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Resumo

As empresas procuram estar na vanguarda da tecnologia e do conhecimento. Como
tal, adoptam sistemas de Customer Relationship Management (CRM) e de Gestdo de
Conhecimento (GC) para fazerem face aos desafios que lhes sdo apresentados. Como o
mercado € muito competitivo e dinamico, os sistemas de CRM e de GC actuam de
forma interligada, dando origem ao Customer Knowledge Management (CKM). Devido
a implementacdo de novos sistemas e consequentemente de novos mecanismos, as
empresas optam por adoptar Comunidades de Pratica (CoP) com o0s objectivos de
melhorar os processos de partilha de conhecimento, de formacéo dos colaboradores, de
identificacdo de novos talentos e de criacdo inovacdes. Neste contexto, emerge a
questdo de investigacdo: “Qual o contributo das CoPs para o CKM?”. Com base em
entrevistas e estudo de documentos secundarios da empresa CapGemini, procurou-se
responder a questdo de investigacdo seguindo a metodologia de estudo de caso unico.

Este estudo procura contribuir para uma reflexdo sobre a utilidade das CoPs no que
diz respeito ao tratamento do conhecimento do cliente, por parte das empresas. Esta
investigacdo engloba a analise a0 modo como as CoPs podem influenciar 0s processos
internos bem como 0s processos externos das empresas, dado que o cliente é o co-

produtor dos bens/servicos, devido a sua pro-actividade.

Palavras-Chave: Customer Relationship Management, Gestdo de Conhecimento,

Customer Knowledge Management, Comunidades de Pratica



Abstract

The companies seek to be in the forefront of technology and knowledge. Therefore,
they choose systems such as Customer Relationship Management (CRM) and of
Knowledge Management (Gestdo de Conhecimento (GC) to face the challenges they are
confronted with. As the market is highly competitive and dynamic, the CRM and GC
systems function in a connected way, originating in the Customer Knowledge
Management (CKM). Due to the implementation of new systems and, as a
consequence, of new mechanisms, companies choose to adopt Practice Communities
(Comunidades de Pratica (CoP) aiming to improve the processes of knowledge sharing,
the training of employees, the identifying of emerging talents and the creation of
innovation. In this context, an investigation question emerges: “What is the contribution
of CoP’s to CKM?”

Based on interviews and the study of secondary documents of the company
CapGemini, the methodology of unique case study was followed in order to find an
answer to this investigation question.

This study seeks to contribute to the thought process in regards to the usefulness of
CoP’s, as far as the client knowledge is concerned, and from the companies’ point of
view. This investigation comprises an analysis to the way CoP’s may influence the
companies’ internal processes as well as the external, given that the client is a co-

producer of goods and services due to the clients’ proven pro-activity.

Key-words: Customer Relationship Management, Knowledge Management,

Practice Communities
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1. Introducéo

No cenério actual de negdcios o cliente tem vindo a ser considerado um dos
melhores activos de uma empresa (Payne, 2006). Sendo assim, 0 sucesso da empresa ira
depender da forma como a empresa gere o conhecimento que tem sobre o cliente. A
retencdo do cliente na empresa é importante e necessitara, por isso, de informacdes
personalizadas sobre cada cliente, num espaco de tempo reduzido (Ranjan, 2009).

O Customer Relationship Management (CRM) é uma das respostas que as empresas
tém dado a esta situagdo. Um contributo relevante tem sido dado pelas Tecnologias de
Informacdo (TI), que tem permitido as empresas registar uma grande quantidade de
informacdo sobre os clientes. S6 mediante essa informacdo € possivel conhecer as reais
necessidades dos clientes (Ranjan, 2009). Assim, o CRM é uma aplicagdo que garante
uma analise répida da informacdo que diz respeito ao cliente (Rigby et al., 2002). Este
sistema tornou-se um elemento fundamental para as empresas que necessitam de
aumentar a sua vantagem competitiva. A sua posicao distingue-se de outros sistemas, na
medida em que se centra no cliente e ndo na abordagem tradicional, que estava assente
na oferta de produtos (Wu, 2007).

A adopc¢do do CRM é uma tendéncia crescente, dada a necessidade de reter clientes
numa Optica de longo prazo, procurando oferecer aos mesmos um servico de qualidade
e personalizado (Walton e Xu, 2005). O CRM é um conceito que tem por base uma
metodologia e software proprios, que permitem ajudar uma empresa a gerir 0 Seu
relacionamento com os clientes de uma forma organizada. Deste modo, 0s tipos de
actividades de marketing poderéo ser eficientemente escolhidos e implementados (Wen

et al., 2003).
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Na organizacdo dos dados dos clientes num sistema de CRM, a Gestdo do
Conhecimento (GC - do inglés Knowledge Management) pode desempenhar um papel
critico. A GC de uma forma abrangente trabalha a forma como os individuos podem
utilizar, criar e partilhar as suas ideias e facilita a criacdo de conhecimento (Davenport,
2004).

A GC envolve trés elementos basicos: o individuo, o processo e a tecnologia. Esta
constatacdo é resultado da partilha, uso e criacdo de ideias por parte dos colaboradores
de uma empresa. Nas tarefas realizadas pelos agentes internos das companhias, as Tl
desempenham um papel primordial, no processo de traducdo de informacdo em
conhecimento (Davenport, 2004).

Tendo em conta a importancia do CRM e da GC na actualidade, um conceito que
emergiu nos ultimos anos, devido as sinergias entre as duas tematicas foi o de Customer
Knowledge Management (CKM). O CKM consiste num processo de identificacdo,
aquisicdo e utilizacdo interna do conhecimento sobre o cliente, no qual o cliente é visto
como um parceiro activo de negécio (Gibbert et al., 2002).

Com a globalizacdo dos mercados, a concorréncia entre as empresas aumentou
(Coakes et al., 2008). As empresas necessitam de respostas rapidas que decorrem do
aumento da complexidade teorica e do decréscimo do ciclo de vida dos produtos. Estes
factos fazem emergir novas configuracbes empresariais que englobam novas
ferramentas informaticas, com vista a posse de maior quantidade de conhecimento
disponivel (Coakes et al., 2008). Para além dos novos processos que se tém de adoptar,
as empresas tendem igualmente a expandir-se geograficamente. Este diferente

paradigma desafia os processos de criacdo e partilha de conhecimento, pelo que novos
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sistemas de apoio a ac¢do laboral das empresas devem ser adoptados (Brown e Duguid,
1991).

Neste contexto, as comunidades de préatica (CoPs) desempenham um papel fulcral na
sustentabilidade das organizacGes. De facto, este mecanismo € propicio ao surgimento
de inovacdes respeitantes a diversos servigos e produtos, uma vez que consiste num
meio no qual os colaboradores podem livremente criar e partilhar tematicas relacionadas
com as actividades que desempenham na empresa (Contu e Willmott, 2003). As
diversas experiéncias que cada colaborador vive s6 podem ser captadas mediante a
partilha do conhecimento. Com uma nova contextualizacdo dos negdcios empresariais,
as relacdes de natureza informal sdo importantes na medida em que a prépria
aprendizagem organizacional ocorre no decurso da actividade profissional (Hansen,
1999; Tsai, 2002).

Considerando que muitas organizacdes tém feito apostas no CRM e tendo em vista a
potencialidade das CoPs, neste estudo procura-se responder a seguinte questdo de
investiga¢do: “Como as comunidades de pratica (CoP) contribuem para o CKM?”.
Sendo assim, 0 objectivo da presente tese é analisar 0 modo como as CoPs podem
contribuir para as actividades de gestdo do conhecimento do cliente.

A tese estd organizada em cinco capitulos. O primeiro e segundo capitulos dizem
respeito a introducdo e ao referencial tedrico, respectivamente. No referencial tedrico
proceder-se-4 ao estudo mais pormenorizado de cada conceito, particularmente o
conceito de CRM, de GC, CKM e CoP. Num terceiro capitulo estd referenciado o
método de estudo adoptado, que ira servir de base da analise pratica. Por ultimo, de
destacar o quarto e quinto capitulos, que tratam da anélise dos dados e resultados do

caso em estudo bem como de conclusdes pertinentes ao estudo realizado.
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2. Referencial Teérico

O contributo das Comunidades de Pratica (CoP) para o Customer Knowledge
Management (CKM) sO poderd ser devidamente registado se cada componente que
compde o CKM for previamente explicitada.

Como tal, para além da explicacdo do que consiste 0 CKM propriamente dito, o
referencial tedrico esta dividido na caracterizacdo abrangente das disciplinas de CRM e
KM cuja fusdo faz emergir o CKM. Por Gltimo, de destacar a ndo menos importante

caracterizagdo das comunidades préticas.

2.1. Customer Relationship Management

Primeiramente procura-se caracterizar o CRM, ficando o segundo e terceiros pontos
encarregues da explicacdo das condicBes necessarias para a adop¢ao do CRM bem como

das tecnologias de CRM que se podem implementar.

2.1.1. Caracteristicas do Customer Relationship Management

Numa situagéo inversa ao que tinha ocorrido até 1980, a oferta de bens manifestou-se
superior a procura dos mesmos, tendo como consequéncia um aumento do poder
negocial dos clientes (Swift, 2001). As empresas comecaram a focar a sua actividade no
cliente, o que pressionou as empresas a adoptarem novas tecnologias para melhor

conhecerem o cliente (Swift, 2001).
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Com vista a satisfacdo dos clientes, as empresas tém de primeiramente compreender
o cliente, para que posteriormente o possam influenciar. E imprescindivel, para o
sucesso deste processo, a existéncia de um bom canal de comunicagdo com os clientes
(Ferréo, 2003).

As empresas devem desenvolver esforgos na compreensdo do cliente, de tal modo
que devem procurar saber as caracteristicas, habitos e necessidades do mesmo.
Especificidades, como o tipo de produto que o cliente adquire e a data em que costuma
adquirir, também sdo pertinentes (Swift, 2001). Neste sentido, emergiu uma nova
filosofia de negocio, o Marketing Relacional, relegando para um patamar inferior o
Marketing Transaccional (Swift, 2001). O objectivo primordial das organizacdes deixa
de ser a venda pontual de produtos, mas sim a fidelizacdo dos seus clientes (Swift,
2001).

Com o intuito de desenvolver um relacionamento de longo prazo é necessario que
exista um dialogo interactivo com o cliente. Nesta abordagem do Marketing Relacional
¢ importante distinguir os “clientes de transacc¢des” e os “clientes de relacionamentos”.
Se os clientes de transaccdo estdo apenas interessados no preco dos produtos e nédo
pretendem uma relacdo de fidelidade, por sua vez, os clientes de relacionamento sé
compram ocasionalmente e tém mais capacidade para aumentar as suas compras. A
empresa estabelece um dialogo pré-activo com os clientes, assente nas suas
necessidades, para aléem de desenvolver acordos com outros stakeholders, tanto a
montante como a jusante, no segmento de mercado em que actua. A empresa pode
responder de forma dindmica aos desafios que esse segmento de mercado implica

mediante o0 desenvolvimento de novos produtos e servi¢os. Assim, as organizacgoes
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podem encetar accOes planeadas e accdes de marketing especificas para angariar
clientes de forma mais sustentada (Ferréo, 2003).

Com a eclosé@o da nova forma de encarar 0 negdcio, as empresas procuram capacitar-
se antecipadamente de estruturas que alicercem de uma forma satisfatoria toda a sua
forma de actuar. Primeiramente, sdo exigidas as companhias mudancas culturais, de
lideranca, de processos, de conhecimento e de tecnologia. Devido a mudanca na
estrutura base das empresas, em virtude da introducdo do marketing de relacionamento,
a lideranca e os valores culturais comecam a centrar-se essencialmente nos clientes e
fornecedores (Gordon, 1998). Por conseguinte, a estratégia global da empresa ira
ocorrer em diferentes patamares, porgque ndo sé a estratégia com foco no cliente terd que
melhorar como todas aquelas centradas noutros stakeholders, na medida em que irdo ter
uma missdo complementar na estratégia principal (Gordon, 1998). Para que a
sustentabilidade de nova estratégia da empresa nao seja colocada em causa, € necessario
que 0S NOVOS processos sejam estruturados em funcdo do cliente, e sejam introduzidas
novas tecnologias de ambito externo e interno que permitam mais interaccdes entre
colaboradores e, principalmente, entre clientes e a organizagdo (Gordon, 1998). Assim,
novos conhecimentos podem emergir e acrescentar valor aos dados ja existentes. Por
ultimo, de salientar que é primordial que 0s recursos humanos, que a organizacao dirige,
estejam habilitados e com tecnologia compativel com as exigéncias que lhes sdo
requeridas (Gordon, 1998).

No que respeita a adopgdo de tecnologias de suporte, 0 CRM confere répidas
adaptacdes das suas solucdes as necessidades e desejos dos clientes assim como a
disponibilizacdo de uma grande diversidade de produtos. De acordo com Payne (2006,

p.22), o conceito de Customer Relationship Management define-se como “uma
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abordagem estratégica preocupada com a criacdo de valor para o accionista através da
melhoria do desenvolvimento de relacbes adequadas com os principais clientes e
segmentos de clientes. O CRM une o potencial das Tecnologias da Informacdo e as
estratégias de marketing de relacionamento com o intuito de manter uma actividade
rentavel a longo prazo”.

No sentido de estabelecer um relacionamento mais forte, é fundamental que clientes
e empresas partilhem aspectos relacionados com o design dos produtos bem como da
sua composicdo (Sheth et al., 2000). Deste modo, o CRM centra-se no cliente,
englobando a compreensdo das necessidades e desejos deste, bem como a sua
satisfacdo. Por sua vez, a identificacdo do cliente processa-se analisando o lifetime
value. O lifetime value consiste no excedente obtido pelas vendas ao cliente ao longo do
tempo de duracdo de transaccdes, subtraido o custo de atrair o cliente, prestar-lhe
servicos e a valorizacdo do dinheiro ao longo do tempo. A analise deste indicador
permite distinguir quais os relacionamentos que importam construir bem como o servico
que deve ser conferido. Esta decisdo é relevante na medida em que o lucro da empresa
pode aumentar mediante a oferta de novos servigos a clientes mais lucrativos e a
diminuicdo de oferta de servigos a outros meramente pontuais (Sheth et al., 2000).

Na estrutura organizacional cada departamento constituinte da empresa deve
procurar alcancar o objectivo comum de fortalecer a relagdo com os clientes. H& um
grande compromisso organizacional em relagdo aos recursos. Os servigos de exceléncia,
incluindo os recursos relacionados com marketing e vendas devem estar disponiveis
para que as necessidades dos clientes sejam satisfeitas. No que diz respeito a gestdo dos

recursos humanos, a sua formacdo é essencial porque primeiramente sdo 0s
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colaboradores que contactam com os clientes. O contacto com os produtos fornecidos s6

acontece posteriormente (Sheth et al., 2000).

2.1.2. Adopcéao do Customer Relationship Management

As empresas adoptam o CRM com vista a segmentacdo dos seus clientes, a
manutengdo e desenvolvimento das relagdes com os clientes mais lucrativos, ao
desenvolvimento de mais relagdes comerciais com os clientes menos lucrativos e a
personalizagdo de ofertas promocionais (Payne, 2006). Mediante a criacdo e melhor
utilizagdo do conhecimento sobre o cliente, a relagdo com este e a sua lealdade
melhorardo consideravelmente. O sistema de CRM fornece a empresa solucBes que
concedem vantagens ao cliente face aos seus concorrentes (Payne, 2006).

Para a adopcdo bem sucedida de um sistema de CRM, é necessdria uma boa
combinacdo de recursos fisicos e organizativos, para que 0 posicionamento da empresa
no mercado seja competitivo (Payne, 2006). A metodologia de um processo de adopcao
de CRM é organizada em etapas. De acordo com Chalmeta (2006), numa primeira fase
estd assente na definicdo do framework da organizacdo da empresa e a definicdo da
estratégia focada no cliente. Uma avaliacdo dessa mesma estratégia deve ser
desenvolvida para verificar a consisténcia do projecto. Esta fase diz respeito a analise
profunda aos objectivos, cultura e controlo interno da empresa. Posteriormente, e tendo
em conta o contributo de Payne (2006), integram-se os diversos canais de informacao,
para que a construcdo do sistema de informagéo e sua gestdo funcionem de forma mais
eficiente e fluida. De seguida, da-se a implementagdo do sistema e trata-se das questdes
relacionadas com os direitos de privacidade bem como da monitorizagdo de todo o

sistema.
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Com base na influéncia de Winer (2001), é primordial a defesa dos direitos dos
clientes, que sustentam e sdo a razao da existéncia da organizacao. Nesta etapa definem-
se caracteristicas sobre os clientes, 0s seus objectivos e a elaboracdo de critérios de
medicdo apropriados. Também se procura prevenir falhas com base na identificacdo das
diferentes dimensdes e em comparacdo com a concorréncia. Nas quatro etapas seguintes
efectua-se a melhor combinacdo dos canais de informacdo, no intuito de criar uma
perspectiva Unica de ver o cliente, mediante repositorios de informacéo e instrumentos
de analise. Para que o sistema de informacdo seja 0 mais completo possivel este deve
englobar a vertente operacional, analitica, estratégica do CRM. Por ultimo, ainda de
referir a etapa de monitorizacdo que trata de comparar as accdes que foram delineadas
com aqguelas que efectivamente ocorreram (Payne, 2006).

Deste modo, o CRM ¢ apresentado como uma nova filosofia de trabalho que engloba
muito mais factores do que os meramente tecnoldgicos. Para que o CRM seja bem
sucedido e a empresa seja ressarcida do investimento que fez, esta deve certificar-se de
que os seus colaboradores conseguem também mudar de atitude no que concerne ao
modo de actuagdo, principalmente os que lidam directamente com o cliente. O
colaborador tem assim de receber formacdo especializada e ter criatividade para
desenvolver novas funcdes de modo a que a fidelidade dos clientes se mantenha.
Mediante a satisfacdo do cliente, este ndo somente adquire mais produtos da empresa
como também tem um sentimento de pertenca a empresa, publicitando-a de forma
gratuita (Payne, 2006).

