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Organizacgobes intensivas do conhecimento e

sua relacdo com as estratégias de marketing

Carla Winter Afonso
Luiz Roberto Calado

A intensa competicdo entre os mercados exige que as empresas
sejam capazes de desenvolver e gerenciar de forma eficaz seus
recursos, sejam eles financeiros, estruturais ou de pessoal. Na lite-
ratura, ha predominancia de abordagens que consideram o capital
como o principal recurso a ser gerenciado, entretanto, na economia
baseada na informagdo e de servi¢o intensivo, atributos como
rapidez, flexibilidade, inovagdo e pessoal capacitado tornam-se
cada vez mais essenciais para que as organizagdes se mantenham
competitivas. Diante dessa realidade, o conhecimento deve ser
considerado um recurso estratégico valioso para o estabelecimento
de vantagem competitiva sustentavel nas organizagdes; porém, nas
intensivas em conhecimento, ele torna-se um atributo essencial.
Neste artigo, o objetivo ¢ discutir a eficiéncia de marketing e sua
relagdo com as organizagdes intensivas do conhecimento (OIC).
Aborda-se a discussdo de como a utilizagdo de uma metodologia
baseada no recurso conhecimento na organizagdo pode auxiliar
no desenvolvimento das estratégias de marketing. Nesse sentido,
sdo apresentadas as principais caracteristicas das OIC e como a
utilizagdo de metodologias baseadas em recursos pode impulsionar
o funcionamento organizacional.

RESUMO

Palavras-chave: organizagdes intensivas do conhecimento, recursos,
eficiéncia em marketing.

1. INTRODUGAO

O desenvolvimento de estratégias de marketing ¢ feito durante um estagio
de racionalizagdo global, quando a organizagdo tomou o primeiro passo para
entrada no mercado num processo de expansdo. Assume-se que anteriormente
ja tenha obtido e consolidado know-how nos aspectos tangiveis e intangiveis.
Assim, o desenvolvimento das estratégias de marketing relaciona-se também
com o conceito de propaga¢do desse conhecimento adquirido, de modo que
o consumidor final perceba um valor seja na marca, seja na propaganda, seja
no produto em si.
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ORGANIZAGOES INTENSIVAS DO CONHECIMENTO E SUA RELAGAO COM AS ESTRATEGIAS DE MARKETING

O termo conhecimento ndo possui defini¢do precisa, no
entanto alguns autores defendem que conhecimento ¢ uma
commodity, um objeto a ser criado, comprado, possuido ou
vendido (SPENDER, 2001). Porém, ao contrario das commod-
ities convencionais, o conhecimento aumenta quando compar-
tilhado. Dessa forma, conhecimento ¢ um ativo por meio do
qual € possivel gerar riqueza.

O capital ja ndo pode ser considerado o Unico recurso
importante a ser gerenciado, por isso a responsabilidade dos
gestores deve ir além da alocagdo correta de recursos, assim
como a analise do valor de mercado organizacional. A eficiéncia
em marketing defende o conceito de aumento da satisfagdo do
consumidor, que pode levar ao incremento de valor de mer-
cado. Nesse sentido, o0 modelo Resource Based View (RBV)
apresenta uma visao voltada aos recursos internos da organi-
zacdo, assim como ao ambiente competitivo. Segundo Collis
e Montgomery (1995), os recursos ndo podem ser avaliados
isoladamente, porque seu valor ¢ determinado pela interagao
com as for¢as de mercado. Por esse motivo, deve existir um
conjunto de recursos aliado ao negdcio e a estratégia da orga-
nizagdo. Entendem-se por recursos da firma os ativos tangiveis
— propriedades, instalagdes, estoques de matéria-prima, entre
outros —; os ativos intangiveis — marcas, cultura, conhecimento
tecnoldgico, patentes, experiéncia acumulada, entre outros —;
¢ as capacidades organizacionais — habilidades especificas da
organizag¢do como um todo ou de suas partes.

Tal modelo pode ser utilizado para analisar e aumentar
a eficiéncia da organizacdo em suas estratégias aplicadas de
marketing, pela intensificagdo da troca de conhecimento e
know-how do negbcio.

Logo, o objetivo neste artigo ¢ desenvolver uma andlise de
eficiéncia de estratégias de marketing com base no conceito de
organizagdes intensivas do conhecimento. O artigo apresenta-
-se na forma de um ensaio teoérico, uma exploragdo inicial do
tema sem o objetivo de conclusdes praticas sobre o assunto.
O trabalho esta estruturado em cinco segdes principais: a pri-
meira traz breve introdug@o sobre o tema; a segunda apresenta
conceitos e definigdes do termo organizagdes intensivas do
conhecimento; a terceira trata da visdo da empresa baseada
em recursos (RBV); na quarta se¢ao ¢ discutida a questdo da
eficiéncia das estratégias de marketing e a importancia dos
conceitos de organizagdes do conhecimento, ou organizacdes
que aprendem como forma de aumentar o valor da determinada
organizac¢ao no mercado; por fim, algumas consideragdes finais
sdo apresentadas sobre o tema.

2. ORGANIZAGOES INTENSIVAS DO
CONHECIMENTO

O termo conhecimento ndo possui defini¢do precisa, no
entanto alguns autores defendem que conhecimento é uma com-
modity, um objeto a ser criado, comprado, possuido ou vendido
(SPENDER, 2001). Porém, ao contrario das mercadorias ou

commodities, o conhecimento aumenta quando compartilhado.

Preconiza-se que conhecimento ¢ um ativo por meio do qual

¢ possivel gerar riqueza. O conhecimento parece ser fruto

de interacdes que podem ocorrer no ambiente empresarial e

¢ desenvolvido pelo processo de aprendizagem (FLEURY e

OLIVEIRA JR., 2001).

A denominagdo organizagdes intensivas do conhecimento
(OIC) refere-se aquelas organizagdes que utilizam fortemente
ativos intangiveis, tal como conhecimento, para producdo e
venda de produtos e servigos, que por sua vez também podem
ser resultado de um processo que envolve trabalhadores de
conhecimento (NADAI e CALADO, 2006). Assim classificam
Nadai e Calado (2006) o conjunto de recursos de conhecimento
organizacionais: atividades desempenhadas pela organizacao,
competéncias ¢ habilidades desenvolvidas pelas pessoas que
trabalham na organizacdo, o produto ou servigo oferecido ao
mercado, o proprio mercado de atuacdo e as praticas de ges-
tdo do conhecimento. Assim sendo, os autores classificam as
organizagdes como sendo ou ndo intensivas do conhecimento
através da identificagdo de tais fatores.

