta é a opinido de
22% das empresas. Os outros quatro pro-
jetos relevantes para as empresas sdo,
na seqiiéncia: desenvolvimento do trei-
namento corporativo (16,5%); Inteligén-
cia Competitiva (16,18%); alocacdo das
pessoas certas no lugar certo (14,24%) e
crenca de que a melhoria do relaciona-
mento com seus clientes pode trazer
bons resultados (12%). As demais respos-
tas obtiveram indices inferiores a 7%.

Quem esta liderando a Gestao do Conhecimento

35,87%

40,00%-

32,61%

35,00%
30,00%
25,00%
16,30%
20,00%
15,00%+
10,00%+

5,00%
3,26%

AN

0,009%

B Qutros

8,70%

3,26%

Chief Executive Officer (CEO)

Chief Information Officer (CIO)

Equipe multidisciplinar interdepartamental
Cerente de negocios

Gerente de recursos humanos

Gestao do Conhecimento

17,97%

Areas das empresas responsaveis pelas iniciativas de

16,34%

18,00%

14,71%
14,05%

16,00%
14,00%
12,00%

10,00%
8,00% -
6,00% -
4,00% -
2,00% A

ANV

0,00% -

12,75%

10,13%

Corporativo
Financas
Informatica/Tecnologia da Informacao
Marketing
Pesquisa e desenvolvimento (P&D)
m Recursos Humanos
m Servicos ao clientes
= Vendas
m Qutros
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Todavia, no que diz respeito ds ra-
z0es mais importantes para a implan-
tacdo de iniciativas de gestdo do co-
nhecimento, é impressionante a preo-
cupacgdo das empresas em reter seu
capital intelectual, o que representou
40,56% das respostas. Logo em segui-
da, aparece a preocupagdo em reter
clientes, com 19% (figura 6). Ressalta-
mos que este ultimo resultado é con-
traditorio ao da Figura 5, onde ape-
nas 12% consideram que um projeto

de gestdo do conhecimento pode con-
tribuir para a melhoria do seu relacio-
namento com o cliente.

Com relagdo aos beneficios que o
projeto trard para a empresa, pode-
mos verificar que os trés principais
s@o: melhoria na tomada de decisdo
(17%); possibilidade de distinguir
quem possui que tipo de conhecimen-
to; (14%) e compartilhamento de me-
lhores praticas (12%), conforme apre-
sentado na figura 7.

Esse resultado demonstra a preocu-
pacdo das empresas em melhorar seus
procedimentos de tomada de decisdo
gerenciando o conhecimento produzido
e captado por elas. No entanto, confor-
me visto na figura 8, 80% dessas mes-
mas empresas ndo possuem sistemas ou
mecanismos para medir o sucesso das
implementacdes dessas iniciativas.
Fica evidente, portanto, que as empre-
sas ainda ndo sabem como avaliar e
medir os seus ativos intangiveis®.

Resultados atuais ou esperados da iniciativa de Gestao do Conhecimento.

25,00% - 22,33%

20,00% -
15,00% -
10,00% -

e
e

0,00% -

16,50%

16,18%

7,13%

Administrar o relacionamento com os clientes

Administrar propriedades industriais,
patentes, etc

Adotar e compartilhar as melhores praticas
Alocar as pessoas certas no lugar certo

Desenvolver o treinamento corporativo

B Fazer inteligéncia competitiva
(monitorar o ambiente de negocios)

B Gerenciar a cadeia de suprimentos

m OQOutros

As duas razoes mais importantes para se adotar uma
iniciativa de gestao de conhecimento nas empresas

40,56%

45,00%-

40,00%-

35,00%-

30,00%-

18,89%
25,00%-

15,00%
20,00%+
15,00%+

10@0%.%
5,00%-/

0,00% -

13,33%

7,78%

4,44%

Alocar as pessoas certas no lugar certo

Aumentar a retencdo dos clientes
e sua satisfacdo

Aumentar os lucros e a margem das vendas

Dar suporte as iniciativas de negécios
via internet (e-business)

Manter/desenvolver o capital intelectual

m Reduzir os ciclos de desenvolvimento
de produtos
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Os trés principais beneficios esperados pelas empresas com
a implantacao de um projeto de Gestao do Conhecimento

18,00% -

16,00% -
12,70%

14,00% -

12,00% -
8,57%

10,00% -/—
8,00%

6,00% A

2,00% -

/_
4,00% -?——
/_

0,00% -

Figura 8

Abertura de novas oportunidades de negocios
Cadeia de fornecimento mais eficiente
Compartilhar melhores praticas

Maior inovacdo de produtos

Maiores lucros

Melhor retencdo de especialistas

Melhor servico ao cliente

Melhor tempo de resposta ao mercado

Melhor tomada de decisao

Saber quem possui que tipo de conhecimento

Outros

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% -

0,00% -

O INVESTIMENTO EM PROJETOS
DE GC

As figuras 9, 10 e 11 mostram uma
nitida tendéncia de aumento nos in-
vestimentos em projetos de gestdo
do conhecimento entre 2001 e 2003.
Os investimentos superiores a R$ 1
milhdo passaram de 41,82% em 2001,

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Sua empresa tem um sistema ou procedimento para medir
o sucesso da sua iniciativa de Gestao do Conhecimento?

80,95%

19,05%

para 57,15% em 2003, representan-
do um aumento de mais de 35% em
dois anos.

0 perfil de investimentos em pro-
jetos de gestdo do conhecimento das
empresas é completamente distin-
to se considerarmos dois dos trés
universos pesquisados. A figura 12

mostra que, no universo das 100
maiores empresas, o percentual do
faturamento que serd investido em
projetos de gestdo do conhecimen-
to em 2001 é de 1,7%. & no universo
das 15 empresas que mais cresce-
ram, este percentual sobe para mais
de 20%.

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001
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Recursos financeiros alocados em iniciativas de gestao do conhecimento em 2001

47,27% Até R$ 500 mil
De R$ 500 mil a R$ 1 milhdo
De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes
De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes
De R$ 10 milhdes a R$ 500 milhodes
B De R$ 500 milhdes a R$ 1 bilhdo

50,00%-
45,00%-
40,00%-
35,009
30,00%-
25,00%-
20,00%-
15,00%-
10,00%-

5,00%
0,00% -

30,91%

10,91%

7,27%

1,82% 1,82%

AN

Recursos financeiros alocados em iniciativas de gestao do conhecimento em 2002

40,38%

0/
45,00% Até RS 500 mil
40,00% A 30,77%

De R$ 500 mil a R$ 1 milhao

35,00%—/ o o
30’00%7/ De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhées
25'00%,/ De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes
20,00%,/ 13,46% s De R$ 10 milhdes a R$ 500 milhdes
15,00%—/ B De R$ 500 milhdes a R$ 1 bilhdo
10,00%—/ 1,92%  1,92%
0,00% -

Recursos financeiros alocados em iniciativas de gestao do conhecimento em 2003

38,79%
34,69% Até R$ 500 mil

40,00% -
E— De R$ 500 mil a R$ 1 milhdo

10,00% - 2,04% 2,04%

ANy

5,00%

35,00% A
I De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes
30,00% -
| De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes
25,00% A - A
/ De R$ 10 milhdes a R$ 500 milhdes
20,00% A I A
/ 10,20% B De R$ 500 milhdes a R$ 1 bilhdo
15,00% / 8,16% 4,08% B Mais de R$ 1 bilhio

0,00% -
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Recursos financeiros alocados em iniciativas de gestdo do conhecimento
por universo de empresas pesquisadas

25,00%-
20,00%
15,00%
10,00%

5.00% | 1,70%

0,00% /

CONCLUSOES

Segundo Albert Szent-Gyorgy, Prémio
Nobel de Medicina, “descobrir consiste
em olhar para o que todo mundo estd
vendo e pensar uma coisa diferente”.
Aprender com a experiéncia é uma das
bases da gestdo do conhecimento. En-
tdo, olhando para as experiéncias de
implantacdo de GC existentes nas
organizacdes no Brasil e no exterior, que
licbes podemos aprender?