Na adopcdo de um sistema de CRM devem ser tidos em conta quatro factores
criticos. Um dos factores consiste na avaliagdo do CRM com prontiddo, no que respeita

ao desenvolvimento da organizacao face a concorréncia. Outro factor reside na mudanca
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da gestdo do CRM que envolve mudancas na cultura organizacional e estratégica da
empresa. Também sdo pertinentes o projecto de gestdo do CRM e o compromisso do
colaborador. O projecto de gestdo do CRM deve combinar os objectivos e estratégia de
negocio da empresa. Por sua vez, o compromisso do colaborador compreende o nivel de
lealdade e motivagdo que um colaborador detém para com a empresa (Payne, 2006).

Um sistema de CRM bem concebido apresenta uma gestdo do relacionamento que
aumenta a satisfacdo do cliente mediante solugdes personalizadas, servigo rapido de
suporte a duvidas e uma comunicacdo directa com o cliente. Outra caracteristica
igualmente importante consiste na presenca de uma automacéo da forca de vendas que
registe e analise o historico de cada cliente. O produto dessa mesma informacéao ajuda
na projeccao de futuros resultados. O sinal claro de que o CRM é bem sucedido pode
também englobar o uso de tecnologias como data warehouse e data mining com o
intuito de fornecer um servico personalizado. A gestdo de oportunidade, no sentido de
conhecer melhor as necessidades dos clientes e assim potenciar 0 aumento de vendas,
também é vista como um bom prenuncio (Wen et al., 2003).

Com a adopgdo do CRM as companhias comecaram a ter capacidade para conter
grandes quantidades de informacdo. O seu uso € facil, contribuindo em larga medida

para uma comunicagdo mais préxima com o cliente (Bretzke, 2000).

De acordo com lacovou et al., (1995) a adop¢do do CRM traduz-se em:

v Poupancas a nivel operacional dado o aumento da eficiéncia interna;

v" Aumento da eficiéncia das actividades de front-office;

v" Aumento da produtividade em vendas, marketing e suporte ao cliente;
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v Reducdo do ciclo organizacional de vendas, do ciclo de marketing, do suporte
ao cliente, em virtude do aumento da produtividade dos colaboradores;

v O aumento da produtividade e da eficiéncia ajuda a diminuir os custos
relacionados com as actividades relacionadas com o cliente;

v Melhor compreenséo do cliente;

v Melhor avaliacdo das decisOes estratégicas de negdcio;

v Previsao do futuro comportamento do cliente bem como da sua satisfacao;

v" Aumento dos lucros organizacionais;

v Oportunidade de explorar novos segmentos de clientes;

v Garantir mais lealdade por parte do cliente;

v" Oportunidade de personalizar produtos face as necessidades individuais de cada

cliente.

Para além dos beneficios € necessario descrever possiveis problemas. De acordo com

Kale (2004) a adopcdo do CRM também acarreta falhas:

v Ainiciativa de CRM ser encarada como um sistema meramente tecnolégico;
v' Falta de uma visdo centrada no cliente;

v" Insuficiente apreciacéo do lifetime value do cliente;

v"Inadequado suporte da gestao de topo;

v Desvalorizacdo da mudanca da gestao;

v" Falha na reorganizacao do processo de negocio;

v" Desvaloriza as dificuldades encontradas na data mining e data integration.
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2.1.3. Tecnologias da Informacéo que suportam o0 CRM

No acto de tomada de decisdo, deve ser considerado o maior nimero possivel de
perspectivas. Deve-se, por isso, ter em conta a conjuntura em que estdo situados o
cliente, os fornecedores e 0s concorrentes. Cada uma das perspectivas apresenta-se de
forma cada vez mais complexa, devido a ilimitada interacgdo dos diversos agentes. A
quantidade de informacéo cresce exponencialmente bem como o0 modo como esta se
apresenta, pelo que s sistemas de informacdo com base em novas Tl poderdo auxiliar
as organizagdes no acto de tomar decis6es (Swift, 2001).

Sdo diversas as tecnologias que suportam as actividades de CRM. Entre as mesmas
destaca-se os Call Centers, os Web Sites, os softwares de Automatizacdo da Forca de
Vendas e Automatizacdo dos Sistemas de Marketing, o Data Warehouse e o Data
Mining (Swift, 2001).

Os Call Centers sao instrumentos adequados para mensurar e incrementar a relacédo
com o cliente. Os Web Sites sdo meios que tém o intuito de criar, essencialmente, um
primeiro contacto com o cliente. Devem ser objecto de actualizacdo constante para
usufruto do cliente. A Automatizacdo da Forca de Vendas consiste num sistema que
engloba todas as etapas do processo de vendas, conferindo-lhes automatizacdo. No que
diz respeito a Automatizacdo dos Sistemas de Marketing, este mecanismo tem como
finalidade reduzir o tempo de execucdo das tarefas dos colaboradores (Peppers e
Rogers, 2001).

Numa perspectiva de analise de dados, o instrumento adequado passa pela
implementacdo do Data Mining. O intuito desta TI é encontrar informagGes resultantes

de sequéncias e padrdes, que passam despercebidos numa andlise simples. As
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informacdes pertinentes encontradas podem ser Uteis para aprimorar o relacionamento
com o cliente. Os dados dos clientes sdo armazenados num Data Warehouse, que é uma
ferramenta que tem uma elevada capacidade de armazenagem de dados e padronizacdo
dos mesmos. Estes dados, posteriormente, podem ser trabalhados mediante o apoio do
Data Mining e assim servir de suporte de tomada de decisdo (Swift, 2001).

As TI facilitam a propagacédo da informacéo pelos diferentes departamentos a uma
velocidade maior. A informacéo respeitante ao cliente também circula de forma mais
facilitada e permite a tomada de decisfes importantes de forma breve. A personalizacédo
do cliente é efectuada eficientemente uma vez que, para além de rapidez de actuacéo, a
duplicacdo de registos diminui consideravelmente. Por ultimo, a oportunidade de
desenvolver um relacionamento por internet com novos colaboradores € muito
facilitada, uma vez que a resposta e a propagacdo das informacdes € rapida (Sheth et al.,
2000).

De acordo com Peppers e Rogers (2001), as solu¢ées de CRM podem ser divididas
em:

- O CRM Operacional é constituido por aplicacdes que integram directamente o
cliente e fazem parte do front-office e back-office. Estes componentes, incluem
actividades como a automatizacao da forca das vendas, a automatizacdo das tarefas de
marketing e ainda o servico ao cliente (Peppers e Rogers, 2001). O CRM operacional
tem como objectivo reduzir os custos operacionais e permitir, através dos recursos
racionalizados, atribuir valor ao cliente (Foss, 2008).

- O CRM Analitico consiste em aplicacbes que analisam os dados dos clientes
gerados pelas ferramentas operacionais. Tem como objectivo a gestdo do desempenho

empresarial. Ao CRM Analitico estdo associados mecanismos como o On-Line
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Analytical Processing (OLAP) e o Data Mining (Peppers e Rogers, 2001). A nivel
pratico seria importante que os dados armazenados por estes mecanismos estivessem ao
dispor dos departamentos de vendas, marketing e servico ao cliente. Segundo Foss
(2008), estas tecnologias sdo necessarias para planear e avaliar campanhas de marketing
e assistir as funcdes de cross e up-selling. O produto do CRM analitico permitira ajudar
a prever o comportamento dos clientes e a esséncia das politicas a implementar pela
empresa no futuro. Poderd igualmente criar oportunidades de mudanca que, até esta
analise ser realizada, ndo eram previstas (Ranjan, 2009).

- O CRM Colaborativo, por seu turno, engloba servicos como o e-mail, comunidades
de clientes, conferéncias, e ainda os designados Call Centers, que facilitam as
interaccdes entre os clientes e as empresas (Peppers e Rogers, 2001).

As solucbes de CRM tém como missdo fornecer uma visdo coerente e Unica de cada
cliente, em cada transaccao. Independente da forma como contacta a empresa, esta deva
ser dada a conhecer ao cliente, da forma mais completa possivel. Um dos objectivos
consiste na execucéo de tarefas de front-office, nomeadamente o servigo de vendas e de
marketing, de uma forma integrada. Este facto permite reduzir os custos e aumentar a

eficiéncia de todo o processo (Peppers e Rogers, 2001).

e Data Warehouse

Com a intensificacdo das relagOes entre cliente e empresa, a quantidade de dados que

as empresas tém de trabalhar é cada vez maior. SO mediante um dispositivo de elevada

capacidade de armazenamento de dados € possivel disciplinar e dispor de forma util as

diversas informagdes. O mecanismo que melhor serve esses interesses ¢ o Data
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Warehouse. Esta TI possibilita a personalizacdo e o cruzamento de dados com o intuito
de apoiar as tomadas de decisdo. Os dados armazenados sdo produto de uma
transformacdo qualitativa dos dados extraidos de diversas fontes. Nesse acto séo
corrigidos erros e anuladas informac6es pouco Uteis, de modo a que o resultado final

seja mais consistente (Inmon, 1997).

e Data Mining

Para tomar decisdes nas organizacdes sdo necessarios estudos exaustivos com base
nas informacdes disponiveis. Esses estudos tém como intuito encontrar padrfes de
comportamento e informacgdes pertinentes. Com vista ao alcance deste objectivo a
utilizacdo da ferramenta Data Mining revela-se fulcral (Fayyad, 1996).

A utilidade do Data Mining esta patente no processo de Knowledge Discovery in
Databases (KDD). KDD é um processo composto por etapas distintas cujo objectivo
final é o da criacdo e interpretacdo de novos conhecimentos. A primeira etapa do
processo resume-se a identificacdo do problema em causa, seguindo-se a eliminacéo de
dados menos Uteis e pouco consistentes. De seguida, representam-se os dados mais
relevantes, num algoritmo de mineracdo, para que do mesmo sejam retirados novos
padrdes de conhecimento. Para finalizar, interpretam-se os novos dados que podem
apoiar a tomada de decisdes (Fayyad, 1996).

Na dptica do marketing de relacionamento, o cliente detém uma grande quantidade
de informacGes sobre os bens que almeja. O atendimento dado pelas companhias €
individualizado e personalizado, salvaguardando futuras realizacbes. Assim, as

companhias ddo mais énfase a manutencgdo de clientes do que propriamente a conquista
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de novos clientes. Dado que os recursos sdo limitados, a empresa ndo pode servir todos
os clientes, pelo que s6 através do estudo minucioso dos seus elementos informativos e
a ajuda preciosa de tecnologia, podera distinguir quais os clientes mais interessantes e

com maior potencial daqueles que sdo menos vantajosos (Gordon, 1998).

e Call Center

Com base num ambiente extremamente competitivo entre empresas pela captacao de
clientes, os Call Centers surgem como meios privilegiados para antecipar
comportamentos de clientes. Os Call Centers tém igualmente a particularidade de ajudar
o cliente a resolver possiveis problemas de forma rdpida uma vez que a troca de
informacdo é igualmente rapida. Consiste num bom instrumento de aproximacdo da
empresa aos clientes, contribuindo para a racionalizagdo do tempo de atendimento. Os
bens podem ser através deste veiculo, introduzidos de forma répida, identificando
oportunidades uma vez que ha uma maior personalizacdo do contacto com o cliente,
contribuindo de forma decisiva para uma maior fidelizagdo do mesmo (Peppers e

Rogers, 2001).

e Automacao de Forca de Vendas

A automacdo de Forca de Vendas tem como funcionalidades definir previsdo de

vendas, gerir extensdes geogréaficas, contas, cotagdes, contratos, contactos e vendas em

equipa. Também tem a missdo de processar e acompanhar pedidos, bem como gerir

propostas e configurar produtos (Peppers e Rogers, 2001).
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A automacdo de Forca de Vendas é um meio polivalente na ajuda da empresa no acto
de manutencdo do cliente, na medida em que este meio é flexivel ao possibilitar uma
actuacdo fora da empresa com a mesma qualidade e quantidade de informacdo. De
forma directa € um mecanismo que controla o processo de vendas de modo completo,
quer a nivel externo quer a nivel interno (Peppers e Rogers, 2001).

A sua acc¢do tem como consequéncias a reducdo dos custos de vendas, uma vez que
deste modo o vendedor disponibiliza menos tempo nas actividades relacionadas com
vendas. Este mecanismo ira ainda aumentar as receitas, dado que o acesso aos dados do

cliente é permanente (Peppers e Rogers, 2001).

2.2. Gestao do Conhecimento

Neste trabalho o tema Gestdo do Conhecimento (GC) esta apresentado em quatro
pontos. O primeiro ponto centra-se na importancia da GC para as organizacoes.
Posteriormente, o segundo e terceiro pontos focam-se na espiral do conhecimento assim
como nos tipos de conhecimento que existem. Para finalizar, o ultimo ponto confere

importancia ao conjunto de Tls que suportam a GC.

2.2.1. A Importancia da GC para as organizagoes

A GC surge num ambiente altamente competitivo, no qual a oferta de bens e servigos
por parte das empresas € bastante diversificado. Dado o caracter dindmico do mercado,
as empresas com o intuito de assegurarem 0 seu sucesso colocam grande importancia
em outros recursos que eram menos Vvalorizados anteriormente. De acordo com

Davenport e Prusak (1998) os recursos do conhecimento aumentam com 0 Seu uso, ao
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contrario do que se sucede com 0s recursos materiais. Deste modo, a vantagem do
conhecimento é sustentavel porque ela é dificilmente copiada gerando igualmente
aumento de lucros e de vantagens continuas.

A forma como os recursos tangiveis sdo combinados e aplicados depende do know-
how das empresas. O conhecimento tem embutido em si a cultura organizacional, a
identidade, as rotinas, as regras, 0s sistemas, 0s documentos e 0s proprios colaboradores
(Prusak, 2001).

Assim, as empresas comecaram a valorizar as informacdes provenientes de registos e
documentos impressos. Neste contexto € relevante distinguir os conceitos de dados, de
informacdo e de conhecimento. Dados sdo um agregado de factos dispares e objectivos
relacionados com eventos ocorridos. Por sua vez, a definicdo de informacdo consiste
num conjunto de dados interligados que estao sujeitos a um processo de transformacéo e
que sdo usados para um fim especifico. De acordo com Davenport e Prusak (1998, p.6)
0 conceito de conhecimento traduz-se numa “mistura fluida experiéncia condensada,
valores, informacgdo contextual, e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliagcdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos e repositérios, mas também em rotinas, praticas e
normas organizacionais” (Davenport e Prusak, 1998 apud Goldoni, 2007).

O conceito de informacéo consiste no produto da interpretacdo e contextualizagao de
eventos e actividades humanas, os denominados dados. Por sua vez, conhecimento
reside no modo como a informacao se processa na mente das pessoas, uma vez que cada
ser humano tem as suas proprias ideias e percepcgdes. Assim, ter a no¢ao exacta se se

estd perante dados, informagfes ou conhecimento é um dos desafios actuais da GC.
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Dado que o conhecimento é de dificil acesso, devido as circunstancias em que €
produzido, € absolutamente necessario possuir uma boa gestdo da informacao
(Davenport, 2004).

A gestdo do repositério de informacdo de uma empresa que inclui as melhores
praticas, a inteligéncia empresarial ou as apresentacdes das vendas permite, de um modo
pratico, dependendo de individuo para individuo, a producdo de conhecimento.
Contudo, nao é somente a informacéo que concede a producao de conhecimento. Este €
possivel mediante a producdo de relatérios, memorandos, boletins ou mensagens de
correio electronico. A transformacdo de informacdo em modos de conhecimento € uma
pratica muito atil, uma vez que o tempo, a atencdo, a geografia e o0s horarios
impossibilitam o contacto directo entre individuos. As vantagens competitivas que
advém da GC sdo inovacOes criadas em grande medida mediante a partilha de
conhecimento e sua reutilizacdo. A criacdo e 0 uso de conhecimento sdo as
caracteristicas que permitem diferenciar a GC da Gestdo de Informacdo (Davenport,
2004).

O valor do conhecimento s6 é conhecido quando esta associado a uma tomada de
decisdo. Porém, as decisdes estdo sujeitas a cultura organizacional, aos processos
referentes ao trabalho do conhecimento e a forma como este é programado nos Sistemas
de Informagdo (Davenport, 2004).

O conhecimento pode ainda ser visto como um estado de mente, um objecto, um
processo, uma condi¢do para aceder ao conhecimento ou uma capacidade. Como um
estado de mente dado que possibilita a expansdo do conhecimento pessoal dos
colaboradores e sua utilizagdo nas necessidades da organizacdo. O conhecimento pode

ser tido como um objecto na medida em que pode ser manipulado e usado, e pode ser
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tido como um processo para sua aplicagdo num caminho que a empresa opte efectuar.
Deste modo, o conhecimento pode influenciar ac¢des futuras bem como da seleccéo do
conhecimento que efectivamente interessa (Davenport, 2004).

As empresas comecaram a actuar numa economia de conhecimento cujo capital
conhecimento é intensivo e cujos trabalhadores tém de estar habilitados para o trabalhar.
A mudanca de filosofia de trabalho numa empresa altera-se, mediante a pratica da GC
(Davenport, 2004). O Knowledge Management (KM), é determinante para 0 sucesso
futuro dos negdcios nas empresas. Este conceito, segundo Oliveira (2009, p.1), define-
se como “‘um processo que visa a criagdo, armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento, integrando pessoas, processos e tecnologias, alinhados com os objectivos
da organizacdo, considerando fontes de conhecimento internas e externas a
organizacdo”. A gestdo de conhecimento depende muito da fase em que se encontra a
empresa, no que respeita ao know-how dos seus colaboradores, dos seus meios fisicos e
das experiéncias que a sua prépria vivéncia suscitou (Davenport, 2004).

Dada a importancia do conhecimento, este deve ser promovido nas empresas. O uso
do conhecimento deve ser estimulado mediante a adopgdo de um contexto
impulsionador, isto é, um espaco compartilhado que favoreca as relagcdes entre o0s
membros da organizacdo. De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008) podem ser usados
cinco promotores do conhecimento que correspondem ao incutir de uma visdo do
conhecimento, a gestdo de conversacdes, a mobilizacdo de activistas do conhecimento, a
criagdo do contexto correcto e a globalizacdo do conhecimento local (Takeuchi e
Nonaka, 2008).