Nessas organizagdes, a base da gestao centra-se em resulta-
dos e ndo em tarefas, a busca pela agregagdo de valor as ativi-
dades, aos processos e as rotinas organizacionais passa a ser um
diferencial no desempenho de cada pessoa que dela faz parte; a
estrutura de produgédo ¢ organizada em célula de trabalho e as
decisoes sdo tomadas por quem executa a atividade ou tarefa; o
trabalho € planejado, executado e avaliado de forma continua e
dentro de uma visao sistémica; a organizagao ¢ entendida como
um ente cognitivo — que aprende —, pois pela aprendizagem de
seu pessoal ela também se desenvolve e, em se desenvolvendo,
desenvolve seu capital humano (SANTOS, 2006).

Segundo Nadai e Calado (2006), sdo atividades e caracte-
risticas inerentes as organizagdes intensivas em conhecimento:
e desenvolver atividades que possuem intensidade de conhe-

cimento nos negocios (administragdo de contratos, venda de
marcas, desenvolvimento de fungdes de marketing, servigos
de alta tecnologia, prestacdo de servigos publicos, dentre
outros);

® as pessoas que trabalham em OIC sao orientadas para o
conhecimento, devendo estar envolvidas, ser pessoas inteli-
gentes, intelectualmente curiosas, interessadas em formagao
continuada, capazes de criar, compartilhar e utilizar conhe-
cimentos;

e nas OIC existem cinco categorias de produtos intensivos em
conhecimento: cultural, propriedade intelectual, os baseados
em processos, os baseados em midias, os de indexacao eletro-
nica. As organizag¢des sdo mais intensivas em conhecimento
na medida em que seus produtos (bens e servigos) possuirem
mais valor (conhecimento) agregado;

e desenvolver praticas de gestdo de conhecimento, que com-
preendem: pensar as organizagdes como sistemas; construir e
facilitar a formagao de comunidades de pratica e aprendizado;
incentivar o desenvolvimento das pessoas ¢ a criatividade;

R.Adm., Sao Paulo, v.46, n.2, p.150-160, abr./maio/jun. 2011

151



Carla Winter Afonso e Luiz Roberto Calado

existirem estruturas organizacionais menos hierarquizadas;
haver planejamento de cenarios propicios a aprendizagem;
haver o envolvimento da alta administragdo; possibilitar a
gestao da cultura e dos valores organizacionais, dos sistemas
de informagao e da mensuragao dos resultados e aprendizado
em relagdo a ambiente.

No entanto, Terra (1999) identificou as seguintes praticas
de gestao do conhecimento: as competéncias organizacionais, o
estabelecimento de metas desafiadoras pela alta administragao,
a confianga reciproca entre empresa ¢ trabalhador, a cultura
organizacional, a valorizagdo de realizagdes importantes, o
escopo das responsabilidades dos cargos, a capacitagdo do
pessoal, o baixo turnover, a mensuragao dos resultados.

Outro autor importante, Pearson (1989, apud TERRA,
1999) defende que organizagdes se tornam intensivas em
conhecimento quando desenvolvem dez variaveis principais,
agrupadas sob dois grupos: estilo organizacional (filosofia ge-
rencial, estilo de lideranga, fatores motivacionais, participacao
e comunicacdo externa) e orienta¢do estratégica (estratégia
genérica, orientacao funcional, visdo de longo prazo, conexdes
externas, integridade corporativa). Eles partiram do pressuposto
de que o conhecimento existente na organizagdo — seja na ca-
beca das pessoas, na tecnologia empregada, nos sistemas, nos
processos, ou até mesmo no modelo de estrutura organizacional
— faz parte de seu ativo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ uma
espiral evolutiva que, a cada interacdo (individuo organizacao)
e colaboracao entre diferentes cérebros, se socializa, evolui,
razdo pela qual se deve fazer sua gestdo (conhecimento tacito/
conhecimento explicito). Assim, transformar uma organizagao
tradicional em organizagdo baseada em conhecimento significa
sistematizar, em todas as suas relagdes, a capacidade dessa
empresa de captar, criar, analisar, traduzir, modelar, armazenar,
disseminar, programar ¢ gerenciar a informagao que flui por
todo o sistema organizacional, tanto interna quanto externamen-
te, transformando-a efetivamente em conhecimento.

Quando se discutem produtos e servigos, quanto maior o pa-
pel do conhecimento na criagdo de valor, mais importante sera
a atividade intelectual de seus funcionarios, portanto produtores
e donos de ativos intangiveis. Assim, o conhecimento e outros
intangiveis constituem nao somente a base de operagdes das
organizagdes, mas também parte ou totalidade dos produtos/
servigos que elas oferecem. Segundo a abordagem de Stewart
(2002), existem quatro tipos de produto do conhecimento: o
conhecimento embutido ou instilado por meio de produtos e ser-
vicos inteligentes; a destinagao e venda do conhecimento como
produto; a venda de produtos de consumo do conhecimento e
a alavancagem da propriedade intelectual. As organizagdes
s30 mais intensivas em conhecimento na medida em que esses
produtos e processos o sdo.

Cada organizacdo deverd definir qual conhecimento deve
ser desenvolvido para posteriormente incrementar acdes de

criagdo, integragdo e transferéncia de conhecimento e formagao
de protecdo desse conhecimento, para assim desenvolver cada
competéncia estratégica, mantendo a sustentabilidade de sua
vantagem competitiva no mercado.

Uma das formas mais aceitas de preconizar e determinar
estrategicamente o valor do conhecimento ¢ a utilizagdo da
RBYV, uma visdo integrada de recursos. No caso do artigo, a uti-
lizacdo da RBV sera destacada para a area de desenvolvimento
de estratégias de marketing e sua eficiéncia. Na proxima se¢ao
sdo descritas as principais caracteristicas da visdo baseada em
recursos (RBV).