Uma evidéncia salta aos olhos nes-
ta pesquisa: a gestdo do conhecimento
j@ é uma realidade na vida das empre-
sas. Em mais de 75% das empresas
pesquisadas ja existem discussdes, es-
tudos e iniciativas relacionadas ao
tema. Se compararmos a pesquisa bra-
sileira com aquela realizada pela re-
vista The Antidote na Comunidade
Européia, podemos dizer que os resul-
tados sdo bem semelhantes.
Tanto aqui quanto 14, as empresas, em
sua maioria, estdo num estdgio inicial
no tratamento do assunto.

Dos projetos que ja estdo sendo
implementados pelas empresas, os

mais comuns dizem respeito a meca-

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

20,80%

22,20% 24,00%

1,90% 2,10%

nismos de incentivo ao compartilha-
mento de conhecimentos, reutilizacdo
de solucdes, memoria de informacdes
de negocio, explicitacdo de conheci-
mento tdacito em Intranets, aprendi-
zado coletivo com experiéncias e con-
tatos com clientes captados em help
desk e comunidades de pratica.

... ndo se faz a gestdo do
conhecimento da mesma
Jforma que se faz a gestdo
dos fatores tradicionais
de produgdo:
matéria-prima, capital
e mao-de-obra.

A Odebrecht Quimica (OPP/Triken),

por exemplo, que recentemente adqui-
riu a COPENE, estd implantando, desde

100 maiores - 2001
15 + cresceram - 2001
100 maiores - 2002
15 + cresceram - 2002
100 maiores - 2003
15 + cresceram - 2003

1999, um projeto de gestdo de conhe-
cimento no qual foram identificadas
as melhores prdticas da empresa. O
objetivo é compartilhar o conhecimen-
to e evitar o retrabalho e o desperdicio
de recursos.

Um outro exemplo é a Mdodulo
Security Solutions S/A, empresa de
seguranca na Internet, que possui
um modelo de gestdo baseado no uso
do conhecimento. Ela utiliza a
Intranet para compartilhar o conhe-
cimento gerado e facilitar o dia-a-
dia dos colaboradores na execucdo
dos projetos.

Além do registro do conhecimento,
o capital intelectual também tem sido
o foco de muitas empresas em suas
iniciativas de gestdo do conhecimen-
to. Na pesquisa, pudemos constatar
que mais de 40% das empresas tém
na retencdo de talentos sua principal
preocupacdo. Os casos de universida-
des corporativas, como da AmBev, do
Grupo Algar, da Telemar, da Sabesp e
da Petrobras ja tém sido bastante di-
vulgados entre os profissionais de Re-
cursos Humanos.

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001
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QUANTO VALE O MERCADO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO NO
BRASIL?

Do ponto de vista quantitativo, sdo
previstos investimentos crescentes em
projetos de gestdo do conhecimento.
Projetos envolvendo aportes financei-
ros de mais de R$ 1 milhdo deverdo
crescer @ uma taxa média de 16,8%
ao ano, sequndo os dados levantados
nesta pesquisa.

No universo das cem maiores empre-
sas, os investimentos em projetos de
gestdo do conhecimento girardo em tor-
no de 2% do faturamento bruto ao ano.
Segundo dados da publicacéo Valor 1000,
edicdo 2001, as 1000 maiores empresas
brasileiras faturaram R$ 601,6 bilhdes
em 2000. Esses dados nos levam a esti-
mar o mercado de gestdo do conheci-
mento em 12 bilhoes de reais.

Esse valor do mercado é menor do
que aquele que encontramos na pes-
quisa realizada no tltimo trimestre de
2000, de R$ 18 bilhdes/ano. Isto se
explica pelo fato de que as empresas
entdo pesquisadas, ja estavam envol-
vidas em projetos de gestdo do conhe-
cimento, conheciam seu valor estra-
tégico e, portanto, investiam mais. Na
atual pesquisa, a amostra do univer-
so pesquisado foi mais representativa
do que na pesquisa anterior, pois ndo
nos limitamos ds empresas ja interes-
sadas e com projetos em andamento.

Analisando as quinze empresas que
mais cresceram no periodo de 1995 a
2000 — todas com faturamento supe-
rior a R$ 30 milhdes ao ano — observa-
mos que elas investem, proporcional-
mente, 10 vezes mais do que as 100
maiores empresas, ou seja, 20% do seu
faturamento bruto ao ano.
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Dificilmente poderiamos dissociar
o extraordindrio crescimento dessas
empresas —na faixa de 50% ao ano —
dos seus investimentos em projetos de
gestdo do conhecimento.

A prdtica tem mostrado que ndo
se faz a gestdo do conhecimento da
mesma forma que se faz a gestdo dos
fatores tradicionais de producdo:
matéria-prima, capital e mao-de-obra.
Essa pesquisa nos mostra que as em-
presas brasileiras estdo despertando
para essa nova realidade que é fazer
a gestdo dos ativos intangiveis da
organizagao.

NOTAS

! Balango Anual 2000, n° 24, Gazeta Mercantil.
2 pesquisa do jornal Valor Econdmico.

3Na verdade, este grupo é composto por todas as
empresas que responderam espontaneamente a
pesquisa disponibilizada no site www.crie.ufij.br.
4 Os ativos intangiveis constituem o novo
patrimdnio das empresas. SGo exemplos de
ativos intangivies: a informagdo, a marca, as
patentes, o capital intelectual, os relaciona-
mentos e as parcerias.