A visdo do conhecimento ajuda a enfatizar a criagdo do conhecimento como

actividade bem como na justificacdo de conceitos e de opcOes de estratégias de negdcio
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que sejam decididos. Com base neste promotor a empresa tem mais aptiddo para
seleccionar qual o conhecimento a ser procurado, qual o conhecimento a ser
armazenado e qual o conhecimento a ser utilizado (Takeuchi e Nonaka, 2008).

Por sua vez, a gestdo de conversacdes tem como objectivo facilitar a comunicacao
entre 0s membros da organizacdo. As conversacles sdo importantes para a criacdo do
conhecimento social e o seu estudo é fundamental para justificar o sucesso de produtos
e negocios. A boa gestdo de conversacdes manifesta-se quando existe ética, um ritmo
certo e regras para que permitam a evolucéo dos conceitos tratados (Takeuchi e Nonaka,
2008).

O terceiro promotor consiste na mobilizacdo de activistas do conhecimento, isto &,
um determinado departamento ou pessoa, cuja responsabilidade é a de fazer esforcos
para que a criacdo do conhecimento em toda a organizacdo se realize. O activismo do
conhecimento tem como objectivos a iniciacdo da criacdo de conhecimento, a reducéo
de tempo e custos necessarios para a criacdo do conhecimento, a alavancagem de
iniciativas de criacdo de conhecimento por toda a empresa, 0 melhoramento das
condigdes de criacdo de conhecimento, a preparacdo dos participantes em novas tarefas
relacionadas com a criagdo do conhecimento e a inclusdo da perspectiva de
microcomunidades no debate da transformacdo organizacional (Takeuchi e Nonaka,
2008).

Por seu turno, a criagdo do contexto correcto encarrega-se do relacionamento que
pode existir entre a promocdo do conhecimento, a estratégia e a estrutura
organizacional. As empresas devem promover o conhecimento através de adaptacOes
nas suas estruturas e estratégias bem como no compromisso forte com a administragéo.

Deste modo, a promocdo do conhecimento, fez emergir novas formas estruturais que
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oferecem mais adaptabilidade e flexibilidade as organizacdes face aos novos desafios
que o mercado proporciona (Takeuchi e Nonaka, 2008).

Por ultimo, existe a globalizacdo do conhecimento local, cuja actividade principal
consiste na disseminacao rapida e eficiente do conhecimento criado por uma unidade da
empresa as outras unidades existentes. Este promotor confere as organizacGes vantagens
face aos concorrentes no que diz respeito a custos de producdo, tempo de producao,
criagdo de conhecimento, adaptabilidade da empresa a outros locais, cuja cultura,

geografia e caracteristicas sociais sdo diferentes (Takeuchi e Nonaka, 2008).

2.2.2. Tipos de Conhecimento

As organizag0es procuram incessantemente vantagens competitivas. Uma dessas
vantagens competitivas reside nas aprendizagens organizacionais. As aprendizagens
organizacionais emergem das experiéncias individuais dos agentes que interagem na
empresa e com a empresa. Para que esta informacao seja de uso mais facilitado, torna-se
imprescindivel transformar o conhecimento tacito em conhecimento implicito
(Davenport, 2004).

Neste contexto, contrapdem-se duas dimensdes distintas da criacdo do conhecimento,
a abordagem epistemoldgica e a abordagem ontolégica. A abordagem ontoldgica
baseia-se no facto do conhecimento ser criado somente pelos individuos, ficando a
organizacdo com o papel de criar condi¢bes para que o conhecimento seja criado da
forma mais eficiente e rapida. Deste modo, o conhecimento criado pelo individuo é
incorporado como uma parte do conhecimento organizacional. No que diz respeito a

abordagem epistemoldgica, a importancia advém nédo da origem do conhecimento mas
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sim da forma como este se expressa. Assim, torna-se relevante distinguir o
conhecimento tacito do conhecimento explicito (Takeuchi e Nonaka, 2008).

O conhecimento tacito € pessoal, subjectivo, especifico ao contexto e de dificil
articulacdo pelo que a formalizacdo e comunicacdo séo igualmente dificeis (Takeuchi e
Nonaka, 2008). O conhecimento tacito € aquele que o individuo possui e é incapaz de
transmitir, como a actividade do pianista ou do artesdo, adquirida ao longo de muitos
anos de pratica. Deste modo, 0 conhecimento tacito consiste em modelos mentais,
crencas e perspectivas, tdo integradas no proprio sujeito que as sente como fazendo
parte de si mesmo e que ndo consegue por isso, transmitir ou exprimir (Amaral, 2004).

Por seu turno, o conhecimento explicito é formal, objectivo, sistematico e pode ser
transmitido mais facilmente (Takeuchi e Nonaka, 2008). Este tipo de conhecimento é
criado mediante a codificacdo. Se os codigos forem partilhados entdo podem ser mais
facilmente transmitidos. O valor do conhecimento explicito é limitado na medida em
que o seu valor esta assente nas qualidades internas independentemente do contexto em
que é usado (Amaral, 2004).

Da comparacdo dos conceitos de conhecimento tacito e de conhecimento explicito
importa referir que eles ndo sdo contrarios entre si. Ambos sdo conhecimentos
complementares dado que a forma técita do conhecimento serve de base para a

interpretacdo e desenvolvimento do conhecimento explicito (Amaral, 2004).

2.2.3. Espiral do Conhecimento

A procura de novas fontes de vantagem competitiva, numa economia cada vez mais
competitiva, é indispensavel para a sustentagdo das organizacGes. As opgOes ndo se

centram apenas na aplicacdo de modelos de CRM como também de GC. A GC é um
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instrumento sensivel ja que depende da fase de desenvolvimento em que uma empresa
se encontra. Tem como caracteristicas a incorporacdao de forma muito personalizada, de
mudancas provenientes das tecnologias usadas, do processo de negdécios pelo qual a
empresa se cinge, bem como em mudancas de cariz mais profundo como aqguelas
respeitantes ao nivel da cultura da organizacéo. Os projectos de gestdo do conhecimento
tém como objectivos a construcdo de uma infra-estrutura que trabalhe o conhecimento
bem como o desenvolvimento de uma cultura intensiva com base no conhecimento, no
qual se agrega o comportamento de partilha de conhecimento. Por ultimo dar
visibilidade ao conhecimento mostrando o seu papel na organizacdo também é
pertinente (Amaral, 2004).

No intuito de materializar o conhecimento a literatura sugere quatro formas de
conversdo do conhecimento: a socializacdo, a externalizacdo, a combinacdo e a
internalizacdo. O seu conjunto é conhecido como espiral do conhecimento (Takeuchi e
Nonaka, 2008).

Se a socializacdo corresponde a transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito mediante a partilha de vivéncias entre individuos (Oliveira et al.,
2009). Porém, este tipo de conhecimento que é dado pelo mestre ao aprendiz nunca se
torna explicito porque advém da observacéo e da imitacdo. Deste modo, o conhecimento
ndo pode ser retirado para uso da organizacdo de forma facilitada (Takeuchi e Nonaka,
2008).

A externalizacdo diz respeito a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, o que se exprime quando o conhecimento é fornecido ao grupo pelo individuo
(Oliveira et al., 2009). Assim, o conhecimento de um individuo na execucdo de uma

actividade especifica pode ser compartilhada pela equipa a qual ele pertence. O
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conhecimento explicito mediante a externalizacdo manifesta-se sob a forma de
metaforas, analogias, conceitos e modelos (Takeuchi e Nonaka, 2008).

De um outro modo, temos também a combinacéo e a internalizacdo. A combinacao
encarrega-se da transformacdo do conhecimento explicito para conhecimento explicito,
ou seja, a informacdo passa do grupo para a organizacdo. Os individuos trocam e
combinam o conhecimento explicito em grupo através de meios como documentos ou
reunides. A combinacdo processa-se quando o conhecimento explicito do grupo de
individuos é disseminado pela organizacédo (Takeuchi e Nonaka, 2008).

Por ultimo, a internalizacdo, que corresponde a transformacdo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito, isto é, o conhecimento é comunicado da organizagédo
para o individuo (Oliveira et al., 2009). Para que a transformacdo do conhecimento
explicito em tacito se realize de forma mais eficiente, ajuda se o primeiro for
verbalizado ou disposto em documentos, manuais ou relatos orais. Posteriormente,
quando o conhecimento explicito € compartilhado por toda a organizagdo, o individuo
comeca a internaliza-lo e a reformular o seu proprio conhecimento tacito (Takeuchi e
Nonaka, 2008).

O quadro seguinte explica de forma resumida como se podem traduzir os quatro

modos de conversao do conhecimento:

34



Tacito Tacito ——]

m

- X

P Socializacao Externalizacao T

o . g = -

- Empatia Articulagao %
Conhecimento ff Conhecimento

tacito _y explicito

. = . = m

o Internalizagao Combinagao X

5 Incorporagao Conexao =

8 2.

b= (<]

L Explicito Explicito

Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2008, p.169.

Figura 1: Quatro modos de conversdo do conhecimento

Porém, as empresas ao quererem adoptar esta nova pratica sdo cercadas por novos
desafios, como a necessidade de garantir qualidade no conhecimento transmitido e, de
um modo concertado, a utilizagdo desse mesmo conhecimento de modo pratico em
sistemas. Assim, existem dificuldades em discernir quais os agentes que efectuam
desempenhos acima da média e é igualmente dificil saber se 0 conhecimento é bem
transferido frequentemente e ndo apenas em casos mais pontuais. Esta problematica
agrava-se quando as pessoas que manipulam o conhecimento ndo tém a nogdo do valor
da ferramenta que utilizam ou se as empresas ndo contém mecanismos que sensibilizem
as pessoas para adquirirem capacidade de valorizar o conhecimento que tratam (Oliveira
et al., 2009).

Para implementar um modelo de GC de forma sustentada é necessario elaborar um
framework. Um framework € decisivo como um aglomerado de principios que tém em

vista a orientacdo de toda a implementacdo do novo modelo. Um exemplo de
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framework viavel que poderia ser utilizado € o modelo de Lee e Kim, que se subdivide
em quatro fases. As quatro fases correspondem a iniciagéo, a propagacao, a integracéo e
a rede de trabalho (Oliveira et al., 2009). A iniciacdo engloba o projecto piloto, os
objectivos, a equipa e o orcamento. De seguida, a fase posterior corresponde a
implementacdo de GC e, por isso, dd mais atencdo as caracteristicas da tecnologia a
utilizar, ao tipo de medicdo bem como a flexibilidade na estrutura organizacional
(Oliveira et al., 2009). A fase que se segue é a da integracdo que incide principalmente
nos resultados da organizacdo, mais propriamente no conhecimento critico. Para
finalizar, deve-se ter em conta a fase da rede de trabalho uma vez que a empresa tem em
conta 0s conhecimentos interno e externo, e tenta interligar os agentes externos com o
processo de GC (Oliveira et al., 2009).

Contudo, ndo basta apenas adoptar um modelo de GC, é necessario igualmente
avaliar o impacto do mesmo, para que ndo se caia no erro de eshanjar recursos que,

numa outra conjuntura, poderéo vir a ser vitais (Davenport, 2004).

2.2.4. Tecnologias da Informacéo que apoiam a GC

Actualmente, um dos maiores desafios das empresas prende-se com a sua capacidade
de adaptacdo a uma economia global, onde a vida util do conhecimento é cada vez mais
reduzida. Portanto, ndo é apenas necessario deter uma GC mais sistematica como
também € necessario que as empresas detenham uma base como as CoPs que
desenvolvem o conhecimento de forma mais frequente (Plessis du, 2008).

As competéncias, o know-how e as rotinas operacionais sdo 0s recursos mais valiosos

numa organizacdo. O conhecimento ¢ muito importante porque é a base da utilizagdo
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desses mesmos imprescindiveis recursos. Com um papel ndo menos fulcral surgem as
tecnologias de comunicacdo e de informacao que possibilitam a informacéo ser dada a
conhecer. Ha muitos mecanismos de GC que podem, por sua vez, ser personalizados. E
essencial perceber como a GC € elaborada na pratica e quais as razdes que explicam o
seu sucesso ou fracasso (Benbya e Belbaly, 2005).

Tradicionalmente, as vantagens competitivas no contexto interno da empresa
advinham da diferenciacdo de produtos e de servicos ou da adopcdo de novas
tecnologias da informacdo. Actualmente, muitas destas praticas estdo bastante
difundidas e sdo rapidamente actualizadas, dada a vivéncia do fendmeno de
globalizacdo que permite que a informacdo circule de forma diferenciada e rapida. A
concorréncia aumentou e foi conferido ao conhecimento a base dos recursos da
empresa. Consequentemente emergiu um novo sistema de GC (Benbya e Belbaly,
2005).

Os sistemas de GC definem-se como uma linha de sistemas de actividades
profissionais e de gestdo que se focam na criacdo, armazenamento, organizacdo e
disseminagdo do conhecimento. Para ser eficiente tem em conta a cultura, a estrutura
organizacional, 0s processos e 0s colaboradores da empresa em que é adoptado. Estes
tipos de sistemas podem ser aplicados nas mais variadas areas, conferindo-lhes, por
isso, uma grande adaptabilidade (Benbya e Belbaly, 2005).

A corrente crise econdémica veio propagar a necessidade de alterar o modo como as
organizagOes se dispdem. Novos mecanismos de GC comecaram a ser adoptados pelas
empresas no intuito de alcancarem vantagens competitivas dai decorrentes. Tém como

consequéncias mudancas a nivel da cultura, gestdo e tecnologia das organizagdes.
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Exemplos de mecanismos de GC sdo as CoPs, as Wiki, 0s portais, e a intranet (Bennett

e Gabriel, 1999).

o Wiki

De acordo com Bennett e Gabriel, (1999), a wiki consiste num sistema de texto que
modifica e armazena conhecimento onde cada pagina € facilmente editada pelos
membros. As wikis s&0 um bom mecanismo de procura, onde o0 acto de editar
conhecimento é facil, ndo sendo necessario linguagem de c6digo ou de HTML. As
alteracdes realizadas sdo registadas, pelo que se sabe quem foi 0 autor das mesmas.
Podem igualmente, com o intuito de se compreender melhor um determinado tema,
colocar links de sites relacionados (Grace, 2009).

Os tipos de wiki variam entre os mais personalizadas como um jornal, wiki
semanticas, onde a formalidade se destaca, wiki corporativas, em que a base é o
ambiente interno de um organismo, ou ainda as wiki estruturais que tém como esséncia
a partilha de um plano wiki com elementos das bases de dados. Por Gltimo, e ndo menos
importante, de destacar as peer-to-peer wiki onde sites wiki s@o partilhadas entre agentes
iguais num sistema fechado que concede maior seguranca (Grace, 2009).

As wiki sdo muito usadas no sector da educagdo, onde principalmente sao
armazenados conhecimentos e comentarios dos professores, além de documentacdo
técnica, processos e bases de conhecimentos. Para empresas que pretendem expandir-se
as wiki sdo bons mecanismos na medida em que fazem as interaccdes entre 0s
colaboradores mais rapidas e faceis. Para as empresas, como estes mecanismos tém uma

enorme capacidade de armazenar e de criar conhecimento numa escala maior e de uma
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forma mais auténtica, permite-lhes economizar tempo e, no decorrer desse facto,
dinheiro. Como a wiki é de facil uso, os membros da mesma podem fazer igualmente a
sua manutencao (Grace, 2009).

Assim, as vantagens da adopcdo da wiki passam por aproximacgfes informais,
oportunidades de construcdo de uma cultura de confianca, ganhos de tempo, formagéo
de colaboradores, uso de outra tecnologia, viagens de colaboracdo de longas distancias e
na reducdo de e-mails. As wiki permitem que os membros tenham maior controlo sobre
a actividade que exercem dado o seu facil uso, possibilitando a0 mesmo tempo
armazenar informacdes de membros com diferentes especializacdes. A cultura de
partilha de informacdo é incrementada fomentando a sensibilidade dos membros para
comentar e anotar documentos para usufruto de membros de outras especializaces.
Como existe facilidade de alteragdes de conteudo de dados da wiki, estes tém a
facilidade de detectar eventuais usurpagdes de informacdo, uma vez que a uma alteracédo
esta atribuido um registo detalhado que permite identificar os responséaveis. Numa
esfera mais optimista, a cultura de confianca no ambiente interno das empresas
aumenta, uma vez que a wiki possibilita dar voz as ideias dos colaboradores de forma
informal, ou seja, o lado social e 0 sentimento de pertenca a um grupo colectivo sdo
chamados (Grace, 2009).

Externamente, o uso de wiki incrementa a colaboracdo entre organizacoes,
nomeadamente na expansao do negdcio para diferentes regides, de forma informal. Em
consequéncia deste facto poderdo ser identificadas novas oportunidades de negocio com
o0 contributo do feedback dado pelo maior nimero de stackholders. Os ganhos no apoio

ao cliente traduzir-se-&o rapidamente dada a rapidez de actuacéo (Grace, 2009).
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e Portal

De acordo com Cloete e Snyman (2003, p.237) “o portal ¢ um interface, um lugar
para trocar de informagéo e onde a transferéncia de conhecimento tem lugar”. Assim,
um portal é como um web site, existindo a habilidade para se usar uma password e um
username seguro, personalizando o seu contetdo em interesses e necessidades
especificas (Augustyniak et al., 2005).

Na Optica dos diferentes tipos de portais importa diferir os portais horizontais de
portais verticais. O portal horizontal é um quadro geral que é usualmente destinado as
audiéncias dos consumidores. Tipicamente oferece mail gratis, home pages
personalizadas, mensagens instantaneas, novidades, tempo (Augustyniak et al., 2005).

Um portal vertical, por sua vez, aprovisiona informacoes e servigos relacionados com
uma inddstria ou mesmo um servigco em particular. Um portal possui um funcionamento
préprio com base essencialmente no suporte de decisdo e no processo colaborativo. No
que diz respeito ao suporte de decis@o a informagéo deve ser organizada por disciplina,
deve facilitar o acesso a documentos internos e fornecer valor acrescentado a procura de
informacdo (Augustyniak et al., 2005).

Um portal confere habilidade no sentido de customizar, personalizar, consolidar,
integrar e ligar a informacéo.