3. VISAO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSOS

Durante a ultima década, o conceito de RBV ou seu uso
como base conceitual para responder a questdes empiricas muito
contribuiu para a rea de economia e gestdo estratégica. Tentan-
do refinar o conceito de RBV, definiram-se suas proposi¢des ba-
sicas. A principal contribui¢@o ¢ a teoria que defende a vantagem
competitiva sustentavel como principal objetivo organizacional:
atingi-la permite que a organizagdo aumente seus rendimentos
acima das taxas médias. A RBV indica que a resposta para
questdes empiricas esta na posse de recursos-chave, recursos
que tenham caracteristicas como valor, barreiras a duplicacio
¢ apropriacdo. A vantagem competitiva sustentavel pode ser
obtida se a organizagéo aplicar eficientemente seus recursos no
mercado de produtos. Assim, a RBV enfatiza escolhas estraté-
gicas, destacando a identificacdo, desenvolvimento e aplicacao
de recursos-chave para maximizar os retornos.

As primeiras descobertas da potencial importancia dos
recursos da organizagao foram identificadas nos trabalhos de
economistas como Chamberlin e Robinson no inicio da década
de 1930 (CHAMBERLIN, 1933; ROBINSON, 1933) e depois
aprofundadas por Penrose (1959). Em vez de enfatizar estruturas
de mercado, esses economistas destacaram a heterogeneidade
da organizagdo ¢ propuseram que 0s ativos Unicos € capaci-
dades das organizagdes sdo fatores importantes. Por exemplo,
Chamberlin (1933) identificou algumas capacidades-chave da
organizacgdo que incluiam know-how técnico, reputagio, reco-
nhecimento de marca, habilidades dos gestores em trabalhar em
conjunto, patentes, questdes que foram revistadas nas ultimas
décadas pela literatura de estratégia e também de marketing
(HALL, 1992; DAY, 1994). A abordagem RBV tem suas origens
em Penrose (1959). A incorporagdo do vocabulario a area de
Administragao ocorreu em 1990, com a publicagdo de um artigo
de Prahalad e Hamel (1990). A teoria da RBV foi considerada
tdo importante quanto a analise da industria de Porter (1990).

O termo resource-based view (RBV) foi utilizado pela
primeira vez por Birger Wernerfelt em 1984 (WERNERFELT,
1984). No entanto, o conceito permaneceu adormecido por
grande parte da década de 1980. Evidéncias empiricas exa-
minaram desempenho e encontraram diferengas nao somente
entre organizagdes no mesmo tipo de industria (CUBBIN,
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1988; HANSEN e WERNERFELT, 1989), como também entre
alguns grupos estratégicos dentro da industria. Esses resultados
aumentaram o interesse nas variaveis especificas que permitiam
as organizacdes serem diferentes.

Penrose (1959) argumentava que os servicos resultantes dos
recursos organizacionais sdo fungdo de como os recursos sao
usados e que mesmos recursos utilizados de formas e propositos
diferentes podem criar servigos e produtos diferenciados. A
configuragdo de cada organizagdo facilita e cria barreiras para
a expansdo, que nesse caso seria influenciada pelos recursos
conquistados ou herdados.

De acordo com a teoria, os recursos nao podem ser avaliados
isoladamente, porque seu valor ¢ determinado pela interagado
com as for¢as de mercado. Por esse motivo, deve existir um
conjunto de recursos aliados ao negdcio ¢ a estratégia da orga-
nizacdo. Dentre os recursos da organizagao, torna-se importante
determinar o mais valioso, cuja contribui¢do ¢ essencial para o
negodcio da empresa. Nesse sentido, a RBV pode ajudar trazendo
disciplina para o processo, frequentemente confuso e subjetivo,
de avaliar recursos.

Para que um recurso seja considerado valioso, base para
uma estratégia, deve passar por alguns testes de mercado sobre
seu valor: imitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substi-
tutabilidade e superioridade competitiva (COLLIS e MONTE-
GOMERY, 1995). No teste de imitabilidade, determina-se se o
produto ¢ dificil de ser copiado, cabendo ressaltar que, mesmo
se a resposta for afirmativa, a empresa deve estar ciente de que
essa situagdo pode ndo perdurar para sempre. Questdes como
patentes, valorizagdo do recurso sao debatidas nesse tipo de
teste. O teste da durabilidade lida com a depreciagdo do recurso.
A apropriabilidade refere-se a quem capta valor pelo recurso
criado, pois nem sempre o valor criado pelo recurso se aloca,
apenas, para a organizagao detentora do recurso. O quarto teste
verifica a capacidade de o recurso ser substituido. Por tltimo,
o teste de superioridade competitiva avalia se o recurso pode
ser considerado o melhor da industria. De acordo com a RBYV,
assim ¢ possivel determinar quais sdo recursos valiosos, mas
ainda sim é necessario que a organizagao construa sua estratégia
baseada em competéncias essenciais e que permanega alerta as
alteragoes do mercado.

Collis e Montgomery (1995) atentam para a existéncia de
alguns erros estratégicos comuns: superestimar a transferéncia
de recursos e capacidades especificas; superestimar a habilidade
de competir em industrias altamente lucrativas; assumir que a
alavancagem de recursos genéricos pode ser fonte importante de
vantagem competitiva em novos mercados, mas nao se importar
muito com a dindmica competitiva especifica da industria.

Recursos sdo inputs ou fatores disponiveis para uma orga-
nizagdo que auxiliam na execugdo de suas atividades. Esses
autores também afirmam que recursos, se considerados como
fatores isolados, ndo resultam em produgéo, mas a coordenagao
desses recursos € importante. ARBV permite deduzir que certos
recursos unicos podem levar a um desempenho organizacional

superior e consequentemente a uma vantagem competitiva. A
sustetantabilidade dessa vantagem sera determinada pela habi-
lidade dos competidores em imitar esses recursos. No entanto,
0s recursos existentes na organizacao podem nao ser adequados
para facilitar o futuro no mercado devido a sua volatilidade
nos mercados contemporaneos. Existe uma necessidade de
renovar e modificar recursos para manter sustentabilidade num
longo prazo. Uma organizagdo deve explorar oportunidades
de negocios utilizando recursos presentes, enquanto gera e
desenvolve novos recursos para sustentar a competitividade
em novos mercados. Assim a organizagio deve estar preparada
para gerir recursos e desenvolvé-los.