Elisabeth Gomes

betgomes @cnen.gov.br

Assessora da Diretoria de Pesquisa e
Desenvolvimento da CNEN e Doutoranda
em Engenharia de Producdo do PEP/
COPPE/UFR]

Marcos Cavalcanti

marcos @pep.uftj.br

Doutor em informdtica pela Universidade
de Paris XI, Professor Adjunto de
Engenharia de Produgdo da COPPE/UFR]

Realizada pelo Centro de Referéncia em
Inteligéncia Empresarial (CRIE — COPPE/
UFR]), esta pesquisa teve apoio da
Financiadora de Estudos e Projetos
(Finep), através da Compete.net — Rede
Cooperativa de Pesquisa em Gestdo do
Conhecimento e Inteligéncia Empresarial.
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Ptizer Inc. e

0 aprendizado organizacional apoiando
estratégias de inovagao

Raquel Balceiro
Leticia Balceiro

A industria farmacéutica atravessa hoje um perfodo delicado e confuso. Por um lado, hd um questionamento
crescente em relagdo aos precos que pratica em seus produtos. Por outro, estd assistindo a perda dos vultosos
investimentos feitos em pesquisa com a introdugdo dos remédios genéricos no mercado, amparada pelo aval
dos Governos dos pafses em que atua. Neste cendrio, uma empresa tem se destacado: a Pfizer Inc., fabricante do
Viagra, remédio contra a impoténcia sexual que, em pouco mais de trés anos ji consta como um dos mais
vendidos no Brasil.

No entanto, este sucesso nao foi fruto do acaso, mas sim de um outro fendmeno: o aprendizado organizacional. Na
Pfizer, 0 aprendizado ndo ¢ apenas uma forma de se reagir a crises. E através dele que a empresa vem tornando-se nio
s6 cada vez mais flexivel e 4gil para lidar com a incerteza do mercado, mas também criativa, na medida em que
consegue criar novas formas para atingir os resultados que deseja.

Vé-se, no exemplo da Pfizer, que diversos sdo os fatores que impulsionam uma empresa a aprender. No entanto quanto
mais s6lida for a cultura do aprendizado em uma organizagdo, melhor se poderd planejar este processo a fim de que ele

possa ocorrer de maneira rdpida e sistemdtica, sempre alinhado aos objetivos estratégicos da empresa.
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INTRODUCAO

A Sociedade do Conhecimento, ja pre-
conizada por Peter Druker em seus
trabalhos das décadas de 1940 e 1960,
estd configurando um ambiente reple-
to de transformacdes na forma como
as empresas estdo se organizando e
fazendo negocios. Esta sociedade ndo
é uma sociedade “anticapitalista”
nem “ndo-capitalista”, como enfatiza
o autor. Ela é uma sociedade na qual:

“..0 recurso econdmico bdsico —

os ‘meios de produgdo’, para

usar uma expressdo dos capita-
listas — ndo é mais o capital,

nem 0s recursos naturais (a

‘terra’ dos economistas), nem a

‘mdo-de-obra’. Ele serd o conhe-

cimento. (...) Hoje, o valor é

criado pela ‘produtividade’ e

pela ‘inovagdo’, que sdo aplica-

¢bes do conhecimento ao traba-
lho. Os principais grupos sociais
da sociedade do conhecimento
serdo os ‘trabalhadores do
conhecimento’- executivos que
sabem como alocar conhecimen-
to para usos produtivos, assim
como os capitalistas sabiam
como alocar capital para isso,

profissionais do conhecimento e

empregados do conhecimento”

(Druker, 1997).

Cavalcanti e Gomes (2001) defendem
que o Brasil ndo pode se colocar em posi-
¢@o de consumidor ou espectador de tais
mudancas ja que elas tém causado um
impacto profundo na economia do Pais.
Para eles, é importante que ndo encare-
mos tais mudancas como ameacas, aco-
modando-nos no papel de Pais consumi-
dor de produtos intensivos em conheci-
mento, como softwares e patentes, por
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exemplo. Temos que vé-las como oportu-
nidades, justamente porque elas estdo
desestabilizando o equilibrio que vigo-
ra entre os paises desenvolvidos e aque-
les em desenvolvimento. Elas surgem
para possibilitar a entrada de novos
atores neste cendrio, permitindo-lhes
explorar os espacos criados com mais
facilidade, por serem detentores de co-
nhecimento e ndo apenas de capital.

... as empresas devem ser
capazes de gerenciar o
processo de criagdo de

conhecimento e de
inovagdo dentro da sua

0rganizagao

A Sociedade do Conhecimento pa-
rece estar impondo uma competitivi-
dade cada vez maior entre paises e
entre empresas, o que os leva a uma
necessidade de mudanca e reflexdo
continuas. E preciso inovar e adquirir
sucessivamente novos conhecimentos
organizacionais para poder estar sem-
pre apresentando uma postura com-
petitiva — de verdadeiro empreende-
dor — neste cendario mutante e, algu-
mas vezes, hostil.

Desta forma, surge o conceito de
Inteligéncia Empresarial, o qual mos-
tra que as organizacdes devem se
apoiar em trés pilares: a inovagdo, o

empreendedorismo e o conhecimento.

Para tirar o melhor proveito deste novo
modelo de gestdo empresarial, as em-
presas devem se posicionar como or-
ganizacoes de aprendizado (learning
organizations), ou seja, aquelas que
enfatizam a aprendizagem organiza-
cional entre seus empregados e cola-
boradores e que estejam sempre ori-
entadas para seus objetivos. Estas
empresas devem tornar-se agentes de
ininterruptas transformacoes.

Neste ambiente de transformacades,
voltam-se os olhares para as empresas
que estdo conduzindo as melhores pra-
ticas em dire¢do a adogdo de uma cul-
tura voltada para a aprendizagem
organizacional. Uma delas é a Pfizer
Inc., empresa do setor farmacéutico
fundada em 1849, que, hoje, investe
em Pesquisa e Desenvolvimento algo
em torno de 20% do seu faturamento
anual e que se encontra fortemente
apoiada nos pilares da Inteligéncia
Empresarial.

Neste artigo sdo discutidas as ques-
toes que envolvem a aprendizagem
individual e organizacional, levantan-
do-se qual a infra-estrutura e quais os
fatores que estimulam o aprendizado
numa organizacdo. Ilustramos todos
estes topicos com as iniciativas
implementadas pela Pfizer Inc.

O AMBIENTE DE NEGOCIOS

A indtstria farmacéutica sobrevive
praticamente de descobertas na area
médica resultantes de esforcos inten-
sos de seus departamentos de Pesqui-
sa & Desenvolvimento. Hoje, estas
empresas atravessam um periodo con-
fuso, pois estdo sendo questionadas em
relacdo aos precos praticados em seus
produtos. Ao mesmo tempo, estdo as-
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sistindo d perda dos vultosos investi-
mentos feitos em pesquisa com a in-
troducdo dos remédios genéricos no
mercado, amparada pelo aval dos Go-
vernos dos paises em que atuam.
Ndo é objetivo do trabalho defen-
der um ou outro participante desta
disputa. Procura-se, apenas, mostrar
a gravidade da situacdo pela qual
passam as empresas que atuam na
industria farmacéutica, as quais tém
ainda que lidar com o aumento do in-
vestimento necessario para conseguir
a aprovagdo de uma modificacdo em
qualquer remédio junto ao FDA (Fede-
ral Drugs Administration). Este mon-
tante vem aumentado muito ao lon-
go dos anos e, atualmente, pode che-
gar a mais de 500 milhdes de ddlares.
Pesquisando-se o setor farmacéu-
tico, sequndo o modelo das Cinco For-
¢as Competitivas do Prof. Michael
Porter (1996) e considerando-se a im-
portdncia da andlise do ambiente de
negocios, percebe-se que o capital
ambiental das empresas, deste e de
qualquer outro setor, requer aten¢do
redobrada. A posicdo dos governos, de
cada um dos paises em que a empresa
estiver atuando, pode ser decisiva na
definicdo de sua estratégia competi-
tiva. E preciso que as empresas este-
jam constantemente atentas ao mer-
cado global para definir e redefinir
estas estratégias. E o que é mais im-
portante: devem ser capazes de geren-
ciar o processo de criagdo de conheci-
mento e de inovacdo dentro da sua
organizacgdo. Analisando o depoimen-
to do chief executive officer (CEO) da
Pfizer, Sr. William Steere Jr., no texto
“Os vencedores a longo prazo séo aque-
les que oferecem qualidade e valor”,
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nota-se que a empresa vem conseguin-
do conduzir esta gestdo com maestria.