Segundo Augustyniak et al. (2005), o portal é benéfico na medida em que:

v Promove a especializacdo e recursos para 0 negécio e a industria;

v" Anuncios de investigacdes especiais;

v' Facilita as parcerias entre 0 negdcio e outros negocios;

v" Facilita a cooperacao e a partilha entre os investigadores;
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v Fornece um portal para cada sub negécio;

v Reduz a redundancia do desenvolvimento de recursos pela partilha de
aplicacdes;

v" Identifica activos e avalia equipamento para usar dentro das instituicdes;

v" Distribui a informacdo em tempo real;

v' Tem a capacidade de adicionar valor ao conteido de modo a que 0 uso seja

efectuado de forma mais eficiente.

e |ntranet

O acto de identificaco, criagdo, transferéncia, armazenamento e integragéo eficiente
do conhecimento ocupa um lugar na gestdo corporativa. As empresas estéo interessadas
em diferentes estratégias para gerir o conhecimento. A intranet pode ser vista como
ferramenta de gestdo estratégica e de informacdo no centro da GC. Os elementos chave
na gestdo da intranet, que incluem o nivel de actividade e a informacédo do input, sdo 0s
elementos que constituem a intranet (Edeniuas, 2003).

Na economia do conhecimento o que é mais valorizado é a forma como o trabalho dos
profissionais esta organizado e ndo apenas a organizacdo dos produtos. De acordo com
Newell et al. (2000) uma intranet é definida como um:

- Network baseado no protocolo TCP/IP e corre como aplicacdo de Internet comum;

- Network privado, garantido o acesso a bases selectivas;

- Ao contrario dos sistemas de informagéo inter-organizacionais, a intranet ndo chama

nenhuma necessidade especifica.
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Mediante a intranet uma grande quantidade de informacédo (estatisticas, planos de
negocio, telefone, nimeros, planos de viagens, formas, historias pessoais) pode ser
armazenada e distribuida num curto espaco de tempo por um grande nimero de pessoas.
A intranet, no lugar de ser um instrumento onde o conhecimento reside como uma
espécie de entidade de stock ou informacdo fixa, torna-se um sistema complexo de
praticas de discurso (Edeniuas, 2003). Por préaticas de discurso designamos textos,
relatorios escritos, imagens, numeros, graficos, e estatisticas, que dao sentido aos
processos organizativos sociais. Usando intranet é possivel avaliar um grande conjunto
de eventos e objectos que podem ser facilmente ligados, tais como, estatisticas, formas e
moradas. De acordo com Edeniuas (2003) a nivel das actividades a informacéo
relevante tem de ser posta na intranet em intervalos regulares e tem de evitar sobrecarga
de problemas para que 0s usuarios ndo percam a sua concentra¢do. De um outro modo,
devem ser tidas em conta as opiniGes de Davenport e Pearlson (1998) que
argumentaram que os lideres deviam dar acesso de informacédo na intranet e ndo manter
a mesma somente para eles. Por seu turno, Schachtman (1998) e Mclenerney (1999)
argumentam que os colaboradores deviam ser activos na intranet e responsabilizam-se
por assegurar que a informacdo colocada na intranet é relevante e verdadeira (Edeniuas,

2003).

2.3. Customer Knowledge Management

Este ponto centra-se particularmente na formagdo do conceito de CKM. Para a

criagédo deste conceito muito contribuem as sinergias criadas entre CRM e KM.
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Obter conhecimento sobre o cliente é atingir um dos objectivos do CRM. Por sua
vez, 0 KM é definido como um processo de captura de inteligéncia colectiva e especial
numa organizacdo e usar a mesma em inovacdo, na continua aprendizagem
organizacional (Stefanou, 2003). Dado que a informacéo retirada diz respeito ao cliente,
vincula-se 0 CRM ao KM (Stefanou, 2003).

As empresas devem rever o0s seus métodos de CRM com base em conhecimento, para
conseguirem dar valor acrescido ao cliente e conhecer as tendéncias, padrbes de
consumo, preferéncias e necessidades. A satisfacdo do cliente vai transparecer na
vantagem competitiva da empresa. De acordo com Beijerse (1999), a avaliacdo de
clientes, a procura da satisfacdo deste, a obtencdo de conhecimento sobre ele, sdo
praticas privilegiadas na persecucdo de vantagem competitiva nas empresas.

O CKM consiste no produto das sinergias do KM com o CRM. O CKM esta ligado ao
conhecimento e ao relacionamento com o cliente. Tem como objectivos construir uma
relacdo mais préxima com ele, mediante a sua valorizacdo e adquirir experiéncia na
comunicacdo com o cliente, de modo a estabelecer uma base mais sustentavel de
vantagem competitiva (Liyun, 2008).

De modo a criar valor para o cliente, as empresas devem conhecer bem as
necessidades destes, as vantagens e desvantagens que detém face aos concorrentes bem
como a nogdo exacta dos recursos que cada departamento possui antes de se iniciar
qualquer estratégia. O CRM emerge como um processo de negdcio e uma tecnologia de
informacdo com a capacidade de perceber e distinguir clientes sob diferentes
perspectivas. Centra-se principalmente na lealdade dos clientes e na atrac¢do de novos

clientes ja seleccionados (Liyun, 2008).
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E importante para as empresas deterem informacdes diversas sobre as condicdes de
mercado e dos clientes, pois sdo estas que lhes permitem possuirem uma maior
flexibilidade e eficiéncia aquando da sua actuacdo no mercado (Liyun, 2008).

O CKM permite aprofundar o relacionamento da empresa com o cliente, dando lugar
a uma cooperacdo de win-win, mediante a maximizacdo do valor a atribuir ao cliente.
De facto, quando este sistema é aplicado de forma eficiente, o desenvolvimento de
novos produtos e de novas actividades, impulsionadas pela proximidade aos clientes,
permite as empresas fazerem do relacionamento com o cliente um capital indispensavel.
A performance do cliente aumenta bem como a demarcacdo na posi¢do do mercado face
aos concorrentes (Liyun, 2008).

De acordo com Bueren (2005), no sentido da informacdo conceder uma solucdo ao
processo que tem com os clientes, as empresas necessitam de se centrar em trés tipos de
conhecimento:

a) Conhecimento sobre os clientes (as empresas necessitam de saber o0s
requisitos dos clientes);

b) Conhecimento para os clientes (as informacdes necessarias aos clientes
na sua comunicagdo com as empresas);

c) Conhecimento dos clientes (os clientes tém uma opinido sobre 0s
produtos e servigcos que adquirem. A perspectiva dos clientes é essencial para

melhorar os produtos e servicos).

Os modelos de CKM tém de avaliar qual é o conhecimento tacito e qual € o

conhecimento explicito. No processo de CKM quando se cria, partilha e distribui
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conhecimento € necessario saber que elementos fazem parte da perspectiva
epistemoldgica ou da perspectiva ontologica (Bueren, 2005).

A perspectiva ontoldgica é representada por dois elementos importantes que séo a
colaboracédo e a composicdo. A colaboracdo que lida com a criacdo e disseminacdo do
conhecimento por uma quantidade reduzida de individuos. Por sua vez, a composi¢do
lida com a disseminacdo e uso do conhecimento por um elevado numero de individuos
(Bueren, 2005).

Todos os aspectos ligados ao conhecimento precisam de ser suportados por sistemas
de informacdo. E-mail, instrumentos de grupos de informacéo e sistemas de mensagens
instantaneas sdo tipicas funcdes que apoiam os aspectos ligados a colaboracdo. No que
diz respeito a composicdo € comum o uso de sistemas de knowledge mining,
personalizacdo, sistemas taxonomy management e mapas de conhecimento (Bueren,
2005).

O CRM e 0 KM tém como meta atingir o mesmo objectivo, ou seja, a entrega de
valor ao cliente. O sistema de CRM procura o aumento da satisfacdo e lealdade do
cliente no sentido de conseguir uma maior retencdo de clientes. O CRM tenta ser o
equilibrio entre 0 que a empresa pode oferecer ao cliente e o que efectivamente pode
investir. A comunicacdo desempenha um papel fundamental nas actividades de CRM,
quer para os clientes quer para os préprios colaboradores na empresa. Ambos devem ter
acesso a informacéo relativa aos produtos e servicos. E fulcral medir a satisfagdo do
cliente para que novas posicdes estratégicas possam ser assumidas (Akhavan e Heidari,
2008).

O KM é igualmente uma base de vantagem competitiva, na medida em que se traduz

na conversdo de conhecimento em produtos e capital. Neste contexto, as actividades de
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criacdo, desenvolvimento e partilha de conhecimento sdo importantes para gerar lucro e
permitir a manutencdo da actividade da empresa no longo prazo (Akhavan e Heidari,
2008).

O conhecimento de uma empresa consiste no que os colaboradores sabem a respeito
de clientes, produtos, processos, sucessos passados e falhas passadas. O grande desafio
reside na transferéncia do conhecimento para onde é efectivamente necessario, tendo em
conta o contexto de onde é capturado (Akhavan e Heidari, 2008).

Apesar do CRM e do KM serem diferentes abordagens da gestdo, elas quando
integradas criam novas oportunidades. O KM funciona como fornecedor do CRM, dado
que gerir conhecimento relacionado com o cliente é procurar atingir os objectivos de
CRM. A organizacdo deve saber quem sdo o0s seus clientes assim como as suas
preferéncias e necessidades. A aquisi¢cdo de conhecimento relacionado com o cliente
deve ser tratado como um processo dinamico e continuo. N&o deve ser, no entanto,
gerido apenas 0 conhecimento dos clientes da empresa mas igualmente o conhecimento
que diz respeito aos clientes que tém lealdade para com os concorrentes (Akhavan e
Heidari, 2008).

O CKM é um processo que a empresa inicia no sentido de gerir a identificacdo,
aquisicdo e utilizacdo interna do conhecimento sobre o cliente de uma forma colectiva.
Os clientes deixam de ser meros recipientes para 0S quais se escoam 0S Servigos e
produtos e comegam a ser parceiros activos no que concerne ao conhecimento que
podem conferir a novos produtos e tendéncias (Gibbert et al., 2002).

O produto do processo de CKM sera benéfico tanto para o cliente como para a
organizacdo. O cliente pode acrescentar valor a transaccdo pois ele indicara as

tendéncias e os padrdes de consumo mais desejados. A empresa aproveitara este
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feedback e tentara satisfazer o cliente. A relacdo cliente-empresa fica mais fortalecida e
Se a empresa optar por entrar em outros segmentos de mercado, podera fazé-lo de forma
mais facilitada, dado que conta com a lealdade e conhecimento do cliente em outros

segmentos (Akhavan e Heidari, 2008).

2.4. Comunidades de Pratica

Um dos maiores problemas que os gestores enfrentam reside na dificuldade dos seus
colaboradores partilharem o seu know-how com a organizacdo (Borzillo, 2009). Na
verdade a criacdo de conhecimento deve ser entendida como um objectivo comum e nao
como mais um mero activo (Von Krogh, 2002).

A criacdo e partilha do conhecimento consistem num processo social, no qual os
individuos desempenham o papel principal. Os individuos escolnem como interagir
dentro das estruturas as quais pertencem, criando mecanismos informais nos quais
possam complementar as informacdes adquiridas de caracter mais formal. No que diz
respeito a GC, as Comunidades de Praticas constitui-se num dos mecanismos mais
interessantes para as praticas de partilha e criacdo de conhecimento (Brown et al.,
1998).

Este mecanismo fornece resposta as necessidades que normalmente ndo sao
satisfeitas dentro das organizacgdes, mediante experiéncias de socializagdo, de pertenca e
de troca de informacdo. O numero de trabalhadores mdveis tem aumentado bem como a
necessidade de encontrar mecanismos que déem resposta a esta nova necessidade, quer

em termos de formacéo, partilha de informacdo ou de reunides. As Comunidades de
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Praticas surgem como uma forma de suprir as barreiras geogréaficas e organizacionais
constantes nas estruturas organizacionais das empresas (Drucker, 2002).

O conceito de espaco e de tempo sdo diferentes contribuindo para mudancas nas
relacGes entre colaboradores e empresas. Os colaboradores sdo mais independentes e
mais centrados nos seus projectos profissionais (Corso et al., 2009). Sendo assim, 0s
colaboradores necessitam que a empresa dé mais atencdo a sua identidade, visibilidade,
status, aprendizagem e desenvolvimento pessoais (Corso et al., 2009).

Neste novo cenario, as empresas redesenharam 0S pProcessos operacionais
incorporando mais tarefas de cooperacdo entre colaboradores. Nesta Optica, é
imprescindivel as pessoas, independentemente do seu posto de trabalho e das suas
competéncias, 0 acesso a informacao e a novas competéncias. Esta disponibilidade deve
ser acompanhada por tecnologias que facilitem a partilha € uma maior fluidez na
circulacdo da informacdo (Corso et al., 2009).

As comunidades de praticas sdo entidades com a sua propria gestdo garantindo
grandes vantagens aos seus membros sem 0s conseguir deter ou controlar (Corso et al.,
2009). A comunidade de gestdo do conhecimento designa o direito a dispor de
instrumentos de comunicacdo e de mecanismos de gestdo que, sem ser intrusivos,
seguem e guiam a vida e a evolucdo da comunidade (Corso, 2006).

O ambiente de trabalho numa empresa resulta de escolhas técnicas, organizacionais e
de gestdo nas quais os colaboradores da empresa séo influenciados pela aquisicéo,
transferéncia, partilha, capitalizacédo e reutilizacdo do conhecimento (Corso, 2006).

Nas grandes companhias o0s departamentos relnem-se frequentemente para
partilharem conhecimentos e aprendizagens com o objectivo de aumentarem a inovagao

bem como as competéncias de cada departamento. Este ambiente tornou propicio a
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adopcdo de comunidades de préatica cujos principios sdo proprios, dos quais se destaca a
ndo obrigatoriedade de reunir os seus membros diariamente. As comunidades de préatica
constituem um excepcional meio para criar aprendizagens organizacionais diferindo-se
dos trabalhos de grupo, uma vez que ndo existe um objectivo especifico (Plessis du,

2008).

2.4.1. Definicdo de Comunidade de Pratica

O termo Comunidade de Prética foi introduzido por Wenger e Leave no inicio dos
anos 1990. Wenger e Leave (1991) sustentaram que aprendizagem nédo se resume a uma
aprendizagem de um para um, com um mestre, mas uma relagdo com uma comunidade
de pessoas, de diferentes niveis. Muito mais do que aprender a utilizar uma maquina
através dos manuais oficiais, é igualmente necessario trocar experiéncias com pessoas
que ja utilizaram essas mesmas maquinas. Deste modo, informacBes e sugestdes
adicionais sdo acrescentadas a informacdo que o colaborador ja possui. O grupo de
aprendizagem serve como um primeiro momento de aprendizagem de novos conceitos
(Leave e Wenger, 1991). Ao introduzir os conceitos de comunidades de pratica, é
importante entender no que consiste o termo “comunidade” e o termo “pratica”.

Kehrwald (2007) define comunidade como um grupo de individuos que, como
membros, unidos por interesses comuns, partilham recursos e estruturam a sua
actividade como uma procura social para a realizacdo de um propdsito comum. No que
concerne ao termo pratica este ndo pode estar dissociado do termo pratica social uma
vez que a dindmica do processo de uma empresa estdo interligados ao mundo social

(Lave e Wenger, 1991).

49



Neste contexto “o conceito de pratica refere-se a uma fazer (...) mas um fazer num
contexto historico e social que da estrutura e significado ao que se faz. Neste sentido,
pratica ¢ sempre pratica social. (...) o conceito de pratica salienta o caracter social e
negociado tanto do explicito como do tacito das nossas vidas” (Wenger, 1998, p.47). No
sentido de se identificar uma comunidade de pratica devem-se ter em conta as diversas
dimensGes da pratica, uma vez que como Wenger (1998. p74) salienta “o termo néo ¢é
sinonimo de grupo, equipa ou rede”. Deste modo, existem 3 dimensdes de comunidade
de pratica, o empenhamento mutuo, o empreendimento conjunto e o reportério
partilhado.

O termo Comunidades de Pratica tornou-se essencial em diversos dominios
cientificos como a Gestdo do Conhecimento, a aprendizagem organizacional, nas
ciéncias da educacdo e nas ciéncias da informacdo. O conceito de comunidade de
pratica foi evoluindo ao longo do tempo, sendo objecto de estudo de alguns autores:

No quadro 1 séo apresentados diversos conceitos de CoPs:

Definicéo Autor

“Conjunto de relacBes que se estabelecem entre Lave e Wenger, apud
pessoas, actividades e o “mundo” (o meio), ao longo do | Paulos, 2009.
tempo e em relagdo com outras comunidades de

préatica”.

“Um grupo emergente de individuos que se juntam de Wenger, apud Paulos,
uma forma informal e contextualizada. A este conjunto € | 2009.
aplicado um conjunto de competéncias na prossecucao

dos objectivos de grupo”.

As comunidades de Pratica podem ser definidas McDermott, 2000
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como agrupamento de pessoas que compartilham e
aprendem uns com 0s outros, por contacto fisico ou
virtual, com um objectivo ou necessidade de resolver
problemas, trocar experiéncias, modelos padrGes ou

construidos, técnicas ou metodologias.

“Comunidades de pratica sao grupos formados em
torno da pratica de sua profissdo, ligados pela
necessidade  de  partilharem  experiéncias e

desenvolverem um conhecimento colectivo™.

Fleury, 2001, p.33.

Como um grupo de individuos que partilham um
interesse comum, um conjunto de problemas ou uma
paixdo e aumentam o seu conhecimento e compreensao

de aspectos relevantes mediante relacfes interpessoais.

Wenger, 2002

“Grupos auto-organizados de pessoas que partilham
um objectivo comum, o de desenvolverem 0s seus
conhecimentos praticos e cuja pratica esta de acordo

com a estratégia”.

Saint-Onge e Wallace,

apud Paulos, 2009.

“As comunidades de pratica sdo um instrumento de
suporte a equipas, lideres e gerentes de projectos e as
redes de pesquisa, pois permitem a coleta; o
armazenamento, a disponibilizacdo e o fomento do
compartilhamento de informagGes e conhecimento
relativos as actividades ndo-estruturadas e as semi-

estruturadas dos projectos de pesquisa”.