Qualquer industria ou mercado reflete uma incerteza e para
sobreviver é necessario que sejam criados novos mercados. E
importante renovar recursos, esta ¢ a principal funcdo da ges-
tdo em mercados, que sdo altamente imprevisiveis. A partir da
abordagem da RBV entende-se que a valorizagao dos atributos
internos da organizagao serve como fonte de vantagem compe-
titiva sustentavel e que uma maior dotagao de alguns recursos,
nomeadamente o conhecimento, agrega valor aos produtos e
servicos produzidos e oferecidos ao mercado (OLIVEIRA JR.,
2001). A importancia do conhecimento para a competitividade
nas organizagdes intensivas em conhecimento ¢ ainda mais
significativa.

Na pratica da gestdo das organizagdes, os executivos estdo
entendendo que algo deve ser feito no sentido de criar conhe-
cimento interno, orientar o conhecimento interno existente,
coordend-lo e aplica-lo a melhoria do desempenho. As organi-
zacdes baseadas em conhecimento vém colocando em pratica
varios modelos, tais como técnicas de inteligéncia empresarial e
instalagdes de universidades corporativas. O principal objetivo
dos gestores nesse esforgo ¢ aumentar o numero de vendas e
a participa¢do da organizagdo no mercado. Alguns estudos
verificaram evidéncias empiricas da relagdo entre gestdo do
conhecimento ¢ resultados organizacionais. Porém torna-se
muito dificil argumentar que o resultado organizacional seja
fruto somente do conhecimento aplicado, uma vez que esta
pratica afeta e é afetada por outros aspectos da organizagdo.
Para entender bem essa influéncia, pesquisadores estdo rela-
cionando outras variaveis ao entendimento de conhecimento,
como culturas organizacionais, orientacdo para o mercado,
estratégia, estrutura e inovagao (FERRARESI, 2010).

Nonaka e Takeuchi (1997), por exemplo, apontam a cultura
como facilitador da gestdo do conhecimento. Talvez o trabalho
mais completo seja o de Zenghi (2005, apud SANTOS, 2006),
que relaciona aspectos organizacionais — como estratégia, es-
trutura, cultura ¢ a eficacia da gestao do conhecimento — com
resultados. No entanto, ainda existem rela¢des pouco claras ou
num nivel de discussdo apenas teodrico.

Grande parte dos autores (HOOLEY, 1988; DRUCKER,
2000) afirma que o conhecimento pode elevar a capacidade de
a organizagdo sentir o mercado, suas mudancas e sutilezas, e
assim levar as empresas a se anteciparem, possibilitando melhor
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atendimento de clientes ¢ desenvolvimento de estratégias de
mercado mais precisas.

Nesse sentido, o desenvolvimento de fatores ligados a
conhecimento esta intimamente relacionado com a criacao de
valor de produtos e servigos. Quinn (1992) destaca os seguintes
fatores de conhecimento determinantes da criacdo de valor:
entendimento do cliente, capacitacdo tecnologica, desenvol-
vimento de novos produtos, inovagao e criatividade.

Tais fatores sugerem que se deve ter uma visdo sistémica
para entender criagao de valor. Procura-se entender clientes para
que sejam desenvolvidos produtos e servigos inovadores que
sejam diferenciados no mercado. No entanto, para que essas
capacidades sejam desenvolvidas, sdo necessarios componentes
de inovacdo e aprendizado. Ferraresi (2010) propde que esse
entendimento da organizacdo aproxima-se de um conceito de
orientagdo para o mercado: uma empresa orientada para o mer-
cado desenvolve aptiddes para atrair e reter clientes por meio da
cultura interna. E necessario, pois, disseminar conhecimento na
organiza¢do de maneira coordenada com o objetivo de alterar
comportamentos e tendéncias para que possam influenciar
desejos e necessidades dos clientes.

Tanto a gestdo do conhecimento como a orientagdo para
o mercado relacionam-se a um comportamento que permite
antever necessidades dos clientes (FERRARESI, 2010), uma
vez que gestdo do conhecimento e orientagdo para o mercado
possuem como resultado a inovag@o. Mas, considerando que
a gestdo do conhecimento extrapola questdes de marketing
aqui citadas, como entendimento do cliente, descobrimento
de necessidades e desejos, pode-se entender que a gestao do
conhecimento encoraja essa orienta¢do para o mercado.

Empresas buscam atingir resultados, que devem estar rela-
cionados com seu potencial em oferecer servigos e produtos de
valor. Para que isso ocorra de maneira eficiente, uma orientagao
para o mercado deve fazer-se presente. Elaborar estratégias
de marketing que compreendam demandas e tendéncias pa-
ra desenvolver inovagdes parece essencial nesse contexto.
Assim, entender a ligagdo entre organizagdes intensivas do
conhecimento, RBV e estratégias de marketing auxiliara na
construgdo tedrica para verificagdo da relagdo entre gestdo do
conhecimento e resultado organizacional, tendo a RBV como
meio de gestdo e identificacdo de recursos.

A gestao do conhecimento contribui para estratégias de mar-
keting? E para o resultado organizacional? ARBYV pode auxiliar
na identificagdo dos fatores determinantes do resultado orga-
nizacional? Na proxima se¢do serdo debatidas tais questdes.

4. AS ORGANIZACIONAIS INTENSIVAS
DO CONHECIMENTO E A EFICIENCIA DAS
ESTRATEGIAS DE MARKETING

A gestdo do conhecimento precisa ser gerida de modo a
aumentar o retorno ou os resultados organizacionais. Dalkir
(2005) propde um modelo de quatro dimensdes: captura, aqui-