CONHECIMENTO E APRENDIZADO

O conhecimento organizacional é ine-
rente a todas as empresas e é definido
como “a capacidade de executar coleti-
vamente tarefas que as pessoas ndo con-
seguem fazer atuando de forma isola-
da, tarefas essas projetadas para criar
valor para as partes interessadas na
organiza¢do”(Garvin et alii, 1998. p. 58).

Para aumenlar a
probabilidade de
aprendizagem dentro de
uma organizagdo é
preciso que se lenha
consciéncia da

sua cullura

Ha uma grande diferenca entre o
conhecimento estar embutido em es-
truturas, regras e processos de traba-
lho em grupo — conhecimento explici-
to — e estar embutido em trabalhado-
res individuais — conhecimento téci-
to. A maneira como os pesquisadores
lidam com a questdo de onde estd
embutido o conhecimento dentro das
organizacdes afeta o modo como eles
irdo lidar com a aprendizagem.

Garvin et alii (1998) acreditam que
o conhecimento organizacional deve
ser explicito e tdcito, pois o conheci-
mento tacito — que inclui o discerni-
mento, 0 instinto e a compreensdo indi-
viduais — é fundamental para tornar o
conhecimento explicito util.

O conhecimento tdcito é transmi-
tido de uma maneira muito interes-
sante dentro desta organizacdo. A
Pfizer tem conseguido selecionar pes-
quisadores dentre os melhores jovens
doutores formados pelas universidades
americanas e dos paises em que ela
atua. As equipes de projeto da empre-
sa recebem cada jovem calouro com a
obrigacdo de formd-lo. Os gerentes das
equipes da Pfizer sdo escolhidos entre
os gerentes bem-sucedidos em esfor-
cos de equipe, que sdo, em grande par-
te, comunicadores muito eficazes,
transmitindo as melhores praticas de
gestdo de uma geracgdo de cientistas
para a seguinte.

APRENDZAGEM ORCANIZACIONAL
E APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

O aprendizado é um fendmeno bas-
tante comum numa organizagdo,
mas sdo poucas as vezes em que ele é
planejado e orientado para atingir os
objetivos da empresa de uma forma
rapida e sistemdtica. A aprendiza-
gem organizacional se da por meio
de processos especificos e as organi-
zagdes orientadas para o aprendiza-
do fazem esforcos continuos para
aperfeicod-los.

Com as mudancas que estdo ocor-
rendo no ambiente organizacional,
surge a necessidade tanto de se apren-
der a realizar as novas tarefas, quan-
to de realizar as antigas de maneira
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mais rdpida e eficaz. A organizacdo
deve gerar um novo conhecimento e
adotd-lo na pratica. O processo de
aprendizagem, sequndo Fleury e Fleury
(1995), envolve a definicdo de novos
comportamentos, que comprovam a
efetividade do aprendizado.

A partir do conceito de aprendiza-
gem como um processo de mudanga
resultante de uma experiéncia ante-
rior e que se manifesta, ou ndo, numa
mudanca perceptivel de comporta-
mento (Fleury e Fleury, 1995), o primei-
ro debate que surge quando se fala em
aprendizagem organizacional é se a
aprendizagem é um fenémeno indivi-
dual ou organizacional.

Weick e Westley (1996) relatam que
muitos individuos tratam a aprendi-
zagem organizacional como uma
aprendizagem individual em um con-
texto organizacional, enquanto outros
afirmam que as organizagdes apren-
dem da mesma forma que os indivi-
duos aprendem. Os processos de apren-
dizagem em grupo tém alguma coisa
a ensinar sobre a aprendizagem indi-
vidual, assim como o0s processos de
aprendizagem individual podem en-
sinar algo sobre aprendizagem organi-
zacional.

Garvin et alii (1998) comparam o
aprendizado organizacional ao indi-
vidual e consideram que ambos tém
quatro estdgios: conscientizacdo,
compreensdo, acdo e andlise. O que
difere um do outro é que, no aprendi-
zado organizacional, estes estagios
representam tarefas coletivas: uma
conscientizagdo conjunta da necessi-
dade do aprendizado e uma compre-
ensdo comum do que deve ser reali-
zado, dando inicio a a¢des em equipe
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ajustadas a estratégia e aos objeti-
vos da empresa, as quais possam con-
duzir a andlises conjuntas que levem
o grupo a conclusdes significativas.
Apos estes quatro estagios, inicia-se
um processo de reflexdo, no qual as
pessoas questionam e avaliam cada
uma das quatro fases anteriores. As-
sim, tendem a se tornar aprendizes
melhores com o decorrer do tempo e,
mais adiante, capazes de melhorar o
proprio processo de aprendizado
organizacional.

Para aumentar a probabilidade de
aprendizagem dentro de uma organi-
zagdo é preciso que se tenha conscién-
cia da sua cultura. A cultura é impor-
tante porque é um armazém de apren-
dizagens anteriores e instrumento
para comunicd-las por toda a organi-
zagdo. Quando a cultura da organiza-
¢@o é bem conhecida e visivel por seus
funciondarios, esta organizacdo torna-
se passivel de testes e mais aberta
para as modificacbes necessarias.

Ao se focalizar a cultura de uma
empresa, consegue-se entender melhor
0 que se passa nas praticas dos grupos,
desvinculando-se um pouco do conceito
de aprendizagem organizacional como
uma aprendizagem individual dentro
do contexto de uma organizagao. Se esta
é conceitualizada em termos de cultu-
ra, torna-se mais facil falar sobre apren-
dizagem organizacional. A pratica cul-
tural preserva o aprendizado passado e
tanto a consciéncia como a critica da
propria cultura organizacional podem
prover os momentos de mudanca.