Batista, 2004, p.20.
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“Uma comunidade de pratica pode ser definida como
um grupo de pessoas que trabalham juntas, durante um
dado periodo e que, por terem compartilhado praticas,
também compartilham experiéncias, construindo um
relacionamento informal em torno de um tdpico ou

assunto em particular”.

Ipiranga; Amorim e

Moreira, 2006, p.1.

As comunidades de pratica organizacionais sd&o como
“redes colaborativas e informais que apoiam o0s
profissionais nos seus esforcos para desenvolverem
entendimentos comuns e se envolverem na criacdo e
expansdo de conhecimento relevante para a organizacao

para a qual trabalham”.

Hara, apud Paulos, 2009.

Quadro 1: Conceitos de Comunidades de Pratica

No presente trabalho adoptou-se o conceito de Comunidade de Préatica de Wenger

(2002), na medida em que a definicdo é utilizada na maioria das investigacOes

realizadas. A definicdo tem um caracter mais abrangente, pelo que mais facilmente se

adapta a uma grande variedade de organizacgdes.

Wenger et al. (2002) identificaram 3 caracteristicas comuns das CoPs:

1. Dominio: a area de interesse dos membros permite-lhes desenvolver a

identidade do grupo;
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2. Comunidade: um grupo de pessoas que aprende conjuntamente, constroi
relacionamentos e desenvolve o seu sentimento de pertenca e de compromisso;

3. Prética: a partilha de competéncias e de recursos comuns que 0S
membros desenvolveram e que permite a criacdo de conhecimento.

Cada comunidade de pratica € uma combinacao desses aspectos fundamentais que
estdo de acordo com o contexto no qual a comunidade existe, mediante um processo de
continua redefinicdo por parte dos seus membros (Leave e Wenger, 1991).

A aprendizagem é compreendida mais como um evento social do que como uma
dindmica psicologica. A aprendizagem depende das actividades, do contexto e da
cultura em que ocorre (Leave e Wenger, 1991).

Uma Comunidade de Pratica consiste numa diferente perspectiva que descreve como
as pessoas estdo envolvidas na dinamica de aprendizagem da organizacdo. Quando 0s
membros trabalham em equipas multidisciplinares, eles podem aplicar o seu
conhecimento e o conhecimento da comunidade aos problemas reais da organizagéo
(Wenger et al., 2002).

As comunidades de pratica ndo nascem no seu estado final, mas tém o seu proprio
ciclo de vida, como o seu crescimento e a sua cessa¢ao. Muitas comunidades tém tantas
transformacdes radicais que as razdes porque os membros permanecem conectados nada
ttm a ver com a razdo pela qual iniciaram a actividade. Existem cinco fases no
desenvolvimento das comunidades, o potencial, a aderéncia, a maturacdo, a manutencgéo
e por altimo a transformacao (Wenger et al., 2002).

Primeiramente, as relacGes entre colaboradores comecam de forma solta assegurando
um certo potencial. As interac¢fes entre as pessoas podem tornar-se mais frequentes.

Estas relacdes afirmam-se como uma parte importante na organizacdo originando a
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adesdo a uma comunidade. A comunidade no seu proprio ciclo de vida aumentara de
membros e tera periodos de maior ou menor actividade. Posteriormente a administracao
da comunidade ganha forma, mediante a gestdo do conhecimento e das préaticas que

desenvolvem conscienciosamente entre os membros (Wenger et al., 2002).

2.4.2. Modelo Evolucionario

A comunidade é uma entidade social dentro da organizacdo que pode ser vista como
uma maquina que processa capital intelectual. A comunidade é avaliada pela forma
como trabalha os seus inputs e como forma os seus outputs (Wenger et al., 2002). A
forma como a comunidade trabalha depende da forma como a estrutura social se
apresenta. A estrutura social, por sua vez, ird depender da vontade de cada individuo, do
seu background cultural e das experiéncias do grupo (Corso et al., 2009).

A comunidade é uma estrutura que se gere por si, possuindo muita autonomia.
Qualquer accdo feita perante a comunidade ndo consegue mudar os padrdes inerentes a
mesma. Podem, no entanto, ser fornecidos inputs de maneira que 0 organismo das
comunidades de pratica os trabalhe no sentido de alcangar os outputs desejados (Corso
et al., 2009).

A comunidade partilha conhecimento e apoia a eficiéncia do processo de
aprendizagem se puder ser beneficiada pela envolvéncia dos colaboradores e puder
explorar os recursos fornecidos pela organizacdo. Os niveis de compromisso da
organizacdo e da envolvéncia dos membros vai determinar o sucesso da comunidade

(Corso et al., 2009).

O modo como estas duas variaveis evoluem esta disposto num modelo evolucionério:
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Compromisso
da organizagdo
Inicio da Suporte activo Acordo total
3 | concepcdo com participacéo
limitacdo
Projecto limitado ~ Acordo Envolvéncia
2 activa e suporte
limitado
Inexisténcia Acordo Inicio espontaneo
1 espontaneo
1 2 3

Envolvéncia e
participacéo dos
membros

Fonte: Corso et al., 2009.

Figura 2: Modelo Evolucionéario das CoPs

A cada gquadrante corresponde um diferente estadio de evolugdo da comunidade:

- Acordo espontdaneo - a comunidade tem um compromisso limitado com os
membros e possui uma relacdo hostil com a organizacdo. Uma comunidade com estas
caracteristicas normalmente estd no inicio do seu ciclo de vida ou é apenas uma
actividade marginal dos membros dentro da organizacéo;

- Inicio da concepcdo - a comunidade possui um grande compromisso com a
organizacdo. Os membros ainda véem a comunidade como algo secundario, que pode
ser util ou danificador dos seus proprios interesses;

- Acordo - a comunidade é reconhecida mas ndo é particularmente suportada pela

organizacao e é aceite de forma passiva pelos seus membros. Nenhuma das partes esta
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particularmente envolvida, mas a comunidade existe e produz alguns resultados para
apoiar a aprendizagem e a gestdo do conhecimento;

- Envolvimento activo com suporte limitado e suporte activo com participacdo
limitada - a comunidade € reconhecida por ambos os lados, mas um estd mais
interessado que o outro;

- Acordo total - a comunidade tem um forte acordo com a organizacdo e 0S seus
membros. Sdo as melhores condi¢Bes para a comunidade se tornar num instrumento
efectivo para suportar o processo de aprendizagem e gestdo do conhecimento;

- Inexisténcia - a comunidade ndo tem qualquer acordo com a organiza¢cdo ou com 0s
seus membros. Quer dizer que a comunidade ja foi explorada e estd no seu Ultimo

estadio ou que ndo tem efectivamente utilidade;

Com base no contributo de Corso et al. (2009), para cada fase podem ser aplicadas

diversas politicas:

- A curiosidade dos membros tem de ser estimulada e a iniciativa tem de parecer algo
novo e benéfico. E essencial que entendam a ligagdo entre a comunidade e os seus
proprios interesses, que ndo estdo impostos pela administragdo. A comunidade deve ter
mecanismos para ajudar os potenciais membros a conhecerem-se melhor entre si
mediante trabalho pela internet, encontros informais e definindo o critério de acesso a
comunidade. Para aumentar as ligacbes, devem ser devidamente fornecidos
instrumentos tecnologicos;

- E necessario dar a conhecer as vantagens de participar numa comunidade de

pratica, para haver uma ligacdo entre a comunidade e o dia-a-dia de trabalho. Deste
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modo podem aumentar as oportunidades na carreira e da-se a entender aos membros a
importancia da comunidade para o sucesso da organizacdo. E imprescindivel estabelecer
uma qualidade para as interac¢des, promovendo atitudes de colaboracdo que, por sua
vez, enriquecerdo a comunidade e o aumento da participacdo de mais membros;

- Dar a conhecer aos membros que eles tém responsabilidades na gestdo dos recursos
da comunidade. A lideranca da comunidade deve ser apoiada, nomeadamente se as
ideias que a fizeram ser criada mudarem e 0 escopo da comunidade se centrar noutro

tipo de temas/actividades.

O tempo despendido pelo membro para a comunidade muitas vezes entra em conflito
com o tempo necessario para o trabalho. Consequentemente, o desenvolvimento total da
comunidade esta relacionado com o compromisso da organizacdo para atingir 0s seus
objectivos e crescimento.

De acordo com Corso et al. (2009) os niveis de compromisso da organiza¢do sdo:

Nivel de Envolvéncia Descricdo

Hostilidade, indiferenca (nivel = | A organizacdo ndo sabe da existéncia da
1) comunidade, ou se sabe, ndo sabe tirar proveito
dela. A organizacdo ndo fornece qualquer recurso

em termos monetarios, temporais ou espaciais.

Apoia parcialmente (nivel = 2) A organizacdo reconhece que a comunidade pode
ser Util para a gestdo do conhecimento e para o
processo de aprendizagem. A organizagdo suporta a

comunidade fornecendo-lhe algum tempo, espago e
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recursos econdomicos.

Apoia activamente (nivel = 3)

A organizacao reconhece a comunidade como um e
importante suporte a aprendizagem e gestdo do
conhecimento. A organizacdo suporta activamente a
comunidade, fornecendo-lhe espago, tempo e

recursos econdomicos de forma muito satisfatoria.

Fonte: Corso et al. (2009).

Quadro 2: Nivel de envolvéncia da organizacdo numa CoP.

A comunidade é constituida por individuos e, por isso, é liderada pelos seus

interesses. Através desses interesses 0s membros sdo encorajados a participar, a trocar

experiéncias, encurtar relacées e aprender de outros (Corso et al., 2009).

De acordo com Corso et al. (2009) os niveis de envolvéncia dos membros séo:

Nivel de Envolvéncia

Descricdo

Hostilidade (nivel = 1)

Os membros entendem que a comunidade ¢é
irrelevante para o0s seus interesses profissionais,
entdo a comunidade é vista como uma perda de
tempo. A participacdo nas actividades é limitada e
ndo existem relagOes interpessoais entre 0S seus

membros.

Participacdo limitada (nivel = 2)

Os membros percebem que a comunidade pode
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ajuda-los a aumentar o seu conhecimento. Os
membros podem participar de forma passiva nas
actividades da comunidade, observando e
aprendendo 0 que sSe esta a passar mas sem

participar directamente.

Activamente envolvido (nivel =

3)

Os membros reconhecem a oportunidade de
participar de diversas maneiras na comunidade com
0 objectivo de aumentarem o seu conhecimento.
Existem relacBes interpessoais com confianca
reciproca e compromisso mutuo, e 0 acto de
pertencer a comunidade é um dos pontos mais

importantes na identidade de um membro.

Fonte: Corso et al. (2009).

Quadro 3: Nivel de envolvéncia dos membros das CoPs.

No sentido de se ganhar compromisso com 0s membros a organizacdo deve aumentar

a envolvente individual em termos de valor pessoal e de identidade. Os individuos

participam em actividades entendidas por eles como Uteis e se existir uma ligacao entre

0S Seus proprios interesses e 0s interesses da organizacdo, a ligacdo de relacdes sociais

também é relevante uma vez que a envolvéncia individual deve ocorrer mediante a

participacdo num contexto social. Também € pertinente 0 aumento da ligacdo entre

membros. As oportunidades para os membros ocorrem do relacionamento que eles

estabelecem. Tudo depende do espaco fisico e virtual de que dispdem. A possibilidade
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de existir uma plataforma comum ajuda os membros da comunidade a partilhar a
informacdo e o conhecimento entre si (Corso et al., 2009).

No sentido inverso uma comunidade pode deter compromissos com a organizacao
mediante 0 aumento da visibilidade da comunidade. A comunidade deve ser vista como
coerente e bem organizada, possuindo 0s seus proprios valores para 0s poder
compatibilizar com os da organizacdo. No acto de atingir objectivos a comunidade tem
de entregar resultados em linha com os objectivos da organizagdo, nomeadamente no
impacto das suas actividades na performance de negdcio. A comunidade tem de ser
transparente de modo a que a organizacdo a conheca como a entidade activa que ira
envolver os colaboradores da organizacdo. Deste modo, a comunidade deve dar a
conhecer os beneficios das suas actividades e estar preparada para eventuais mudancas
respeitantes ao escopo de actividade (Corso et al., 2009).

A comunidade tem de ser eficiente nas ofertas que a organizacdo lhe fizer,
organizando 0s seus recursos, tempo e espaco de modo a provar que € constante e que
pode ter um impacto satisfatorio na performance da organizacdo. Para que a comunhdo
entre a organizacdo e a comunidade seja forte, os seus valores devem ser 0s mais
proximos possiveis. A Comunidade deve ser flexivel e adaptavel as variacbes dos
valores e mudancas de cultura radicais que se possam suceder, preparando-se para
alinhar os seus objectivos a eventuais novos objectivos da organizagdo (Borzillo, 2009).

As organizagfes devem patrocinar e gerir as comunidades de praticas sem, no
entanto, as controlar totalmente. A participacdo da gestdo de topo pode-se dar com uma
fusdo dos objectivos da organizacdo e da comunidade com o intuito de se chegar a um

resultado colectivo. Assim, asseguram-se ndo SO a coordenacdo de servicos e de
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competéncias chave entre parceiros bem como uma cooperacao saudavel entre eles para
reduzir os custos de transac¢édo entre parceiros (Borzillo, 2009).

No sentido de se obter uma maior aproximacéao da organizacdo a comunidade devem
ser controlados os critérios de quantidade e performance das melhores praticas
exercidas dentro das Comunidades de Praticas. E pertinente a avaliacdo das varias
comunidades de préticas, por parte dos diferentes comités de governo existentes, tal
como a promoc¢do da multiplicacdo das melhores actividades relacionadas com as

comunidades de praticas (Amin e Roberts, 2008).

2.4.3. Tipos de Comunidades de Pratica

Existem diversos tipos de comunidades como as comunidades locais, de
circunstancia, de interesse, as comunidades baseadas em tarefas e as comunidades de
aprendizagem. As comunidades de pratica inserem-se no grupo das comunidades de
aprendizagem no qual o objectivo consiste na resposta a desafios de conhecimento, pela
criacdo e desenvolvimento de competéncias, talentos e atitudes dos membros. Por sua
vez, as comunidades de interesse tém como objectivo manter 0s seus membros
informados demarcando-se das comunidades baseadas em tarefas que se centram no
acto de completar uma tarefa. As comunidades locais também tém um propoésito
diferente uma vez que promovem beneficios para localidades especificas. Por ultimo, as
comunidades de circunstancia que tém como intuito a promoc¢éo de interesses proprios
ou outros que se encontram em situacdo idéntica (Kehrwald, 2007).

De acordo com o contributo de Amin e Roberts (2008) existem quatro tipos de
comunidades de pratica. As comunidades de pratica podem ser baseadas em tarefas,

podem ser profissionais, podem ser epistemoldgicas e por Gltimo, podem ser virtuais.
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Os quatro tipos de comunidades de préatica distinguem-se uns dos outros em relacéo ao
tipo de conhecimento que trabalham, em relacdo a natureza das relagcdes sociais e no
que diz respeito a dindmica organizacional (Amin e Roberts, 2008).

As comunidades de pratica baseadas em tarefas trabalham o conhecimento
incorporeo, estético e cinestético. A confianca interpessoal atinge-se mediante a
realizacdo de tarefas partilhadas. A dindmica organizacional é gerida de uma modo
hierarquico, estando constantemente aberta a novos membros. Tem um periodo de
existéncia duradouro e baseado na aprendizagem (Amin e Roberts, 2008).

As comunidades de pratica profissionais tém como base o conhecimento
especializado adquirido através de longos periodos de educacdo e treino. A confianca
institucional é baseada em normas e regras profissionais, sendo a organizacao gerida de
forma hierarquica, existindo restri¢des institucionais a entrada de novos membros. Este
tipo de comunidade de préatica tem uma existéncia longa (Amin e Roberts, 2008).

Por seu turno, as comunidades de pratica epistemoldgicas estuda o conhecimento
especializado, que inclui normas e cdédigos. A natureza das relacdes sociais é fraca e €
predominantemente assente na confianga baseada na reputacdo e experiéncia. A
dindmica organizacional € gerida por um grupo e esta aberta a pessoas com reputacao
numa determinada area especializada. Tém um periodo de vida curto (Amin e Roberts,
2008).

Por dltimo, existem as comunidades de pratica virtuais que trabalham o
conhecimento codificado e tacito. A dindmica organizacional € aberta e auto-regulada,
sendo gerida pelo moderador da comunidade. As rela¢fes sociais sdo fracas com a
confianca assente na reputacdo. A existéncia deste tipo de comunidade é variavel (Amin

e Roberts, 2008).
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2.4.4. Beneficios das Comunidades de Pratica

A adopcdo das CoP por parte de uma empresa traduz-se em alteragcbes na forma

COmMO 0S Seus processos organizacionais se realizam. Como tal, vantagens podem

emergir, podendo estas estar subdivididas em vantagens para a organizagéo, vantagens

para a comunidade e por ultimo vantagens para o colaborador.

Organizacao

Comunidade

Individuo

1. Contribuem para a
realizacdo da estratégia
organizacional.

2. Permitem a resolugéo de
problemas que atravessam
varias fungdes ou
departamentos de uma forma
rapida.

3. Ajudam no recrutamento
de talentos.

4. Facilitam a reutilizagdo de
melhores préticas.

5. Aumentam a inovagao.

1. Permitem a construg&o de
uma linguagem, método e
modelo comum de
entendimento do dominio de
referéncia da comunidade
entre os seus membros.

2. Estabelecem uma base de
conhecimento e de
especialistas.

3. Ajudam na transmissdo de
conhecimento.

4. Aumentam a possibilidade
de se encontrarem

especialistas.

1. Contribuem para a
eficiéncia na actividade
profissional.

2. Promovem a
aprendizagem.

3. Aumentam as
competéncias e as
capacidades

4. Oferecem contributos e
facilitam o enfrentar de

Servicos.

Fonte: Adaptado de Paulos, (2009).