sigdo/aplicagdo, compartilhamento/disseminagdo ¢ avaliag@o.
A captura refere-se a identificagdo e subsequente codificagdo
do conhecimento. Aquisigdo e criagdo de conhecimento impli-
cam desenvolvimento de novos produtos e know-how. Entre
as praticas de aquisi¢do e criagdo de conhecimento estdo o
benchmarking, as pesquisas de comportamento de consumo,
pesquisas e observagdes dos concorrentes, entre outras. A partir
do momento que o conhecimento foi adquirido, é necessario
que seja disseminado. Dessa forma, ha necessidade de prati-
cas gerenciais que possibilitem ao funcionario ter acesso ao
conhecimento codificado. A ultima etapa refere-se a avaliagao,
para que o processo seja entendido como um ciclo. Assim,
entende-se conhecimento como recurso a ser gerido. A gestdo
do conhecimento, conforme descrito anteriormente, levara a
uma orientag@o para o mercado. Entendendo o lucro no longo
prazo como resultado da oferta de produtos e servicos que sa-
tisfacam desejos e necessidades de clientes (DENG e DART,
1994), uma orientagdo para o mercado pressupde a adogdo do
conceito de marketing. Alguns autores inclusive usam o termo
orientagdo para o marketing e nao para o mercado (KOTLER e
CLARKE, 1987). O tema orientagdo para o mercado/marketing
ja foi estudado a partir de varias perspectivas como processo
de tomada de decisdo, como inteligéncia de mercado, como
comportamento baseado na cultura e com foco no marketing
estratégico (LAFFERTY e HULT, 2001). Assim, pode-se utili-
zar a RBV para gerir conhecimento como recurso aplicado ao
desenvolvimento de estratégias de marketing ou, num conceito
mais geral, relacionando-se com orientagdes para o mercado
(marketing). Por meio de insights sobre a natureza da vantagem
competitiva, a RBV desenvolveu importantes contribuigdes
para o campo de estudo de estratégias de marketing. A RBV,
que se beneficiou do rigor de sua origem econdmica, nao sé
aumenta o entendimento da natureza e os determinantes das
vantagens competitivas sustentaveis, como também ajuda a
explicar por que certos recursos geram mais vantagens que
outros e por que assimetrias de recursos persistem nas condi-
¢des de competigdo aberta.

Usualmente, o ponto inicial das analises estratégicas de mar-
keting consiste em acessar os pontos fortes e fracos como parte
de uma analise SWOT, a cuja eficiéncia podem ser feitas algu-
mas ressalvas. Por exemplo, um estudo de Stevenson (1976)
identificou que gestores tendem a enfatizar forcas financei-
ras enquanto gerentes operacionais estdo mais preocupados
com questdes técnicas, sugerindo, assim, um maior potencial
para inconsisténcias. Outro estudo sobre gerentes europeus
(SCHNEIDER e DE MEYER, 1991) identificou que as percep-
¢des podem ser influenciadas pela cultura. Na pratica, analise
SWOT tende a produzir uma lista indiscriminada de variaveis,
levando alguns autores a advogar que podem ser usadas de
forma descontinua (HILL e WESTBROOK, 1997).

A RBYV prové um background conceitual para identificar
forcas e fraquezas e permite que tais caracteristicas sejam ana-
lisadas em termos de critérios preestabelecidos de identificacao
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de uma vantagem competitiva. Adotar a RBV significa manter
o foco na provisdo de valor, assim como na durabilidade da
vantagem resultante. Por exemplo, tal visdo forga os gestores
a verificar se realmente as forgas identificadas importam para
o mercado, ou seja, se elas representam valores para os consu-
midores. A literatura de marketing estéa repleta de exemplos de
organizagdes que possuiam vantagens Uinicas € mesmo assim
falharam porque tais vantagens nao eram percebidas como valor
pelo consumidor. Um caso considerado classico ¢ o da Euro
Disney em Paris. Existiam vantagens obvias para a criagdo de
um novo parque tematico, como a reputacao e as habilidades
de seus criadores, no entanto a organizac¢ao perdeu $92.000.000
somente no primeiro ano fiscal, colocando em duvida a conti-
nuidade de suas operagdes. A RBV também forga os gestores
a pensarem sobre as barreiras para imitagdo daqueles fatores/
recursos Unicos. Isso leva a uma discussdo interessante em
marketing, que € a questdo do posicionamento no mercado.

Posicionamento de produto/marca ¢ central nas analises es-
tratégicas de marketing e a organizagdo pode adotar um nimero
distinto de posicionamentos no mercado. Isso pode envolver
posicionamentos baseados no preco, na qualidade, num servigo
superior ou no grau de inovagdo (HOOLEY, 1988). A RBV
foca sua aten¢@o na habilidade da organizagdo em auxiliar no
posicionamento estratégico. Assim, se uma organizagao almeja
ser lider no servigo ao consumidor num mercado, necessita
desenvolver recursos necessarios para chegar a tal posigéo.
Por exemplo, a posi¢@o de destaque no mercado da Natura esta
relacionada a seus recursos e a sua capacidade acumulada de
codificar e praticar seu know-how ao longo do tempo.

A RBV permite que a organizag@o entenda seus recursos
e aponta para posicionamentos estratégicos alternativos que
devem ser considerados. Por exemplo, a persegui¢ao pela
diminui¢do do preco implica alteragdo de controle de custos
e metodologias como Total Quality Management (TQM)
(HOOLEY, MOLLER e BRODERICK, 1997). Estratégias de
posicionamento baseadas em qualidades superior requerem di-
ferentes recursos que incluem controle da qualidade, reputacdo
da marca e gestdo da cadeia produtiva, enquanto estratégias de
posicionamento baseadas em inovagao exigem habilidades nas
areas de desenvolvimento de produto.

Estratégias de marketing internacional — o qual foca na
importancia dos diferentes recursos especificos entre paises
(PORTER, 1990; TALLMAN e FLADMOE-LINDQUIST,
1997) — também podem ser beneficiadas pela perspectiva da
RBV. A natureza e o papel de recursos especificos de paises
remetem a trabalhos iniciais de teoricos cujo foco era analisar
fatores basicos, como terra, trabalho e capital. Nesse contexto,
esses recursos, herdados e ndo criados, sdo fatores estaticos
e fixos. De uma perspectiva competitiva, o foco da atengao
deve ser dado aos inputs basicos no processo de produgdo e a
como esses fatores podem variar de pais a pais. Proximidade
geografica, por exemplo, parece influenciar decisdes de inves-
timento (DAVIDSON, 1980; 1989), enquanto proximidade

cultural parece também ser uma variavel-chave para diversos
autores (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Um
estudo desenvolvido por Shan e Hamilton (1991) demonstrou
que o sucesso da biotecnologia nos Estados Unidos ocorria
devido a um conjunto de recursos combinados que incluia
suporte do governo e uma cultura empreendedora favorecida
pelo mercado de capitais.

No entanto, é necessario entender completamente a relagao
das ac¢des da organizag@o e seu pais de origem. Dunning (1981)
argumenta que as vantagens especificas de uma organizagdo
ndo sao independentes de sua estrutura organizacional, de seu
sistema econdmico e do ambiente cultural e institucional. Por
exemplo, a maior parte do sucesso das industrias japonesas se
deve a participagao do governo ¢ também do ethos do povo
japonés diante do trabalho, autoridade e padroes de vida. Em
resumo, a RBV também promete grande auxilio nas defini¢cdes
de estratégias de marketing em mercados internacionais.