A Pfizer é uma organizacdo que
implementa estratégias claras de
aprendizado na medida em que orien-

ta as equipes a transmitirem aos pes-

quisadores recém-contratados a cultu-
ra organizacional através da pratica
do cotidiano, ao mesmo tempo em que
mostra aos jovens gerentes como atu-
ar em um ambiente de pesquisa apli-
cada, oferecendo-lhes muito mais do
que a base tedrica aprendida nas es-
colas. E preciso oferecer a estes jovens,
que saem das universidades cheios de
idealismo, um modo de lidar com as
frustracdes advindas do investimen-
to de toda uma carreira priorizando
uma tarefa que nunca chegard a pro-
duzir um medicamento novo. E preci-
so também preparar estes novos ta-
lentos para trabalhar como membros
de um time interdisciplinar, visando
atingir metas ambiciosas. A empresa
mostra, com estes programas e trei-
namentos, que gerencia o aprendiza-
do individual e organizacional.

Torna-se necessdario lembrar que
estamos tratando de trés tipos basi-
cos de aprendizado organizacional,
sequndo afirmam Garvin et alii (1998):
para obter uma melhora do conheci-
mento organizacional existente; para
a criagdo de um novo conhecimento
organizacional (inovagdo); e para a
disseminagdo ou transferéncia do co-
nhecimento para as diversas areas da
organizacdo. A Pfizer preocupa-se em
gerenciar estes trés tipos de aprendi-
zado organizacional, como ilustramos
anteriormente.

Diversos autores colocam a impor-
tdncia de explicitar o conhecimento e o
processo de aprendizagem. Quando este
processo torna-se explicito, a organiza-
¢@o pode aperfeicoar e acelerar a sua
capacidade de aprender. Pode-se refle-
tir sobre esse processo e identificar opor-
tunidades para melhord-lo, tais como:
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m Criar um ambiente de aprendizado
sauddvel, onde exista um grau de hie-
rarquia relativamente menor, um 0ti-
mo clima de trabalho em grupo, exce-
lentes sistemas de comunicacdo e es-
timulos a um profundo conhecimento
da empresa;

m Olhar atentamente para o que se
passa fora da empresa, buscando-se
novos conhecimentos;

m Confirmar as experiéncias que ndo
deram certo no passado, para ndo
repeti-las;

m Estimular o debate e a conversa
aberta entre as pessoas, respeitando-
se os diversos pontos de vista.

A medida que a Pfizer reconhece
que suas melhores praticas vém evo-
luindo ao longo dos anos, mas ndo sdo
inviolaveis ou impossiveis de serem
aperfeicoadas, percebe-se que a mis-
tura dos talentos “da casa” com os ta-
lentos “importados” é, praticamente,
intencional. O ambiente criado — ao
se inserir nas equipes ja formadas os
jovens iniciantes, formados nas me-
lhores escolas de todo o mundo —
propicia a troca do conhecimento ta-
cito e explicito e favorece uma acele-
racdo da evolucdo destas melhores
praticas.

AS ORGANIZACOES APRENDIZES

As organizacdes aprendizes — ou
learning organizations — tém surgido
para suprir as necessidades de mudan-
cas de determinadas empresas. Estas
organizagdes sdo orientadas para o
aprendizado e sdo capazes de adqui-
rir novos conhecimentos organiza-
cionais incessantemente. Nelas, os fun-
ciondrios estdo absolutamente envol-
vidos numa mudanca continua, orien-
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tada para os resultados desejados pela
organizagdo. Em suma, elas sdo habeis
no aprendizado do conhecimento
organizacional (Garvin et alli, 1998).

Sdo varias as imagens de organi-
zagoes orientadas para o aprendiza-
do. Weick e Westley (1996) apontam
as organizacdes como repositorios
de conhecimento e como sistemas
autoprojetados, que estariam mais
proximas do conceito de learning
organization de Garvin et alli (1998).

As organizacgdes podem ser consi-
deradas repositérios de conhecimen-
to, construidos cumulativamente
através de:

m seus principios e praticas;

m conceitos sobre sua missdo e iden-
tidade;

m determinados fatos sobre o ambi-
ente de empreendimento;

m técnicas de operacdo e

m histérias de experiéncias passadas
que servem como orientacdo e exem-
plo para agdes futuras.

0 conhecimento disponivel em
repositorios pode ser aproveitado
para a solucdo de um problema atual,
ou seja, o conhecimento adquirido
numa experiéncia passada pode ser
retomado pelo gerente do conhecimen-
to e utilizado — ds vezes, com algu-
mas adaptacdes — numa tomada de
decisdo diante de um problema no
presente. Desta forma, sempre que o
gerente se deparar com uma situa-
cdo diferente das ja vividas pela
organizacdo, a tomada de decisdo es-
tard gerando novos conhecimentos,
capazes de alimentar e realimentar
o repositério.

As organizacdes percebidas como
sistemas autoprojetados sdo aquelas

concebidas para utilizar mais as roti-
nas que geram pequenas e continuas
mudangas, de forma a estabelecer
uma atualizacdo adaptavel, ao invés
de sofrer com mudancas drdsticas em
momentos de crise. Elas tém uma ca-
pacidade de reestruturacdo e de
“aprender a aprender”. Além disso,
mantém processos que examinam cri-
ticamente a sua cultura, questionam
as proprias licdes que aplicam. Numa
learning organization, a aprendiza-
gem parece estar repontuando a sua
experiéncia continua.

Em ambos os conceitos de organi-
zagdes como repositorios de conheci-
mento e como sistemas autoprojetados
hd a sobreposicdo do individual com a
organizacdo, do presente com o passa-
do, do novo com a rotina. Weick e
Westley (1996) ainda acreditam que,
nestas imagens de empresas orienta-
das para a aprendizagem, a organiza-
¢to deve ser reduzida e a davida e a
curiosidade devem ser cultivadas.

Conservar o conhecimento tdcito,
através da adogdo de uma estratégia
de retencdo de talentos, também é
uma forma de estabelecer um posicio-
namento como empresa que é, ao mes-
mo tempo, um sistema autoprojetado
capaz de ir adaptando-se ds mudan-
¢as impostas pelo ambiente; e um
repositorio de conhecimento, visto que
permite ao seu capital intelectual
transferir o conhecimento para os de-
mais membros da equipe enquanto as
tarefas estdo sendo realizadas. A Pfizer
retém talentos buscando uma rotati-
vidade minima nos cargos de gerén-
cia, com o cuidado de ndo importar
gerentes externos, isto é, tornando

possivel aos colaboradores da empre-
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sa a conquista de niveis mais eleva-
dos dentro da estrutura hierarquica
organizacional. Foi exatamente isto o
que aconteceu com a maioria de seus
diretores de pesquisa nos ultimos 30
anos e o resultado é que estes diretores
percebem o senso de continuidade de
seus esforcos de pesquisa. A empresa
insiste em valorizar muito a memo-
ria institucional, que é o apoio para a
forma como soluciona seus problemas
e COImMo as pessoas organizam seu
trabalho.

Nas learning organizations, o
aprendizado é intencional e oportuno,
além de estar estreitamente ligado ao
objetivo e a estratégia da empresa. O
aprendizado ndo é apenas uma forma
de se reagir a crises. E através dele
que a empresa torna-se flexivel e dgil
para lidar com a incerteza e que os
individuos consideram-se capazes de
criar formas para atingir os resulta-
dos que desejam. As mudancas asso-
ciadas ao fendémeno de aprendizado
ndo sdo transitorias, sdo solidificadas
na empresa.