Quadro 4: Vantagens das CoP
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2.4.5. Inconvenientes das Comunidades de Pratica

As alteragfes que as CoP originam ndo suscitam apenas vantagens. EXistem
igualmente inconvenientes a adopgdo das CoP. Estas podem traduzir-se em dificuldades
adicionais como a:

- Possibilidade das comunidades de pratica mais desenvolvidas se fecharem ao
exterior tendo como consequéncia uma progressiva estagnacdo da sua prépria actividade
(Wenger, 2000);

- Possibilidade de inibicdo de membros da comunidade face a um poder dominante
formado por membros de grande reputacdo na comunidade (Roberts 2006);

- Dificuldade na absor¢do de novos conhecimentos dadas as preferéncias e
predisposicOes desenvolvidas pela comunidade (Roberts 2006);

- Necessidade de reunides presenciais para dar novos impulsos as comunidades
existentes por via electronica (Ellis et al., 2004);

- A elevada dimensdo de uma comunidade de pratica que ndo permite o
conhecimento pessoal de todos os seus membros e como tal, a ndo utilizacdo do

potencial da propria comunidade (Newell et al., 2007).

64



3. Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho de investigagdo foram analisadas referéncias
bibliogréaficas sobre a questdo de investigacdo. A revisdo de literatura foi sustentada
pelo acesso a bases de dados da B-on e da Pro-quest, bem como da consulta de livros e
publicacdes do edificio da biblioteca do Instituto Superior de Economia e Gestao.

O presente estudo aborda a questdo: “Como as Comunidades de Pratica (CoPs)
contribuem para o Customer Knowledge Management?”. Como tal, o método cientifico
mais adequado assenta numa abordagem qualitativa. De acordo com Fachin (2001), um
método cientifico traduz-se na escolha de procedimentos sistematicos para explicagdo e
descri¢do de uma situacdo. Quando o método cientifico se fundamenta numa abordagem
qualitativa, quer dizer que se centra no estudo do comportamento da vida humana em
grupos. Deste modo, este tipo de abordagem propicia inUmeras interpretacGes, dada a
riqueza das descri¢Ges (Miles e Huberman, 1994).

O objecto investigado é um novo fenémeno, que esta pouco desenvolvido, e por isso
é de natureza exploratoria (Yin, 1993). O método adoptado foi o estudo de caso. Esse
método considera a natureza do conhecimento, que esté relacionada com a experiéncia
daqueles que estdo envolvidos, e o tipo de conhecimento que se ira trabalhar (Lincoln,
2001).

No caso particular do presente estudo, realizou-se um Unico caso na medida em que
se pretendeu reunir, numa interpretacdo unificada, inUmeros aspectos de um objecto
investigado (Mattar, 1996). O estudo de caso na sua globalidade apresenta descri¢des
complexas e holisticas da realidade. Mediante a observacdo global e um estilo de relato

informal aglomeram um grande conjunto de dados. Os dados séo apresentados sob a
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forma de ilustracbes, metaforas e comparagdes mais implicitas do que explicitas
(Lincoln, 2001). A situacdo que se aplica neste contexto € de um caso revelacdo porque
existe uma situacdo em que o investigador esta perante um fendmeno de dificil analise
(Yin, 2009). O caso especial consiste na empresa CapGemini que utiliza CoPs, tendo
simultaneamente as estruturas de CRM e KM como pedras basilares.

Foi elaborado um guido semi-estruturado (Anexo A) para as entrevistas que foram
efectuadas. As trés entrevistas ocorreram em datas determinadas pela empresa
CaPGemini, em instalacdes da mesma, e tiveram a duracdo média de uma hora cada.
Para gque a investigacdo seja bem sucedida também é necessario que a informacéo seja
vista de diversas modalidades, de forma flexivel e adaptavel. Assim, existiu a
oportunidade de entrevistar trés colaboradores da empresa CapGemini, 0s quais tinham
cargos diferentes entre si: o “Principal Consulting”, o Director Comercial e o Consultor
Responsavel pelo CRM na empresa.

Os dados foram retirados de algumas fontes, pelo que estes tém de ser disciplinados,
para posterior analise. Uma forma de tratar de diversas formas de informacdo sem
encontrar problemas de validacdo dos resultados obtidos € mediante a triangulacéo (Yin,
2009). No caso particular desta investigacéo, foi feito uso maioritario de entrevistas e de
analise de documentos secundarios como revistas publicadas anualmente e o website da
empresa. Uma das formas de evidéncia mais crediveis no estudo de caso assentou na
realizacdo de entrevistas. As entrevistas conferem fluidez a forma como os dados sdo
obtidos, na medida em que possibilita ao investigador a obtencao de resposta a questdes
previamente estruturadas. Conferem igualmente ao investigador a oportunidade de
reflectir no seu estudo aquando da entrevista e perguntar o “porqué” e o “como” de

determinados processos que a entidade entrevistada responde (Yin, 2009).
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As etapas da investigacdo estdo representadas de seguida:

5. Recolha de dados mediante

1. Anélise tedrica de referéncias sobre
entrevistas e documentos

a questdo de Investigacéo
secundarios

I I

2. Definicdo do método de 6. Transcricdo de dados
Investigacdo

I '

[ 3. Seleccéo da empresa 7. Andlise de dados

!

8. Elaboracéo das conclus6es

!

4. Elaboracéo do guido
semi-estruturado de entrevista

Fonte: Yin, 2009.

Figura 3: Definicdo das etapas de investigacao.

Os dados recolhidos foram analisados de acordo com trés grandes areas: 0 CRM, o
KM e as CoPs. Deste modo, foi mais facil saber que actividades do CRM e do KM
poderiam ser influenciadas pelas CoPs. A terceira area que corresponde as CoPs foi
analisada em subareas, que compreendem o funcionamento das CoPs, a verificacdo dos
seus resultados e responsabilidades, a historia das mesmas, a possibilidade de
participacdo do cliente, a identificacdo de talentos e para finalizar, as vantagens
decorrentes da adopcdo de CoPs. Por ultimo, foram realizadas conclusdes, tendo em
vista comparacOes entre o referencial tedrico e o que efectivamente se encontrou no

caso de estudo da CapGemini.
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Estudo de caso

O estudo de caso foi realizado com base na recolha de dados respeitante a empresa
CaPGemini, uma multinacional que utiliza CRM, KM e CoPs. Este capitulo
primeiramente apresenta uma breve descricdo da empresa em questdo e logo apos a

analise do caso.

4.1. Descri¢ao da Empresa

A CapGemini ¢ uma multinacional francesa que tem como missao “habilitar os seus
clientes a transformarem-se e a operarem através das tecnologias”. No que diz respeito a
visdo da empresa a Capgemini “guiara os seus clientes dotando-0s de conhecimentos e
de capacidades que impulsionardo a sua liberdade para alcangcarem resultados
extraordinarios”.

A CapGemini nasceu em 1967, em Grenoble, pelo actual Presidente Serge Kampf. A
CapGemini tem um caracter multidisciplinar uma vez que nos seus 40 anos de
existéncia, passou por diversos processos de aquisi¢cdes de outras companhias.

A histéria da Capgemini em Portugal comecou em 1997, ano em que o Grupo
adquiriu a Gesldgica, uma pequena softwarehouse que se destacava no mercado
nacional, pelos importantes projectos de consultoria tecnoldgica, que estavam a ser
desenvolvidos nos principais bancos nacionais. A actual estrutura da Capgemini
Portugal resultou posteriormente da fusdo internacional com a area de consultoria da

Ernst & Young no ano 2000.
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A empresa € uma das maiores fornecedoras de servigos de consultoria, tecnologia e
outsourcing, tendo nos seus quadros 95500 colaboradores (ano de 2010), apresentando
igualmente uma receita global na ordem dos 8,375 bilhGes de euros (ano de 2009). No
caso particular de Portugal, a CapGemini tem nos seus quadros 400 profissionais e em
2009 obteve uma receita de 31 milhdes de euros.

A estrutura da empresa é complexa mas 0 objectivo é 0 mesmo para cada area e para
cada profissional, ou seja, “ajudar os clientes a ter sucesso, a optimizarem capacidades e
a serem mais competitivos nos mercados especificos”. O cliente ganha com a
CapGemini um grande know how, experiéncia e é acompanhado de forma
personalizada. Outra das metas da CapGemini reside retorno dos investimentos dos seus
accionistas bem como da garantia de crescimento sustentado e lucrativo a longo prazo.

Segundo documentos da empresa, 0 ambiente de trabalho da empresa propicia o
desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, uma vez que se baseia na
entreajuda, partilha e troca de conhecimentos. Os servigcos da empresa estdo agrupados
em trés grandes areas: o0s servicos de consultoria, 0s servigos de tecnologia e 0s servigos
de outsourcing.

A éarea correspondente a consultoria pode ter como actividades o design de modelos
de neg6cio e governo, fusdes e aquisicbes, solucBes de Business Intelligence,
implementacdo e suporte SAP, implementacédo e suporte CRM, redesenho e optimizacao
funcional, gestdo de projectos complexos de mudanca e a implementacdo de solugdes
que melhorem a eficacia das funcdes comercial, marketing e back office. E essencial
para a CapGemini produzir um impacto positivo no crescimento da rentabilidade,

independentemente do contexto de mercado em que o cliente esta inserido.
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No que concerne a area tecnologica, esta contempla transformacgdes a nivel de
estratégia e arquitectura, infra-estruturas e seguranca, a implementacdo de solucgdes
Oracle, bem como de portais e identificacdo por radio frequéncia. Competéncias como a
avaliacdo, redefinigdo, design, integracdo, implementacdo e customizacdo de processos
sdo requeridas aos colaboradores da empresa. Uma vez que as areas de actuacdo da
empresa sdo diversas, 0s seus colaboradores tém de procurar continuadamente novas
metodologias de trabalho.

No que diz respeito aos servicos de outsourcing, a empresa centra-se na gestdo de
aplicacdes, na gestdo de infra estruturas, no processo de negdcio outsourcing e na
gestdo de materiais e tempos. Nestas diferentes tematicas a CapGemini tem obtido
melhorias ao nivel de servicos, ganhos de eficiéncia e reducGes de custos.

A empresa possui uma forma particular de trabalho mediante o “Collaborative
Business Experience” e através de um modelo global de “delivery”, o “RightShore” que
procura oferecer os recursos certos no local certo e a um preco competitivo. Cada
profissional sabe quais os objectivos que tem de conseguir para progredir na sua
carreira, contribuindo para o sucesso da empresa. A cultura da CapgGemini baseia-se
em sete valores base. Esses valores pela modéstia na aprendizagem, o fortalecimento do
espirito de equipa, o orgulho de pertenca a CapGemini e realizacdo pessoal, a liberdade
para inovar, a honestidade em cada accdo desenvolvida, a confiangca nos colegas e
superiores hierarquicos bem como na audécia individual em cada projecto e na gestdo

da carreira.
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4.2. Analise do caso da CapGemini

A andlise esta apresentada tendo em vista os pilares teéricos do CRM, KM e CoP.

4.2.1. CRM

O Consultor responsavel pelo CRM da empresa, define 0 CRM como um processo e
um conjunto de ferramentas que suportam trés areas do negdcio: o marketing, vendas e
0 pos-venda. As accGes de marketing podem traduzir-se em anuncios televisivos,
cartazes, mails, SMS, internet, por call center ou por contacto pessoal. Esta entrevistado
salienta que de modo a que o conhecimento conceda novas mais valias aos clientes, e
sua posterior satisfacdo, 0 CRM também ampliou o seu espago nas redes sociais. De
facto, o cliente antes de adquirir um produto procura antecipadamente informar-se junto
de outros clientes sobre as suas experiéncias com esses mesmos produtos. Alguns dos
espacos de interac¢des entre os clientes tém lugar nas redes sociais como o Facebook ou
o Twitter. Uma vez que se comprova que o cliente é co-produtor do produto/servico,
mediante redes sociais, € determinante para a empresa dar uma grande resposta neste
mercado, utilizando para esse efeito ferramentas de CRM.

De acordo com o “Principal Consulting” da empresa, a empresa CapGemini foi a
empresa que mais fez projectos corporate sobre CRM. Em resultado desta constatacéo,
a empresa € vista pelos seus clientes como inovadora nesta area. O exemplo disso esta o
facto da empresa deter na area do CRM diversas ferramentas que sdo exportadas para

bancos, seguradoras, ramo automovel, retalho entre outros.
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Para o Director Comercial da CapGemini, a utilizacdo do CRM é fulcral quando se
trata de encontrar a area estratégica da empresa em que se insere um determinado
projecto. Essa problematica advém do facto da empresa deter 5 grandes areas de
estratégia a nivel internacional, a application life cycle service que se traduzem em
aplicacdes do cliente independentemente do que ele usar, o business intelligence que
possui comunidades por sectores, 0 smartext, as infra-estruturas e a area de testing, ou
seja, a industrializacao de testes.

Independentemente da perspectiva, 0s entrevistados nomearam algumas vantagens e
desvantagens que se evidenciam com o uso do CRM. No que diz respeito as vantagens,
o “Principal Consulting” é da opinido que o CRM agrega bons dados e demonstra uma
boa capacidade analitica assim como de apoio a venda. Por sua vez, o Director
Comercial, corrobora com essa opinido, uma vez que 0 CRM consiste num bom meio
para dar a conhecer oportunidades de mercado, no sentido de obter informacdes vitais
para rentabilizar projectos e melhorar a relacdo da empresa com o cliente.

O Consultor responsavel pelo CRM, refere-se ao CRM como um sistema que vai
sempre fazer parte da empresa, mas que modificar-se-a utilizando mais as suas
capacidades, fazendo menor uso das suas ferramentas, ajudando o colaborador a
despender mais tempo com o cliente em detrimento de algumas tarefas administrativas.
Para esse entrevistado, a tendéncia do CRM sera sempre de aperfei¢oar a sua aplicacéo a
nivel operacional dos negdcios.

No que toca as desvantagens, o “Principal Consulting” tem uma perspectiva mais
pessimista do uso do CRM, uma vez que lhe da cada vez menos aplicagdes, dada a sua
complexa estrutura num contexto de decisdes rapidas que devem ser tomadas no dia a

dia de uma empresa como a CapGemini. A empresa sugere 6 indicadores base de
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referéncia para regular a actividade, sendo que muitas outras empresas fazem mencao
para 50 indicadores. Este entrevistado argumenta que analiticamente é dificil ver a
informacdo toda, dado que a informacdo de cada cliente estd escrita de forma
personalizada e por isso é diferente de cliente para cliente. A utilizacdo do CRM na sua
forma completa ¢ ndo meramente operacional pode ser equiparada “ao uso de um cokpit
de um avido num carro Mini”. Essa comparagdo deve-se ao facto de no dia a dia da
empresa, o colaborador precisar “de saber como esta 0 6leo ndo precisando de saber
outras informagdes adicionais como a temperatura do ar”. As informagdes
complementares acabam por tornar as decisfes mais demoradas e mais dificeis.

Para o Director Comercial, um dos inconvenientes que advém do uso do CRM reside
na distribuicdo dos projectos por cada uma das cinco grandes areas estratégicas, isto €,
as cinco grandes areas estratégicas da empresa estdo muitas vezes interligadas e torna-se
dificil encaminhar um determinado projecto para apenas uma area.

O Consultor responsavel pelo CRM, apesar da sua perspectiva mais optimista sobre o
CRM, também cita algumas desvantagens, decorrentes da dificuldade de dar respostas
personalizadas a cada cliente. Se por um lado os projectos de CRM na sua maioria sao ja
por si grandes e dificeis de manusear para as tarefas do dia a dia, por outro lado, a
existéncia de redes sociais como o Facebook e o Twitter podem ajudar a empresa ficar
exposta negativamente, dada a dificuldade inerente de resposta personalizada para cada
cliente, contribuindo para uma conotacdo mais negativa do CRM. Ele ainda referiu que,
“ a tendéncia do CRM é deixar de se chamar CRM, uma vez que ao longo do tempo
adquiriu uma conotagao negativa”. Concluindo, o entrevistado acredita que a tendéncia
do CRM é de ser cada vez mais util na parte operacional da empresa e junto das redes

sociais, como fonte de credibilidade para a empresa.
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Quadro sintese das vantagens e desvantagens do CRM

Vantagens Desvantagens

Maior quantidade de dados Elevada complexidade
Capacidade analitica Dificuldade de uso
Apoio ao processo de venda Perda de tempo

Transparéncia no  surgimento  de | Elevado numero de indicadores de

oportunidades referéncia

AplicagOes operacionais com potencial Escrita personalizada

Quadro 5: Vantagens e desvantagens do CRM.

4.2.2. KM

A CapGemini é uma empresa consultora pelo que € objectivamente uma empresa
“vendedora de conhecimento”. Esse conhecimento deve ser gerido eficientemente. O
“Principal Consulting” afirma existir um processo global de gestdo transversal a toda a
empresa CapGemini, isto é, a empresa detém um sO repositorio de informacdo para
partilhar entre os seus membros. O “Principal Consulting” explica que um membro
pode ter dois tipos de actuacdo aquando da elaboragdo de um documento. Um membro
pode elaborar uma apresentacdo ou uma performance financeira e optar por identifica-la
ou de um modo diferente pode classificar o documento como fechado mediante uma

“flag vermelha”.
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A actuacdo de um consultor tem como base uma metodologia propria, que pode ser
desmaterializada, atraves de um exemplo de implementacdo de um modelo de gestdo no
ISEG, sugerido pelo “Principal Consulting”. Caso fosse solicitada a CapGemini, um
projecto de implementacdo de um modelo de gestdo no ISEG, o0s responsaveis por esse
mesmo projecto, numa primeira fase tentariam obter informacbes pertinentes
internamente com colegas que trabalharam casos idénticos. Para esse fim, o repositorio
de conhecimento é indispensavel. Posteriormente, os autores do projecto poderiam obter
opinides de colegas, quer a nivel nacional, quer a nivel internacional, que poderiam
mudar a perspectiva de actuacdo. De seguida, 0s consultores examinariam documentos
importantes como relatério de contas do ISEG para analisar as receitas, as despesas e 0
nimero de alunos em comparacdo com outras universidades da mesma dimensao. O
processo envolveria igualmente o dialogo com pessoas que conhecem a realidade do
ISEG como o reitor, professores, novos e antigos alunos. Ao reitor era-lhe perguntado
como ele geria 0 orgamento da universidade e aos professores eram questionadas as
disciplinas que leccionam. “De modo a obter um know-how satisfatorio deve-se tentar
que as pessoas me recomendem outras pessoas e assim, constituir ciclos de
informagdo”. De modo relevante sdo importantes as noticias diarias do ISEG bem como
0s possiveis benchmarking que podem ser realizados com outras universidades.