Essa discussao enfatiza a importancia da RBV para entender
tanto vantagem competitiva quanto estratégias de marketing.
No entanto, antes de adotar tal perspectiva, devem ser feitos
alguns comentarios importantes.

Primeiro, enquanto ¢ possivel distinguir uma hierarquia
basica para recursos tangiveis, intangiveis e capacidades, uma
analise mais refinada pode ser dificil. Por exemplo, capacidades
sdo geralmente consideradas como as fontes mais potentes
de vantagem competitiva, mas qualquer capacidade pode ser
suprimida por outra de maior ordem levando a um problema
maior (COLLIS, 1994). Isso ¢ importante quando se considera
que na area de marketing uma das aplicacdes mais diretas da
RBYV pode ser considerada a procura pelos recursos de market-
ing mais importantes. Por exemplo, Day (1994) propds uma
taxonomia de capacidades para distinguir capacidades que sdo
de dentro para fora da organizacdo ou de fora para dentro, ou
ainda capacidades que estdo na fronteira com o mercado. No
entanto, ndo fica claro se, por exemplo, um recurso como orien-
tagdo para o mercado pode ser pensado como uma capacidade
de dentro para fora ou na fronteira. Tais taxonomias podem
ser consideradas incompletas e potencialmente enganadoras
na identificacdo de fontes de vantagens.

Segundo, a RBV como muito de seus antecessores — como
a analise SWOT e as cinco forcas de Porter — sdo criticados
por apresentar uma visao estatica do que ¢ um processo essen-
cialmente dindmico (DICKSON, 1992; 1996).

Terceiro, a falta de valida¢do empirica de suas proposi¢des
centrais € o assunto mais critico no desenvolvimento da RBV
(WERNERFELT, 1995). Ultimamente alguns autores vém se
esfor¢ando para mudar esse cenario (HALL, 1992; MAIJOOER
e VAN WITTELOOSTUIJIN, 1996). No entanto, essa literatura
emergente possui hipoteses e metodologias difusas.

No entanto, a combinagdo da RBV com o conceito de OIC
pode auxiliar a aumentar a eficiéncia no desenvolvimento
das estratégias de marketing. A RBV pode ser utilizada para
identifica¢do daquilo que torna a organizacao intensiva em co-
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nhecimento. E a partir, da analise da commodity conhecimento,
pode-se aumentar a eficiéncia das estratégias de mercado.

De acordo com o modelo RBYV, as organizag¢des procuram
adquirir recursos ou capacidades valiosos e dificeis de imitar.
Essa procura de diferenciagdo assenta-se num processo de de-
senvolvimento de recursos e capacidades distintas que pode ser
descrito por meio da interligacao entre os seguintes conceitos:
rotinas organizacionais, recursos, capacidades, competéncias,
impactos estratégicos potenciais e grau de especificidade.
Assim, entende-se que a valorizagdo dos atributos internos a
organizagdo deve servir como fonte de vantagem competitiva
sustentavel e que, em especial o conhecimento, agrega valor
aos produtos e servigos oferecidos ao mercado.

Diante dessa realidade, os gestores precisam analisar a
importancia crescente do conhecimento ¢ o esforgo necessario
para gerir seu conhecimento, para que esse ativo seja mais
uma fonte de vantagem competitiva e traga resultados para
a organizacdo. A intensificagdo das trocas de conhecimento,
principalmente no interior da organizagdo, pode auxiliar na
defini¢do da for¢a da marca, incrementando, dessa forma, a
eficiéncia das estratégias de diferenciacao de marketing.

Aumento de eficiéncia operacional pode levar a aumento
da eficiéncia do produto, por exemplo, trazendo consideravel
incremento na satisfagdo do consumidor, servindo para aumentar
a diferenciagdo entre produtos e auxiliando estratégias de mar-
keting. Estudos de marketing relacionados a eficiéncia podem
ser alocados em trés fases de evolucdo. Os primeiros estudos
relacionavam-se a uma prestagao de contas dessa area organiza-
cional. Os principais focos de estudo eram propaganda, vendas,
lucro e retorno de investimentos (CLARKE, 1976; ASSMUS,
FARLEY e LEHMANN, 1984; FITZGERALD, 2004). Num
segundo momento as pesquisas comegaram a analisar ativida-
des de marketing que contribuiam para formagao do patriménio
organizacional. Cornwell, Roy e Steinard (2001) exploram em
sua pesquisa como o uso da propaganda pode ser considera-
do um preditor importante na percepcdo de diferenciagdo de
marca e aumento do valor financeiro da marca. Os ultimos
estudos relacionam-se as atividades de marketing que alteram
diretamente o valor de mercado da organizagdo. Por exemplo,
Srivastava, Shervani e Fahey (1998) desenvolveram um modelo
de marketing e financas com variaveis como satisfacdo do con-
sumidor e equidade de marca, para aumentar o valor acionario
no mercado, por meio do fluxo de caixa e do incremento em
seu valor residual.

Charnes, Cooper e Rhodes (1978 ) e Charnes ef al. (1985)
definem eficiéncia como a comparagdo entre as organizagdes
da razdo entre resultados sobre inputs requeridos para atingir
tais resultados. Por outro lado, Sheth, Sisodia e Sharma (2002)
definem eficiéncia em marketing como a razao entre resultados
de marketing sobre os inputs do processo. Outra definigdo im-
portante, quando discutida essa questdo, ¢ a produtividade do
marketing, que inclui duas dimensdes: a eficiéncia e a eficicia
(SHETH, SISODIA e SHARMA, 2002).

A eficiéncia de estratégias de marketing refere-se a agdes de
alocagdo de recursos para atingir um aumento da satisfa¢do do
consumidor. Anderson, Fornell e Lehmann (1994) indicam uma
ligacdo entre satisfacdo do consumidor e retornos financeiros.
Eles discutem como expectativas, qualidade e preco podem
afetar satisfacdo do consumidor e por que a satisfacdo afetaria
lucratividade. Suas descobertas suportam o impacto positivo
da qualidade na satisifacdo do consumidor e a lucratividade
medida como retorno de investimento. Nesse mesmo sentido,
Gruca e Rego (2005) identificam suporte empirico para a liga-
¢ao entre satisfacdo, fluxo de caixa e valor acionario. Assim,
eficiéncia em marketing estaria relacionada ao aumento da satis-
facdo do consumidor. Seria um efeito em cadeia, relacionando
acdes especificas de marketing tomadas pela organizagdo que
aumentam sua eficiéncia de forma geral, gerando aumento no
valor de mercado. Nesse sentido, pode-se ressaltar que utilizar
a RBV para identificar atributos relativos ao conhecimento
pode intensificar e auxiliar no desenvolvimento das estratégias
de marketing.