Ao descrever o processo de desen-
volvimento do Diflucan, uma droga
que combate infeccoes causadas por
fungos, Steere (1998) mostra um dos
momentos criticos atravessados pela
equipe: era preciso decidir para que
publico alvo a droga deveria aten-
der. Em doses menores, verificou-se
que o Diflucan era um excelente re-
médio para curar pé-de-atleta e ou-
tras infeccdes menos sérias. No en-
tanto, o Diflucan mostrou ser uma
droga poderosa para o tratamento
de doentes com cdncer e AIDS, com
sistema imunolégico enfraquecido. O

atendimento a estes doentes apre-
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sentava maior urgéncia e relevéncia
médica do que a cura de pés-de-atle-
ta. A equipe teve que aprender a
decidir sobre o futuro dos produtos
candidatos e a lidar com o risco as-
sociado d cada decisdo.

Uma equipe foi capaz de
aproveitar uma
oportunidade excelente e
langar um produto que
rapidamente conquistou
a posigdo de

lider de mercado

Nestes ambientes organizacio-
nais, ndo hd um pequeno grupo de es-
pecialistas ou executivos incumbidos
de gerar o conhecimento organizacio-
nal. O conhecimento é gerado por
aqueles individuos que vdo utiliza-
lo. E necessdrio, entdo, que haja qua-
lidade nos relacionamentos para que
ocorra um fluxo e um intercdmbio de
conhecimentos e para que o trabalho
em equipe seja eficaz. Para isso é pre-
ciso haver uma comunicagdo franca
e direta entre os individuos dentro da
organizacao.

APRENDIZADO E GESTAO
Aprendizado e gestdo sdo processos
essencialmente contrdrios. Enquanto

aprender pressupde aceitar a diversi-
dade de pontos de vista, um clima fa-
voravel d comunicagdo entre os indi-
viduos, ou seja, aceitar a variedade,
gerir é reduzir ou mesmo esquecer a
variedade.

Parece dificil pensar em aprendi-
zagem organizacional ao se conside-
rar a tensdo entre aprender e geren-
ciar. £ nesta tensdo que se encontra
o grande paradoxo apontado por
Weick e Westley (1996) ao escreverem
sobre o tema. Os autores levantam a
questdo de como se deve permanecer
atento as muitas maneiras em que
os esforcos para preservar as organi-
zagdes minam os momentos de apren-
dizagem.

Verifica-se que a maioria das ins-
tituicdes esta preocupada em contro-
lar, recompensando os individuos que
seguem os seus modelos e padrdes cor-
retamente. Porém, mesmo este tipo de
instituicdo — que apresenta uma es-
trutura organizacional mais rigida,
que foca seus esfor¢os em organizar —
aprende. Entretanto, seu aprendizado
ocorre num nivel diferente. Enquanto
as organizacdes orientadas para o
aprendizado estdo preocupadas em
investigar, em pesquisar, as organiza-
¢des rigidas, as burocracias, visam
tirar algum beneficio ou proveito com
a aprendizagem. Formas diferentes de
organizacdo criam problemas diferen-
tes para a aprendizagem.

E por este motivo que a teoria das
organizacdes de aprendizado preo-
cupa-se tanto com a gestdo das equi-
pes. Isto justifica-se por existirem
diversos fatores inibidores dentro
das organizacdes que podem, por
vezes, passar desapercebidos e im-
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pedir que a inovagdo ocorra de for-
ma natural.

A Pfizer ilustra esta questdo com
um exemplo muito conhecido ao redor
do mundo: a descoberta do Viagra,
importante remédio que vendo sendo
utilizado no tratamento de impotén-
cia sexual. A empresa investiu uma
grande soma de recursos para desen-
volver uma droga que se aplicasse ao
tratamento de angina. Durante a fase
de testes, a equipe de P&D descobriu
que a droga candidata ndo fazia o efei-
to desejado sobre a doenga — ndo ali-
viava as dores constritivas no peito. O
efeito colateral desta droga foi a gran-
de e agradavel surpresa para a equi-
pe: ela devolvia o vigor sexual dos
pacientes, inclusive daqueles que so-
frem de impoténcia. Uma equipe com
autonomia suficiente para decidir
(empowerment), como era a equipe de
P&D da Pfizer, foi capaz de aprovei-
tar uma oportunidade excelente e lan-
¢ar um produto que rapidamente con-
quistou a posicdo de lider de mercado.

A INFRA-ESTRUTURA DE
APRENDIZADO

As organizagdes aprendizes possuem
uma infra-estrutura que facilita o
aprendizado. Desta forma, conseguem
criar um valor consideravel a longo
prazo. Pode-se observar diferentes
componentes desta infra-estrutura:
m Bibliotecas do conhecimento e ban-
cos de dados;

m Mecanismos de Inteligéncia Compe-
titiva, isto é, monitoramento de tec-
nologias, concorrentes e clientes;

m Programas integrados de ensino,
treinamento e aconselhamento, e ins-
talacdes adequadas para a realizagdo
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destes programas, o que leva, em al-
guns casos, ao surgimento de Univer-
sidades Corporativas;

m Instalagdes e sistemas para testar
prototipos, simulacdes ou quaisquer
novas idéias, mesmo que a distdncia,
como podemos verificar nas organiza-
¢des que praticam a engenharia con-
corrente;

m sistemas de comunicagdo (e-mail,
videoconferéncia etc.);

m salas de groupware e storyboarding
ou qualquer outro sistema que facili-
te o trabalho em grupo;

m transferéncias de pessoal, centros
de exceléncia, equipes multifuncio-
nais, sistemas que facilitem o compar-
tilhamento do conhecimento tdcito
(Garvin et alii, 1998).

As organizacdes orientadas para o
aprendizado também adotam algu-
mas prdticas diferenciadas como cul-
tivar uma visdo integral das coisas
que as fazem funcionar, assim como
daquilo que faz uma determinada
mudanca fixar-se e, ainda, de como
diagnosticar necessidades e projetar
novas acdes para um aprendizado efi-
caz. Além disso, estas organizacdes
estdo constantemente preocupadas
em realizar programas de treinamen-
to, capacitacdo e aperfeicoamento de
seus funciondrios a fim de aumentar
a sua capacidade de mudar.

A Pfizer gerencia o conhecimen-
to de que dispde de uma forma mui-
to eficaz, tornando-se uma empresa
bastante competitiva. O uso de
repositorios de conhecimento — onde
sdo arquivadas as experiéncias de
sucesso e fracasso em pesquisa apli-
cada da empresa — e de sistemas ver-

sateis e flexiveis de gerenciamento

— que permitem a delegacdo de po-
der em todos os niveis da organiza-
¢lo — torna a empresa um grande
exemplo de learning organization.