Para o “Principal Consulting”, em consultoria “o mais pratico ¢ também o mais
eficaz” pelo que no repositorio de KM devem-se procurar aspectos concretiziveis da
realidade. No repositério de dados esta incluida informacgéo que € aprovada pelo Chefe e
pelo grupo de qualidade em reunides. O repositorio de dados tem cerca de 50000
registos, que estdo categorizadas por temas. A grande preocupacéo do consultor no acto

de pesquisa reside na transformagéo de dados em informacdo. A empresa tem para este
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fim uma ferramenta cuja funcionalidade é comparada a uma biblioteca, onde se
analisam documentos. E importante o consultor dispor na empresa de ferramentas para
auxiliar na satisfacdo do cliente. Um consultor deve dominar as tematicas e essa
actuacao so é possivel com o acesso a intranet da empresa bem como de trabalho de
desktop research, para evitar que falte informacao.

A nivel tecnologico, no que se refere a ferramentas para partilha de documentos
existem os company profiles, onde reside informacdo da empresa de forma detalhada, as
research, onde cada colaborador faz investigacGes personalizadas, as fontes de
informacdo externas com base em relatorios de especialistas e técnicos de areas
especificas, e ainda fontes de informacéo internas que a empresa desenvolve como nos
exemplos da area do gas ou do sector publico.

O Director Comercial também detalha a questdo da existéncia de uma base de
conhecimento categorizada por sector. Com o intuito de se saber quem entende de que
temas, também existe um directério especifico categorizado por temas. O Director
Comercial enfatiza igualmente a importancia de um processo de recolha e partilha de
conhecimento e como este tema tem sido importante para a empresa, estar na vanguarda
do mercado. Tanto a nivel da consultoria como a nivel tecnolégico a gestéo eficiente da
informacdo é fulcral. O Director Comercial enuncia que é importante distinguir as
actividades de consultoria e as actividades de tecnologia da empresa. Enquanto que a
area de consultoria procura construir a sua oferta para 0 mercado, a area de tecnologia
predispdem-se a colocar o produto a disposi¢cdo de uma subsidiaria. Tanto na area da
consultoria como na éarea da tecnologia a empresa promove a vinda de experts a
Portugal com o intuito de mostrarem praticas e técnicas mais avangadas para que a

empresa consiga satisfazer melhor o cliente. Um dos casos € um laboratorio de experts
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na Holanda, que é extremamente avangado, cujas praticas sdo implementadas
posteriormente no mercado Portugués. Portugal também tem casos de sucesso que Sao
posteriormente exportados para o estrangeiro, nomeadamente os paises nérdicos. Um
dos casos de sucesso refere-se a solucdo SAP, que consistem em aplicacGes realizadas
primeiramente em Portugal, mediante uma solucdo propria para escritorios de
advogados. Esse pacote estd publicado nos midia e tem muito sucesso no estrangeiro.

De acordo com o Director Comercial também existe informacdo que ¢ facultada para
o cliente. Sdo exemplo de informacdo concedida ao cliente os estudos globais de
riqueza, da Forbes (mais ricos), dos mercados de seguros, dos mercados electrénicos,
etc. As noticias surgem nos midia e em newsletters. As informacdes sdo standardizadas
e depois disponibilizadas. Exemplo de sucesso ¢ o caso da empresa “Crescem” do
mercado a retalho, em que os clientes se registam, subscrevem as newsletters e
posteriormente recebem os estudos de mercado que solicitam. Deste modo, sabem-se
também que areas tém mais potencial e que areas sdo mais rentaveis.

A nivel tecnoldgico, ferramentas como a newsletter via mail ou a intranet mediante
download e distribuigdo de documentos, sé&o 0s meios mais utilizados para fazer circular
conhecimento. Os colaboradores tém ao seu dispor uma elevada quantidade de
informac&o disponivel em documentos, se comparada com as empresas de menor
dimensdo. As newsletter permitem a partilha de noticias do estrangeiro sobre projectos
realizados e a realizar, consoante as regides onde ocorrem. Também ¢ através das
newsletter que a empresa pode ficar a saber que projecto pode vir a realizar no
estrangeiro. O Director Comercial salienta que a CapGemini é considerada a maior
empresa de consultoria a nivel europeu, e tem como alicerces um processo de ERP, uma

datawarehouse e uma data mining muito eficientes.
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No que diz respeito as vantagens da utilizacdo do KM, para o “Principal Consulting”,
evidenciam-se a riqueza informativa das propostas efectuadas aos clientes. Para que tal
se suceda o0 business center ¢ um organismo que coloca a informacdo chamativa e
organizada. Outra vantagem reside na tentativa de aproveitar o “tempo de antena” com
o cliente para vender, mesmo quando se trata de reclamacgdes. O KM ajuda a criar
condi¢des para envolver o cliente, com o intuito de ele consumir informacdo mais
agressiva, mesmo que decorra em pouco tempo, como num telefonema ou no acesso a
uma pagina da Web. Por seu turno, o Director Comercial € da opinido que €
determinante haver coordenacdo no acto de contactar o cliente. Deste modo, deve-se
evitar que os memos colaboradores contactem os mesmos clientes evitando a perda de
tempo e o cansaco por parte do cliente. Outra vantagem consiste na importancia de ir ter
com o cliente ja com informacdo e dar relevo a histéria do relacionamento da empresa
com o cliente. Como o Director Comercial citou “uma ma relagdo com o cliente ¢ dificil
de recuperar”, portanto nao se deve esperar que ele conceda toda a informacgdo. Por
ultimo, de referir que os colaboradores tém formacdo para colocar informagdo na
intranet, mediante newsletters e a propria intranet, contribuindo, deste modo para
melhorar a qualidade do servico prestado ao cliente.

No que concerne as desvantagens, para o “Principal Consulting” o principal
inconveniente estd em documentos que Sd0 necessarios urgentemente e que estdo
protegidos por password. Para o Director Comercial, 0s inconvenientes ocorrem
consoante a tematica e da necessidade de informacdo externa. Dependendo da
quantidade e qualidade da informagdo que dispomos, tém-se nogdo se a preparagéo €

madura para fazer a melhor actuacdo. A empresa tem de procurar muitas vezes 0s paises
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onde foram efectuadas aplicacGes pioneiras para que em Portugal a preparacdo seja

adequada em trabalhos mais avancados.

Quadro sintese das vantagens e desvantagens do uso do KM

Vantagens

Desvantagens

InformacBes mais ricas, organizadas e

chamativas

Dependéncia externa de informacéo

Poupanca de tempo

Password em documentos requeridos

urgentemente

Historico do cliente

Tematicas muito diversas

Coordenacdo no contacto ao cliente

Facilidade na formacéo de colaboradores

Quadro 6: Vantagens e desvantagens do KM

4.2.3. Comunidades de Préatica

Funcionamento das CoPs

Para o Consultor responsavel pelo CRM na empresa, uma CoP consiste num espaco

onde ha varios consultores que se reinem em fungdo de um tema, com o objectivo de

partilhar e criar conhecimento mediante a producdo de contetdos, reunides regulares ou

Internet. As reunides regulares podem ser presenciais ou telefonicas (conferéncias). A

empresa detém cerca de 100 CoPs sendo estas iguais a nivel de processos e
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funcionalidades e diferentes consoante o seu nivel. As CoPs podem nascer da
necessidade do mercado mediante a construcao da oferta de um servico. Na préatica € o
KM que formaliza as CoPs. Deve-se ter em conta dois tipos importantes de
categorizacdo. A primeira baseia-se na oferta especifica, que se verifica num exemplo
de implementacdo de um ERP. A oferta estratégica tem como base o desenvolvimento
de conteudos, formacdo, criagdo de documentos, suporte de conferéncias mediante
reunides regulares e semanais. Outro tipo de actuacdo corresponde a uma oferta
sectorial como aplicacdes em ramos de actividade de que sdo exemplo 0s projectos na
area da banca ou na area dos seguros.

As CoPs podem agregar conhecimento de um tema amplo como por exemplo do
sector financeiro, cuja dimensdo é elevada e engloba muitas outras sub comunidades.
Existem duas grandes CoPs na empresa, a SAP e o sector financeiro, que partilham
informacdes entre elas. A CoP também pode nascer com um tema especifico como por
exemplo no sector financeiro existir uma sub comunidade relativa a cartes de crédito.

Um dos exemplos de sucesso que o Consultor responsavel pelo CRM demonstrou foi
0 da CoP de CRM, que é muito forte a nivel de contetdos, interacgdes e nimero de
membros. E uma CoP mais formal e tem a colocagio de um chefe por pais. O objectivo
da CoP de CRM consiste em desenvolver um network de pessoas a nivel global, de
competéncias, contetdos, com o intuito de ajudar a ganhar projectos e a fazer novos
projectos. O objectivo também passa por dar mais confianca ao cliente, diminuir o risco
dos projectos, promover o intercdmbio das pessoas e promover conferéncias relevantes.
Importa ainda referir que para criar eventos e conferéncias a CoP detém uma sub

comunidade chamada de marketing sales service. A utilidade de uma CoP de CRM pode
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emergir desde logo quando ha problemas da ligacdo de call center com o CRM, na
procura de pessoas que podem ajudar a solucionar problemas.

As CoPs surgem mediante algumas razdes mas também podem desaparecer quando
se perde uma percepcdo de mercado. As empresas tém interesse na participacdo do
cliente nas CoPs, e ja existe preparacdo para iSso acontecer, porém ainda ndo € uma
realidade. Na CapGemini, segundo os entrevistados, a informacdo pode surgir de
diversas formas, seja mediante registos e contetdos, seja em formatos diferentes sob
modo mais estruturado ou modo menos estruturado. Para o colaborador, de acordo com
o Consultor responsavel pelo CRM, o desafio mais aliciante das CoPs esta patente no
modo como se guarda e partilha a informacdo bem como no modo como se retira o
maximo proveito dessa mesma informacéo. O entrevistado afirma que apesar da ligacao
entre as CoPs e 0 CRM ser muito estreita, SA0 poucos 0s casos em que tais interaccdes
ocorrem. Ele compara com a industria automovel, tendo em conta o exemplo da
Renault. A Renault pode ter uma CoP onde da a conhecer provas, test drives e novos
modelos. Estas informagfes sdo vistas pelos clientes pelo que a empresa deve tomar
atitudes pro-activas neste canal, sendo o CRM, um dos melhores meios para promover
um melhor relacionamento com o cliente, mediante a incorporacdo de inputs para
servigos sociais. Neste caso as CoPs e o CRM ligam-se.

De acordo com o Director Comercial, todas as accles inerentes as CoPs sdo
alavancadas por uma estrutura a nivel internacional. Segundo ele as CoPs estdo
categorizadas por temas e sdo realizadas reunides presenciais mensais e semanais a
nivel da consultoria. Contudo essas reunides ndo estdo dispostas formalmente por regra,
dado que dependem muito das fases em que 0s projectos se encontram. Quanto ao

numero de colaboradores necessarios para realizar projectos, tudo depende da tematica
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que se trata. O Director Comercial salienta que para o sector aeronautico sdo necessarias
menos pessoas do que para projectos de um cliente a retalho. A empresa investe
fortemente na formacéo de colaboradores para areas que ainda nao estdo a ser aplicadas,
mas que tém grande potencial, com o intuito da empresa estar na vanguarda e preparada
para os desafios que se seguem.

O “Principal Consulting”, também refere que as CoPs estao categorizadas por temas,
portais, keywords, conhecimento mais técnico e conhecimento mais comercial. O
conhecimento das mesmas é interno e confidencial pelo que ndo pode sair da empresa.
Se saisse da empresa, poderia haver informacéo relativa a projectos a executar que iriam
favorecer os concorrentes. Numa perspectiva mundial, as CoPs funcionam muito bem,
uma vez que um membro da area de tecnologia tem acesso a tudo o que esta relacionado
com a tecnologia noutros paises. Dado que a empresa tem cerca de 2100000
colaboradores, a variedade e riqueza de informacdo que pode ser requerida
externamente fortalece a actuacdo da empresa no mercado nacional. Uma das melhores
areas de actuacdo da empresa corresponde aos passageiros e mercadorias. A empresa
cria newsletter para os clientes subscreverem. Posteriormente & formatacdo dos
documentos e assinaturas, 3 pessoas do business center e a comisséo executiva analisam
0s mesmos. Nas reunides entre colaboradores existem muitos programadores mas com
diferentes know-hows. Tendo em vista colmatar algumas insuficiéncias de know-how de
alguns membros ou para complementar os conhecimentos de alguns experts, a empresa
concede formacéo, féruns para tirar davidas e cria solucGes para resolucao de problemas
entre diferentes sistemas. Como a actividade da empresa contempla a realizacdo de
projectos, estes sdo tratados consoante a sua tematica. Os projectos tém como base o

conhecimento que advéem do KM e das CoPs tendo um espaco proprio para o desenrolar

82



da sua actividade. Esse espaco encerra com o fim do projecto. SO as pessoas que

trabalham nesse projecto tém acesso ao mesmo.

Responsabilidades das CoPs

No entender do “Principal Consulting” quando um projecto termina, a informagao
relevante gerada pela CoP é retirada para o repositério de gestdo de conhecimento. A
decisdo do que é aproveitado ou ndo cabe ao chefe de projecto e ao grupo de qualidade.
No processo de gestdo do projecto ha uma pessoa do grupo de qualidade que fica
encarregue de guardar os documentos relevantes do chefe.

O Director Comercial partilha da opinido do “Principal Consulting” sustentando a
importancia dos chefes para o uso e gestdo das CoPs, apesar de ndo existirem restricoes
a entrada nas mesmas por parte de colaboradores.

Por sua vez, o Consultor responsavel pelo CRM, ressalta a importancia das CoPs ndo
terem restricoes de uso por parte de qualquer colaborador da empresa, tendo
responsaveis e regras para seu bom funcionamento. A CoP esta relacionada com a
gestdo do conhecimento, dado que as reunides diferem ao longo do tempo e consoante 0

nivel do mercado.

Avaliacéo dos resultados das CoPs

De acordo com o “Principal Consulting” existe uma estrutura internacional unica

para os fins de avaliacdo dos resultados das CoPs. Nao hé acesso as CoPs por “fora” por

razdes de seguranca, ndo existindo igualmente qualquer indicador de métrica, uma vez
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que é dificil saber a parte objectiva do desempenho, por parte do avaliador. No entanto,
sabe-se que as taxas de utilizacdo sdo elevadas, o que comprova a aplicacdo dos
colaboradores e a permanente actualizacdo da informacao.

Para o Director Comercial ndo ha nenhum tipo de controlo no acesso de
colaboradores as CoPs, conseguindo-se saber o grau de utilizacdo das mesmas. O
Consultor responsavel pelo CRM partilha da opinido dos seus colegas, fundamentando
que ndo ha avaliacdo dos colaboradores no uso das CoPs, uma vez que estas dependem
de uma estrutura internacional, gerida principalmente pela india e por outras unidades
dispersas geograficamente. As CoPs tém um caracter menos rigoroso e informal que os
projectos. As CoPs sdo de contributo voluntario, ndo sendo por isso objecto de
avaliacdo o contributo de cada colaborador. Para os colaboradores existem outras
formas de avaliacdo. Por outro lado, os responsaveis das CoPs tém de dar satisfacdes
sobre o que fazem. A avaliacdo das comunidades existe de forma geral mediante a
analise do nimero de interessados, pelo crescimento da comunidade ou pela sua
evolucdo ao longo do tempo. De forma mais especifica os documentos por si s6, podem

ser analisados mediante um sistema de pontuag&o.

Historia das CoPs

Para o “Principal Consulting” a historia das CoPs comegou em 2005 mediante um
tipo de intranet que nuns paises era mais utilizada que noutros. De acordo com 0
Consultor responsavel pelo CRM, uma CoP com uma determinada tematica surge como
uma antecipacdo das necessidades de mercado, com objectivos de curto prazo. Esses

objectivos passam por preparar conhecimento e praticas Uteis para o desenvolvimento
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de futuros projectos. Neste contexto, torna-se pertinente diferir CoPs de projectos. Um
projecto ¢ a actividade que “alimenta” a actividade da empresa e por isso, tem de ser
mais rigoroso que as actividades das CoPs. Para o Consultor responsavel pelo CRM, o
“projecto ¢ como uma obra de constru¢dao civil que tem de gerir engenheiros e
arquitectos. Nas comunidades respeitantes a tematica da construgéo civil tém de haver

know-how independentemente de existirem obras ou nao.