O desenvolvimento de estratégias eficientes de marketing
implica conceber mecanismos de gestdo de produto que via-
bilizem o aumento da satisfacao do consumidor e consequen-
temente aumento das vendas, assim como a sustentabilidade
organizacional no longo prazo. A gestdo do produto implica
planejamento da produgdo, que envolve duas etapas basicas,
seja o produto tangivel ou mesmo um servigo: projeto de pro-
duto e projeto de processo.

Enquanto no projeto de produto ha o detalhamento de todas
as suas caracteristicas, quantidades necessarias de matéria-pri-
ma e custos, no projeto de processo define-se o plano especifico
das etapas da producao. Esses pressupostos basicos do planeja-
mento e controle da producao, da gestao de produto, podem ser
extensivos ao mundo organizacionla como um todo. As agdes
de planejamento estratégico, seja da area de marketing, seja
da organizagdo como um todo, sdo fundamentais para ganhos
de produtividade e competividade. Isto ¢, as estratégias estdo
todas interligadas ao desenvolvimento do produto ¢ a gestdo
da cadeia produtiva.

No horizonte das organizagdes brasileiras, percebe-se uma
grande defasagem na ado¢do de novos modelos de gestdao. Nos
ultimos tempos, as organizagdes vém desenvolvendo esfor¢os
no sentido de recuperar esse tempo perdido. Assim, desenvol-
vem modelos de estratégia que identificam a organizagdo como
um sistema, em que o desenvolvimento da eficiéncia do market-
ing, por exemplo, tem relagdo direta com o desenvolvimento
de produto, ou mesmo com o controle da operagdo como um
todo. Apesar de ter independéncia, o marketing figura como
um setor estratégico proximo ao mercado, capaz de prover a
organiza¢ao de informagdes para aumento de eficiéncia interna.

Novos modelos organizacionais, como as OIC, vém ga-
nhando importancia para aumento da sustentabilidade organi-
zacional. Tais tipos inovadores e diferenciados de organizacao
prezam pela interligacao de todas estratégias organizacionais,
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Tipos de

utilizando a RBV nao somente para identificar melhores estraté-
gias de marketing, mas também para gestao da cadeia produtiva
como um todo. Quando se discute cadeia produtiva, torna-se
importante identificar a evolugdo dos sistemas de produgao,
comecando com as alteragdes marcantes da administragao
japonesa, até a defini¢do das Organizagdes Intensivas de Co-
nhecimento. De maneira sucinta, identificam-se no quadro a
seguir os principais modelos estratégicos organizacionais para
aumento da eficiéncia da gestdo do produto.

Apresentaram-se alguns modelos estratégicos de gestdo

que visam aumentar a eficacia. E possivel perceber que todos

os modelos de gestdo sugerem diluir o antigo formalismo
estrutural das organizacdes para ganhar flexibilidade e focar
nos resultados, nao mais no controle. H4 uma forte diminuigao
dos degraus hierarquicos, fazendo com que os funcionarios
ganhem maior automia. A organizacao tende a horizontalizar-
-se e criar redes de valores, trabalhando principalmente com o

conhecimento como commodity.

Principais Modelos Estratégicos

Caracteristicas Principais

Relagdes com Estratégias Organizacionais

Organizagao

Administragdo
Japonesa

* Emprego vitalicio

* Mecanismos de controle implicitos
* Tomada de decisoes coletivas

* Responsabilidade coletiva

Aestratégia visa eliminar desperdicios, por meio da construgéo de
produtos robustos. A preocupacao com aceitagdo de mercado e
estratégias de marketing esta relacionada somente ao aumento da
qualidade do produto.

Administragédo
Participativa

* Diluigdo de sistemas formais e
hierarquicos da organizagao

¢ Taticas especificas para consecugao
de objetivos e metas organizacionais

¢ Estilo de gestao participativa

Predispde a eliminagao de barreiras de comunicacao e permite
uma autonomia maior do funcionario. Participacao do pessoal de
chéo de fabrica na elaboragéo de estratégias para langamento e
promogao de produto, por exemplo.

Administragao
Empreendedora

¢ Incentivo as capacidades individual e
em grupo

¢ Descentralizagao das ideias e das
inovagoes

* Criagao de unidades independentes
de negdcio

* Rompimento do tradicional
formalismo gerencial

Este modelo impde a formagao de equipes que trabalham por
projeto. Ou seja, o desenvolvimento das estratégias relaciona-
-se com o desenvolvimento de mecanismos especificos para
aquele tipo de produto. As estratégias de marketing, ou mesmo
organizacionais, sao determinadas por projeto. A RBV pode ser
utilizada diretamente para identificagao de for¢as daquele projeto.

Administragao
Holistica

¢ Integragdo dos objetivos pessoais
aos da coorporagao

¢ A estrutura da organizagao passa a
ser policelular (células autonomas de
produgao)

¢ Conhecimento global do sistema

Este tipo de organizagao implica maior conhecimento do produto
a ser explorado por parte de cada funcionario. Os projetos sao
desenvolvidos de maneira interligada numa cadeia de producao.
Assim, suas estratégias necessitam de identificagdo de pontos
fortes e fracos também de maneira integrada. A competéncia

e o conhecimento passam a ser bens valiosos no processo de
desenvolvimento da organizagao.

Corporagao
Virtual

¢ Uso substancial de sistemas de
informagé&o para ganhar flexibilidade

* Minimizagao da estrutura formal da
organizagao

* Métodos de trabalho baseados no
uso da informatica e da automagao

* Redugéo de recursos fisicos e
produtos cada vez mais intangiveis

Esta estratégia é baseada na gestdo da marca; o produto torna-
-se mais intagivel e relacionado diretamente a conhecimento ou
know-how. A integragao da cadeia de suprimentos permite o fluxo
de informagdes, pessoas e produtos, perpetuando a existéncia da
organizagao.