A GESTAO DA INOVACAO E 0OS
CAPITAIS DO CONHECIMENTO
Quanto a gestdo da inovagdo, a Pfizer
segue os estagios classicos do proces-
so de inovacdo: a descoberta (o surgi-
mento de uma nova idéia com poten-
cial comercial), a decisdo (se a empre-
sa vai investir num determinado pro-
duto ou ndo) e o desenvolvimento (de
um prototipo, que serd testado antes
de ir para o mercado).

Para determinar que tipo de mer-
cado deve ser atendido com as no-
vas drogas que desenvolve, a em-
presa busca um equilibrio entre os
capitais do conhecimento. Caval-
canti e Gomes (2001) mostram que
sdo quatro os capitais do conheci-
mento de uma organizagdo: o capi-
tal estrutural (suas marcas, paten-
tes, conceitos, modelos etc.), o capi-
tal intelectual (a capacidade, a ha-
bilidade, a experiéncia e o conheci-
mento que os integrantes de uma
empresa detém e que agregam a
ela), o capital de relacionamento (a
rede de relacionamentos com clien-
tes, fornecedores e parceiros) e o ca-
pital ambiental (isto é, o conjunto
de fatores que descrevem o ambien-
te onde a organizacdo estd inserida:
o Governo, as caracteristicas socio-
econdmicas da regido, aspectos le-
gais etc.).

A Pfizer utiliza-se de mecanismos
de Inteligéncia Competitiva para
proceder a verificacdo do market
share que o produto inovador deverd
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alcancar. Antes de colocd-lo no mer-
cado, uma equipe multidisciplinar,
da qual faz parte um representante
da area de marketing, estuda a con-
corréncia, verifica se seu produto
conseguira obter vantagem compe-
titiva, analisa os depositos e pedidos
de registros de patentes que estdo
sendo feitos pelas empresas concor-
rentes, observa se estas concorrentes
estdo num estdgio a frente nas pes-
quisas ou encontram-se atrasadas e,
ainda, verifica os possiveis efeitos
colaterais dos produtos concorrentes
para entender se o produto que estd
sendo proposto pode vir a ser um pro-
duto substituto ou ndo.

Ao mesmo tempo, gerenciar a ino-
vacdo na Pfizer significa gerenciar
a performance de seus colaborado-
res da drea de Pesquisa & Desenvol-
vimento. £ meta da empresa langar
pelo menos um produto importante
por ano. Esta meta é extremamente
dificil de ser alcancada e as estatis-
ticas que a empresa vem realizando
ao longo dos anos mostra isto: em
pesquisas que duram, em média, 15
anos, de 100 abordagens de novas
drogas, metade deste niimero passa
a ser candidata a uma nova droga.
Destas 50 candidatas, apenas 10
atingem o processo de desenvolvi-
mento e somente uma nova droga
chega ao mercado para a realizagdo
de testes. Ou seja, num “periodo de
15 anos, apenas 1% das idéias vé a
luz do dia” (Steere, 1998). Esta
performance é medida através da

formula abaixo:

Performance = n° de patentes pedidas

n° de abordagens desenvolvidas

NUMERO 9 = OUTUBRO DE 2001

Quanto maior for o resultado desta
razdo, maior serd o sucesso da empre-
sa. A medida deste sucesso é dada pelo
ntmero de aprovacdes de uma nova

droga junto ao FDA.

Quanio a gestao da
inovagdo, a Pfizer segue
0s estdgios cldssicos do
processo de inovagdo: a
descoberta, a decisdo e

o0 desenvolvimento

A empresa tem uma postura muito
clara com relagdo das pesquisas puras e
aplicadas. O sucesso da pesquisa apli-
cada, sequndo a Pfizer, depende da
quebra de paradigmas que é alcancada
com a pesquisa pura. Por entender que
seu ciclo de inovacdo ja é suficiente-
mente longo, a Pfizer optou pelo esta-
belecimento de aliancas estratégicas
de aprendizado para o desenvolvimen-
to da pesquisa pura de que necessita.
Ela se aproveita da colaboragéo com
parceiros que estejam desenvolvendo
pesquisas puras de Gltima geragdo, re-
alizando troca de conhecimento, testan-
do os resultados para estes parceiros e,
de certa forma, monitorando o ambi-
ente em que se encontra e o0s reposi-
torios de conhecimento que contém os
resultados de pesquisa bdasica sobre
centenas de genes, de forma a desen-

volver novas abordagens. O capital de
relacionamento fica aqui evidenciado
por se tratar do cuidado que a empresa
tem na manutencdo deste relaciona-
mento com Seus parceiros.

No processo de desenvolvimento de
um produto como o Diflucan, como vi-
mos anteriormente, a empresa equili-
bra os quatro capitais do conhecimen-
to da seguinte forma:

m Ao optar por produzir um remédio
como o Diflucan, voltado ao atendi-
mento de pacientes com AIDS e cdincer,
a Pfizer resignou-se em atender a um
mercado menor (capital de relaciona-
mento);

m No entanto, mesmo que este mer-
cado fosse menor, o fato de a empresa
voltar-se para o desenvolvimento de
remédios que visam o tratamento de
doentes graves fez com que ela fosse
encarada pela sociedade como uma
empresa inovadora de metas bastan-
te “humanitdrias”. Isto é: o atendi-
mento destes pacientes foi visto como
mais importante do que a adocdo de
uma estratégia de lucro por escala
pela empresa (capital de relaciona-
mento).

m Isto fez com que a marca da empre-
sa (capital estrutural) fosse relaciona-
da a inovacdes de ponta, o que ndo
deixou de ser um importante fator de
agregacdo de valor.

m Ainda, os Governos dos paises nos
quais a AIDS acomete uma grande par-
cela da populagdo (capital ambiental)
costumam apoiar fortemente este tipo
de iniciativa, o que pode significar
para a Pfizer, num futuro proximo, a
concessdo de incentivos fiscais (capi-
tal ambiental) e financiamentos (ca-
pital estrutural).
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m Finalmente, ao adotar esta estraté-
gia, a empresa incentivou seus colabo-
radores (capital intelectual) a investirem
em inovacdes com grandes propositos,
sem desistirem nem esmorecerem ao se
depararem com processos de desenvol-
vimento de inovagdes muito longos.

O capital intelectual da empresa —
seus colaboradores — é realmente mui-
to bem recompensado e isto se dd como
uma das estratégias de gestdo da ino-
vacgdo. A disseminagdo de que o resul-
tado do trabalho dos colaboradores visa
a melhoria da condi¢do humana é
exemplo da cultura desta empresa. O
fato de todos saberem disto e terem este
valor ‘enraizado’, faz com os individu-
0s estejam sempre extremamente mo-
tivados na realizagdo do seu trabalho.
A Pfizer reforca suas realizagoes e auto-
estima com aumentos de saldrio e pro-
mocdes para os que demonstram poten-
cial de lideranca e ainda concede me-
dalhas de ouro para os que mais se des-
tacam em suas pesquisas. Os premia-
dos sdo escolhidos pela direcdo da em-
presa e pelo pessoal de pesquisa. O mais
interessante é que os prémios ndo sdo
destinados apenas dqueles que inven-
tam novas drogas: das 45 pessoas que
s@o premiadas todos os anos, algumas
sdo recompensadas apenas pelos valio-
sos insights em momentos oportunos
no processo de pesquisa.