Identificacdo de talentos

Na perspectiva do Director Comercial sdo 0s mentores que guiam os colaboradores
na construcdo da sua carreira dentro da empresa. Os mentores identificam possiveis
novos talentos através de participacdes a superiores hierarquicos dando a conhecer o
interesse e o investimento que um colaborador efectua numa determinada area. Os
mentores sdo distribuidos pela unidade de recursos humanos. Se a gestdo de carreira de
um colaborador diz respeito ao mentor, ja a gestdo do ciclo de aprendizagem de um
colaborador diz respeito aos seus superiores hierarquicos. O ciclo de aprendizagem do
colaborador corresponde a aprendizagem e formacdo continua, a que este se sujeita com
0 intuito de deter preparacdo e dominio de tematicas, que possibilitam a realizacdo de
bons projectos para a empresa. Para se saber que colaborador entende de que matérias, a
empresa dirigiu muito recentemente um processo de agregacao de todos os CVs a nivel
interno, numa unica ferramenta. Deste modo, mesmo que um colaborador tenha
interesse por uma determinada tematica, mas ndo tenha a devida preparagdo, pode

contactar colegas que o poderdo ajudar.
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Para o “Principal Consulting” importa diferenciar talento de conhecimento. Na
avaliacdo de desempenho semestral vislumbram-se as competéncias técnicas e valores
que regem cada colaborador. Nestas avaliaces ndo se distinguem os talentos dos
restantes colaboradores. Para esse fim a empresa detém um programa chamado Inside
onde se faz um recenseamento do nivel dos colaboradores. Existem trés tipos de
colaboradores: o colaborador indiferente, o colaborador relevante e o colaborador
critico. Se o colaborador indiferente estd ha algum tempo na empresa, executa, mas se
sair ndo tem grande impacto na estrutura da empresa, por seu turno, o colaborador
relevante, além de deter algum know-how, caso venha a sair, causa algum impacto na
estrutura da empresa. Por ultimo, o colaborador critico, detém muito know-how, tem
muito impacto na empresa e se sair “leva consigo alguns clientes agarrados”. O
colaborador critico pode ainda ser classificado como talento, guru e key people. Os
talentos sdo colaboradores muito novos que independentemente dos anos na empresa e
da idade, denotam uma grande capacidade de lideranca, conferindo um grande valor
acrescentado. ldealiza-se o futuro dos colaboradores talento na comisséo executiva da
empresa e como tal estes tém reunides com a comissdo executiva uma vez por semana.
Quanto aos gurus, sdo colaborares que ‘“escrevem melhor em JAVA do que em
portugués”, vivem com grande intensidade a vida da empresa e “se um fabricante tem
duvidas, € para eles que liga”. No que concerne aos key people, sdo colaboradores que
dominam bem uma area, conhecem bem os clientes, tém skills importantes e se sairem
dao prejuizo a empresa. Para os colaborares a nivel geral é instrumental para o
desenvolvimento das suas competéncias as ideias novas, a grande diversidade da sua

pesquisa sempre dentro da formalidade para ndo correr o risco de perder relevancia.
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Vantagens das CoPs

Para o “Principal Consulting” a empresa no sector a retalho detém 190 empresas que
recebem newsletters, pelo que as mesmas ajudam a visualizar experiéncias que
permitem posteriormente aplicacdes de boas préaticas e de inovacao.

Para o Director Comercial existem grandes vantagens por existir conhecimento a
nivel internacional, que contempla informacao de ponta de mercados que podem ajudam
outros colaboradores a lidarem melhor com situacdes idénticas. Os documentos
dispostos nas CoPs estdo pontuados e comentados, o que facilita as pesquisas
esporadicas por parte de algum colaborador que tem de tomar uma decisdo rapida, dado
gue uns documentos tem mais credibilidade que outros. Também a visibilidade que um
documento tem é contabilizada e contribui para lhe conferir credibilidade e
consequentemente diminuir o tempo que um colaborador dispde na procura de uma
determinada temaética.

A empresa CapGemini € uma empresa de consultoria de topo, ou seja, tem de
obrigatoriamente estar a frente nas praticas de mercado com o intuito de servir bem o
cliente. Sendo assim, segundo o Consultor responsavel pelo CRM, a empresa procura
incessantemente encontrar servicos e ofertas que permitam diferenciar a empresa da
concorréncia e serem de méaxima utilidade para o cliente. As virtudes das CoPs para 0
responsavel de CRM da empresa, contemplam a partilha de praticas e de experiéncias
que podem ser Uteis para promover o relacionamento com o cliente. Tem como base
exemplos da Telecom, contacto por mail, Twitter e Facebook. Essa ajuda manifesta-se

na visao de projectos que foram feitos pela empresa sobre 0 mesmo tema, no sentido do
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colaborador propor algo idéntico ao cliente. As CoPs conferem mais informagéo, mais
confianca, mais sabedoria para além de facilitarem a execuc¢édo de projectos uma vez que
h& mais informacdo de projectos semelhantes. Uma vez que os clientes contactam com
outros clientes, sabemos mediante as CoPs o que os clientes pensam dos servicos
prestados pela empresa, e 0 que eles querem efectivamente. No passado isso era
impossivel, pois para além da existéncia de inqueéritos, so se sabia se um cliente estava

contente com uma compra, se ele continuasse a comprar.

Quadro sintese das vantagens do uso de CoPs segundo os entrevistados:

Entrevistado Vantagens das CoPs
Principal Consulting Boas praticas
Inovacéo

Visualizacdo de experiéncias

Director Comercial Pontuacdo dos documentos
Acesso a conhecimento internacional
Comentarios que conferem credibilidade

aos documentos

Consultor responsavel pelo CRM Partilha das melhores préaticas

Mais informacéo

Mais confianca

Mais know-how dada a diversidade de

projectos realizados

Quadro 7: Vantagens do uso de CoPs
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5. Considerac0es finais

As empresas procuram permanentemente novas formas de obter vantagens
competitivas, com 0 objectivo de se diferenciarem dos seus concorrentes. As mais
valias das organizagdes podem surgir do valor que a empresa confere ao conhecimento
e a tecnologia. As empresas adoptam 0 CRM e o KM por forma a rentabilizarem os seus
recursos. Devido ao dinamismo do mercado o CRM e o KM sdo obrigados a actuar de
forma concertada, originando o CKM. O acréscimo de complexidade na estrutura das
empresas faz com que processos internos e externos da empresa, necessitem de
mecanismos suplementares, como suporte a uma maior e mais rapida partilha de
conhecimento, principalmente aquele que advém do cliente. Um dos mecanismos mais
importantes para partilha de conhecimento é a CoP.

Tendo em vista a resposta a questdo de investigagdo: “Como as CoPs podem
contribuir para 0 CKM?, foi realizada uma investigacdo bibliografica pormenorizada
com o objectivo de caracterizar cada conceito convenientemente. Posteriormente
realizou-se um guido semi-estruturado de entrevista, com as questdes que serviram de
suporte para 0 cruzamento entre o que se estudou no referencial tedrico e o que
efectivamente se concretiza na realidade empresarial, particularmente na empresa
CapGemini.

O modo como as CoPs estdo relacionadas com o CKM, no contexto da empresa, €
diferente do que foi estudado no referencial tedrico. Primeiramente, o lugar do CRM e
do KM na empresa ndo é idéntico. A empresa possui CRM, mas este esta interligado a
parte operacional da empresa, nomeadamente no contacto com o cliente e ndo tanto com

as tarefas administrativas. No entanto, de salientar que ao nivel das actividade
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tecnologicas da empresa, a CapGemini foi a empresa que mais projectos corporate
sobre CRM fez, sendo muito credivel nessa &rea. O CRM ¢ visto como uma boa
ferramenta analitica e de apoio a venda apesar da dificuldade de dar respostas
personalizadas a cada cliente. A ligacdo das CoPs ao CRM € muito estreita e poucos sao
0s casos que os ligam. Essas interac¢des quando se sucedem, é em redes sociais, que 0
CRM aproveita, com o intuito de tentar promover o relacionamento com o cliente.

Por sua vez, 0 KM ¢é como o “motor” da empresa, uma vez que a CapGemini possuli
um repositorio onde é colocado o conhecimento mais importante e é a partir do
conhecimento desse repositdrio que 0s novos projectos comecam a ser executados. De
facto, a CapGemini atribui um nivel alto ao KM, sendo facil a sua compatibilizagdo com
as CoPs. Esse acontecimento ocorre porque a empresa tem de estar na vanguarda do
mercado, e antes que desenvolva um novo projecto, tem de estar antecipadamente
preparada, para os novos desafios. Assim, uma CoP € criada tendo como base o
repositério de KM, para que nela sejam discutidas e partilhadas novas técnicas com 0s
colaboradores nacionais ou internacionais, com o intuito de posteriormente, se
realizarem projectos. Isto é, os projectos emergem depois da criacdo de uma CoP.

De facto, a realidade patente nas actividades de uma multinacional como a
CapGemini, permite constatar que o que foi estudado no referencial tedrico € diferente o
que se concretiza na pratica. Ndo somente os conceitos de KM e de CRM tém niveis
diferentes, como a suas interligagdes as CoPs sdo feitas de forma distinta.

As actividades que dizem apenas respeito ao CRM foram as que mais coincidiram
com 0 que se previa apés a andlise dessas tematicas no referencial tedrico. As
actividades relacionadas com mecanismos de CRM como o datamining, data warehouse

ou call center existem e a sua preponderancia é importante. Para o0s entrevistados 0 uso
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de CRM e seus mecanismos, conferem uma maior quantidade de dados, uma maior
capacidade analitica, um apoio mais forte no processo de venda, transparéncia no
surgimento de oportunidades de mercado, e por fim, um aumento do potencial das
aplicacdes operacionais. De um outro modo, para os entrevistados, 0 CRM também traz
consigo algumas deficiéncias, destacando a sua elevada complexidade, a dificuldade de
uso, a escrita personalizada, o elevado numero de indicadores de referéncia, que
consequentemente faz com que o colaborador perca tempo util no contacto com o
cliente.

Do mesmo modo, o mecanismo de KM, a intranet, como meio de distribuir
conhecimento do repositorio é fulcral para incutir actualizacdo e rapidez nos projectos
da empresa. Os dois mecanismos de KM mais utilizados s&o a intranet e as newsletters.
Se a intranet € determinante para o sucesso da distribuicdo de conhecimento entre
colaboradores, as newsletters, por sua vez, sdo imprescindiveis para distribuicdo de
conhecimento ao cliente. Deste modo, a empresa comprova que nao existe um tipo de
conhecimento superior aos restantes. Tanto € importante o conhecimento inicial, isto é,
0 conhecimento sobre os clientes que é recolhido, como o conhecimento que é
posteriormente gerado, seja ele o conhecimento para os clientes ou 0 conhecimento dos
clientes.

As vantagens que advem da utilizacdo do KM, no entender dos entrevistados,
englobam a facilidade de formacdo de colaboradores, uma maior coordenagdo no
contacto aos clientes tendo como base o historico do cliente, poupancas de tempo e a
existéncia de informagbes mais ricas, organizadas e chamativas. Por outro lado, a
existéncia de um sistema de KM e seus mecanismos, pode igualmente apresentar

algumas limitagdes. As desvantagens do uso de KM, para os entrevistados, consistem na
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elevada dependéncia externa de informacdo, a presenca de passwords em documentos
requeridos urgentemente e por Gltimo, a existéncia de tematicas muito diversas, que
pode fazer com que o conhecimento fique mais disperso.

Existe um ciclo de conhecimento a nivel dos processos internos da empresa, assim
como a nivel externo, na procura da satisfacdo das necessidades particulares dos
clientes. Esses processos internos e externos podem se valer das vantagens das CoPs.
Na CapGemini as CoPs funcionam ha cinco anos. A sua origem é explicada pelo modo
particular como a intranet era utilizadas em alguns paises. Existem cerca de cem CoPs
na empresa, sendo o numero das mesmas reflexo da grande quantidade de tematicas e
projectos que a empresa detém. As CoPs tém um caracter menos rigoroso e informal
que os projectos, sendo de igualmente de contributo voluntario, prescindindo por essa
mesma razdao, de qualquer tipo de avaliacdo. O uso de CoPs pela empresa CapGemini
pode conferir-lhe vantagens, dado que é uma consultora e sua principal actividade
encontra-se na gestdo que faz do conhecimento do cliente que recolhe e partilha.

As vantagens da utilizacdo das CoPs na CapGemini podem traduzir-se na difuséo de
boas praticas, no aumento da inovacdo e na partilha de experiéncias. Uma vez que 0s
documentos na empresa sdo pontuados, os mesmos conferem mais confianca e
sabedoria aos colaboradores para além da maior informacéo e da facilidade de execu¢édo
de projectos que advinham da utilizagdo das CoPs. As vantagens das CoPs podem
manifestar-se internamente, mas as mesmas também podem ajudar a empresa no acto de
contactarem o cliente externamente, nomeadamente em redes sociais onde os clientes
opinam sobre as suas experiéncias de consumo.

Ao nivel da participacdo do cliente em CoPs internas da empresa, por razdes de

seguranca, esse movimento do cliente ainda ndo pode ser dado, apesar de ja existirem
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condicdes para que tal ocorra. Caso tal acontecimento se suceda, espera-se que a ligacédo
do CRM para com as CoPs saia fortalecido, dado que o cliente comecara a ser analisado
dentro da prépria CoP.

Por ultimo, de salientar que as CoPs permitem identificar quem analisa mais
conhecimento, porém, para a empresa, um colaborador que detenha mais conhecimento
é diferente de um colaborador que seja um talento. A empresa possui um sistema para
subdividir os seus colaboradores por niveis. Esse sistema é o Inside, cujo objectivo é
registar os colaboradores e agrega-los em trés conjuntos correspondentes aos
colaboradores indiferentes, relevantes e criticos. A empresa considera os colaboradores
criticos fundamentais, podendo estes ser talentos, gurus ou key people, consoante as
suas caracteristicas especificas. Para a empresa, 0s colaboradores criticos podem
influenciar de modo decisivo 0s processos internos da empresa, a existéncia de ideias
novas ou a fidelizacdo de determinados clientes, dado o atendimento personalizado que

era concedido.

5.1. Limitagdes do Estudo

A formulacdo do tema da tese tem como base a interligacdo de trés grandes
temaéticas, as CoPs, 0 CRM e o KM. Deste modo, foi relativamente dificil encontrar
autores que analisassem as tematicas globalmente. A solucdo passou por estudar cada
tematica separadamente e posteriormente equacionar 0 modo como elas poderiam ser
unificadas. Se as tematicas de CRM e de KM foram ligeiramente mais faceis de ligar
mediante o0 novo conceito de CKM, por outro lado, foi mais dificil conciliar as CoPs

com o CKM, por ser um tema inovador. Como a investigacdo se centra huma tematica
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nova, ndo permite retirar conclusdes mais definitivas, apesar de obrigar a uma maior
recolha bibliografica.

A utilizacdo de CoPs em conjugacdo com o CKM nas empresas € uma tematica
relativamente recente, pelo que a escolha da empresa foi mais dificil. Foi necessario
procurar empresas multinacionais, que adoptaram mecanismos que permitam uma maior
circulacdo de informacdo e de contacto entre colaboradores. Porém, algumas empresas
ndo se disponibilizaram ou ndo detinham CoPs e estratégias de KM e CRM.

Para que o estudo tivesse uma maior profundidade, foram entrevistados
colaboradores com cargos de chefia em éareas diferentes. Os entrevistados foram
acessiveis, contudo tém uma agenda muito ocupada, tornando mais curto o tempo das
entrevistas, e consequentemente de recolha de dados. Uma outra limitacdo prende-se
com o facto de so ter sido possivel entrevistar colaboradores de topo, quando também

seria muito util entrevistar colaboradores de nivel operacional.

5.2. Estudos Futuros

Ao longo da investigacdo emergiram questdes que podem ser objecto de futuros
estudos. Uma vez que este trabalho tem como base uma grande gama de conceitos, para
cada tematica podem ser identificadas novas questfes. Pode-se tentar constatar qual é o
contributo da intranet, portal, féruns, wiki, datawarehouse ou datamining para 0 CKM
na empresa. As mesmas questdes podem igualmente ser formuladas para o CRM ou o
KM separadamente, devido ao facto de muito frequentemente, na realidade empresarial,

0s dois conceitos poderem néo existir simultaneamente.
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Devido ao facto do estudo ser exploratdrio, muitas outras questdes surgiram. Era
relevante saber diferenciar o modo como o CRM e 0 KM estdo dispostos nas PMEs em
comparagdo com as grandes empresas. Outra problematica interessante de analisar diz
respeito ao lugar que o CRM ocupa nas empresas. Se de facto o CRM continua a ser
aplicado no seu todo, ou se a sua aplicacdo evidencia-se cada vez mais a nivel
operacional. Igualmente pertinente seria estudar empresas que usam CoPs de diferentes
formatos, sejam formais ou informais, utilizando o seu resultado para 0s casos

especificos do CRM e do KM.
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Anexo A

Guiao Semi-estruturado das entrevistas

Dimensdo | Construto | Perguntas Autores citados na
revisdo da literatura
sobre estes aspectos
CRM Projecto A empresa adopta 0 CRM? Swift, 2001; Ferrdo,
2003; Gordon, 1998;
CRM Accdes Quais as principais ac¢des do CRM? Payne, 2006; Peppers
Quais as principais tecnologias adoptadas | e = Rogers,  2001;
para 0 CRM? Fayyad, 1996.

CRM Beneficios | Quais os principais beneficios? lacovou et al., (1995).
Como os beneficios sdo identificados?

KM Projecto A empresa adopta 0 KM? Davenport, 2004;
Prusak, 2001; Oliveira
et al., 20009.

KM Accoes Quais as principais ac¢des do KM? Plessis  du, 2008;

Quais as principais tecnologias adoptadas | Benbya e belbaly,

para 0 KM? 2005; Darroch, 2003;
Augustyniak et al.,
2005.
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KM Cliente Como o cliente participa no KM? Stefanou, 2003;
Liyun, 2008; Bueren,
2005.

KM Beneficios | Quais os principais beneficios? Liyun, 2008; Bueren,
Quais os beneficios para o cliente? 2005; Akhavan e
Como séo os beneficios identificados? Heidari, 2008.

CoP Estrutura | Quantas existem? Brown et al, 1998;
Como surgiram? (historia) Drucker, 2002; Corso
Como sdo formadas (quem sdo os|et al., 2009; Corso,
participantes)? 2006; Wenger e
Como elas funcionam (frequéncia de | Leave, 1991; Wenger
reunides, tecnologia utilizada, actividades, | et al., 2002;
etc.)? Kehrwald, 2007;
Que tipo de conhecimento é tratado nas | Amin e Roberts, 2008
CoPs?
Quais os resultados para a organizacao?
Como os resultados séo verificados?
Qual a relacdo da CoP com a KM?
Qual a relacdo da CoP com 0 CRM?

CoP Cliente Qual a participacdo dos clientes nas CoPs? | Beuren, 2005; Corso

Como as CoP contribuem para o
conhecimento para os clientes?
Como as CoP contribuem para o

conhecimento sobre os clientes?

et al., 2009;
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Como as CoP contribuem com

conhecimento dos clientes?

CoP

Beneficios

Quais o0s beneficios das CoPs para a
organizagédo?

(ver correspondéncia com cada item do
quadro das vantagens)

Quais os inconvenientes das CoPs para a
organizagédo?

(ver correspondéncia com cada item do

quadro dos inconvenientes)

Paulos, 2009; Roberts,
2006, Wenger, 2000;

Ellis et al., 2004.

Quadro: Planificacdo da entrevista
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