Organizagbes
Intensivas de
Conhecimento

* Conhecimento aplicado a gestdo da
cadeia produtiva

* Funcionarios orientados para o
conhecimento

¢ Praticas de gestao do conhecimento

0 conhecimento passa ser o bem mais importante da organizagao.
Logo, as estratégias de posicionamento de marketing tornam-se
importantes, uma vez que o conhecimento deve ser transmitido
para o mercado. Entende-se conhecimento néo exatamente como
know-howde fabricag¢éo ou desenvolvimento de produto, mas como
a importancia daquele produto comercializado e sua vantagem
competitiva ante os demais produtos concorrentes.
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As organizagdes que se baseiam em sua rede conhecimen-
to para tomar decisdes podem antecipar mais facilmente as
exigéncias do mercado. Trabalham dessa forma estratégias
interligadas, ndo somente com questdes de identificacdo com
o mercado, com as estratégias de marketing, mas também iden-
tificando forgas por meio da RBV e intensificando a gestdao do
conhecimento para propagagdo de resultados positivos.

Dessa forma, a criagdo de valor no atual ambiente organi-
zacional pressupde que o objetivo organizacional ndo seja tao
somente a produgdo e perpetuacdo de um bem, mas também a
perpetuacgao do conhecimento gerado. O objetivo passa a ser a
sustentabilidade do resultado gerado pela interagao dos ativos
tangiveis e intangiveis organizacionais. Isso ocasiona impacto
enorme na organizagao, tanto em termos de estrutura fisica,
quanto em termos de planejamento estratégico. Implica dizer
que provavelmente missdes organizacionais serdo cada vez
mais gerais e cada vez mais holisticas, buscando a integracao
de todo o conhecimento produzido no dia a dia organizacional.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo caracteriza-se por sua natureza es-
sencialmente teorica, deixando margem para formulacao de
questdes em relagdo a auséncia de constatagdes empiricas.
E de consciéncia dos autores deste trabalho que, tanto na
literatura de RBV e marketing quanto no universo académico
cientifico, possam existir outras teorias que contribuam com
ferramentas estratégicas visando a eficiéncia e a eficdcia das
organizagoes.

As limitagdes presentes nesta pesquisa também sdo de fun-
damental importincia para o entendimento das conclusdes do
trabalho. Primeiro, ¢ importante mencionar que, embora seja
feito um estudo teodrico vasto, criar construtos acerca de qualquer
teoria ¢ um processo que exige dedicacdo ao longo do tempo.

O conhecimento faz da atividade de qualquer pessoa ou
organizagdo um recurso estratégico, o que se procurou ressaltar
neste artigo. Alguns autores abordam conhecimento ndo s6 como
um insumo de produgao, mas também como um recurso estraté-
gico, que transforma o conhecimento em um ativo quantificavel
com alto valor de mercado. Dessa forma, a visao baseada em
recursos desenvolve a perspectiva de que a organizacdo deve ser
vista como uma organizagdo distinta de recursos ¢ competéncias
e de que a utilizacdo depende da percepgdo de seus gestores.

Conclui-se que a RBV procura ampliar tais percepgoes,
tanto para as organiza¢des como para os planejadores, quanto
a formulacao de estratégias de marketing, buscando criar van-
tagem competitiva. ARBV ¢ uma teoria emergente importante,
principalmente por analisar a heterogeneidade da organizagao.
Ela esta baseada em economia industrial e beneficiou-se da
multiplicidade de colaboragdes da literatura de gestdo. Mas,
como qualquer outra, ela ainda possui ambiguidades, confusdes
empiricas ¢ conceituais. No artigo, procura-se destacar sua
importancia para identificagdo da vantagem competitiva e sua
utilizagdo para auxiliar no desenvolvimento das estratégias de
mercado. No artigo, discorre-se sobre a importancia da gestdo
do conhecimento ¢ a ligagdo com a orientagdo para o mercado,
por meio da utilizagdo da RBV para identificagdo e gestao dos
recursos disponiveis na organizagio. 4
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Knowledge-intensive organizations and their relation with marketing strategies

The intense competition among markets dictates that companies be capable of efficiently developing and managing
resources, whether financial, structural or personnel related. In the literature, there is a preponderance of approaches
that regard capital as the main resource to be managed. However, in an economy based on information and on
intensive service, attributes such as flexibility, speed of action, innovation and trained personnel are increasingly
essential for organizations to remain competitive. Given this reality, knowledge must be seen as a valuable strat-
egic resource for the establishment of a sustainable competitive advantage. Moreover, in knowledge-intensive
organizations, knowledge is an absolutely essential resource. The objective of this paper is to discuss marketing
efficiency and its relation to Intensive Knowledge Organizations (IKO). This work addresses a discussion on how
the use of a knowledge-based methodology in the organization can help it to develop its marketing strategies. The
main characteristics of IKOs are presented, along with how the use of resource-based methodologies can drive
the functioning of the organization.

Keywords: knowledge intensive organizations, resources, marketing efficiency.

RESUMEN

Organizaciones intensivas de conocimiento y su relacion con las estrategias de marketing

La intensa competencia entre los mercados requiere que las empresas puedan desarrollar y administrar eficientemente
sus recursos, sean financieros, estructurales o de personal. En la literatura, hay un predominio de enfoques que presentan
el capital como el principal recurso a gestionar, sin embargo, en la economia basada en la informacion y de servicio
intensivo, atributos como rapidez, flexibilidad, innovacion y personal calificado son cada vez mas esenciales para
que las organizaciones se mantengan competitivas. Dada esta realidad, se debe considerar el conocimiento como un
valioso recurso estratégico para establecer ventaja competitiva sostenible en las organizaciones; no obstante, en las
intensivas en conocimiento, ése se convierte en un atributo esencial. El objetivo en este trabajo es discutir la eficiencia
de las estrategias de marketing y su relacion con las organizaciones intensivas de conocimiento (OIC). Se examina
la discusion de como el uso de una metodologia basada en el recurso conocimiento en la organizacion puede ayudar
a desarrollar estrategias de marketing. En ese sentido, se presentan las principales caracteristicas de las OCl y el uso
de metodologias basadas en recursos como impulsor del funcionamiento de la organizacion.

Palabras clave: organizaciones intensivas de conocimiento, recursos, eficiencia en marketing.
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