A Pfizer procura estreitar seu rela-
cionamento com os clientes numa es-
tratégia que pode ser considerada
“agressiva”. Os clientes da Pfizer sdo
os pacientes e os médicos, sendo que
aqueles constituem um mercado mais
dificil de construir que o mercado des-
tes ultimos. Uma forma de atingir a
classe médica mais eficazmente foi
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aperfeicoando a comunicacdo com es-
tes elementos. A Pfizer observou que os
médicos eram detentores de uma arma
estratégica importantissima para con-
quista de mercado: as fichas com o his-
torico dos pacientes. Através dos ca-
nais de comunicacdo desenvolvidos e
do estudo das fichas dos pacientes, foi
possivel verificar que algumas doencas
ndo estavam recebendo o tratamento
adequado. Por possuir sintomas muito
variados, a depressdo cronica, por
exemplo, acabava por ndo ser diagnos-
ticada pelos médicos.

Ao desenvolver um remédio para o
tratamento desta doenca, mesmo ja
dispondo de um forte concorrente no
mercado, a Pfizer viu-se obrigada a
buscar uma outra inovagdo que apoi-
asse e valorizasse a primeira: foi a
pioneira ao oferecer aos médicos um
kit diagnostico para o reconhecimen-
to da depressdo cronica. O raciocinio
seguido pela empresa foi o seguinte:
“se um nimero maior de pessoas que
sofrem de depressdo tiver diagnostico
e tratamento adequados, todos se be-
neficiam. O efeito conseqiiente é uma
demanda crescente de antidepressivos
e a Pfizer compartilha pelo menos par-
te deste crescimento” (Steere, 1998). E
o capital de relacionamento (médicos)
sendo utilizado como forma de acesso
ao capital estrutural destes clientes
(fichas dos pacientes) para o desenvol-
vimento de uma estratégia de cresci-

mento de participac¢do no mercado.

CONCLUSOES

O aprendizado é algo corriqueiro
numa organizacdo acontecendo
muitas vezes de forma natural. Sdo
muitas as maneiras como ele ocor-

re, diversos os fatores que o impulsi-
onam e vdrios os motivos para uma
empresa aprender. Vé-se, no exemplo
da Pfizer, que a motiva¢do maior
para o aprendizado organizacional
é a questdo social, a solidariedade —
aprender para ajudar mais, para
salvar mais vidas. Apesar de ndo se
ter registro que a empresa reconhe-
¢a-se como tal, ela é um caso nitido
de organizacdo orientada para o
aprendizado. Ha diversos elementos
de estimulo d aprendizagem e veri-
fica-se que as adaptacdes ocorrem
para que o trabalho de melhoria da
condicdo humana possa continuar
acontecendo mesmo diante de difi-
culdades (numa empresa, estas
adaptagdes estariam relacionadas a
uma necessidade de manter-se ou
tornar-se mais competitiva).

Uma empresa aprende por diver-
sos motivos: pela curiosidade (é neces-
s@rio encontrar uma maneira melhor
de realizar um determinado processo
ou tarefa); pela experiéncia (quando
se realiza algo novo ou alguma mu-
danga que funciona ou melhora um
processo ou tarefa, ou quando se veri-
fica que alguma coisa ndo da certo e
ndo se repete o erro no futuro); pela
circunstdncia (quando se aprende algo
ocasionalmente); ou mesmo devido a
uma crise (quando hd a necessidade
urgente de transformacdo para man-
ter-se ou voltar a ser competitiva)
(Garvin et alii, 1998).

O processo de aprendizagem
organizacional, sequndo Garvin et
alii (1998), compreende 0s mesmos es-
tagios da aprendizagem individual
— conscientizacdo, compreensdo,
agdo, andlise e reflexdo —, s6 que de
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forma coletiva. Numa organizagdo
que tem consciéncia de sua propria
cultura, este aprendizado ocorre de
maneira mais facil porque esta or-
ganizacgdo é capaz de preservar a
experiéncia anterior, compreendé-
la, analisa-la e critica-la. E, através
da reflexdo, pode melhorar este pro-
cesso e adequd-lo ainda mais aos
objetivos e estratégias da empresa.

A grande questdo é planejar este
processo a fim de que ele possa ocor-
rer de maneira rdpida e sistematica,
sempre alinhado aos objetivos estra-
tégicos da empresa, para que ela se
mantenha competitiva no cendrio das
suas concorrentes. O exemplo da Pfizer
citado neste artigo mostra que fazer
isto é fundamental para a manuten-
¢fo da posicdo competitiva.
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Gestao de Empresas na Sociedade
do Conhecimento

Um Roteiro para a Agao

ste livro é um estudo sobre a
nova maneira de administrar
empresas, relacionando as inovacdes
nos métodos de gestdo com a ascen-
sdo das tecnologias de informacdo
que caracterizam a economia na era
da globalizagdo.
Os autores citam dados da OCDE
(Organisation for Economic Cooper-
ation and Development) para mostrar
que, nos paises desenvolvidos, a natu-
reza da indtstria mudou consideravel-
mente: cerca de 50% do PIB dessas
nacdes é fruto de produtos e servicos
intensivos em conhecimento.
Nesta Nova Economia, os valores anti-
gos, como hierarquia e centralizagdo,
precisam ser substituidos por novos
modos de gestdo baseados na flexibi-
lidade e na inovacgdo. Afinal, se lida-
mos com informacdes, necessitamos

estimular a criatividade.
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Gestao de Empresas na
Sociedade do Conhecimento:
Um roteiro para a acao

André Pereira, Elisabeth Gomes
e Marcos Cavalcanti
Ed. Campus

Um capitulo especialmente interessan-
te é aquele em que os autores discutem
qual pode ser o papel do Brasil nesta nova
ordem econdmica mundial. E preciso, eles
advertem, que o Pais torne-se um pro-
dutor importante de servicos baseados
em informacdo, como a india, uma das
lideres mundiais da indtstria de progra-
mas para computadores. Condicdes para
isso ndo faltam aos brasileiros, como

Por Mauricio Santoro

comprova o poder criativo encontrado
em nossa cultura.

Como transformar esse potencial em
recursos disponiveis para as empre-
sas? Os autores trabalham com o con-
ceito de capital ambiental, que valo-
riza a formacdo intelectual dos funci-
ondrios e as tarefas realizadas atra-
vés de redes.

Nesta visdo, o trabalho em equipe é
priorizado. Os diversos membros de
cada time sdo estimulados a troca-
rem idéias e opinides buscando a for-
macdo de um consenso sobre as tare-
fas que estdo sendo executadas.

Os autores incluiram o estudo de caso
da empresa brasileira Médulo, lider
no mercado latino-americano de se-
guranca na Internet. Sequndo eles, a
Médulo encarna muitas das virtudes
da nova gestdo empresarial que eles
defendem para a era da globalizagdo.
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