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RESUMO. A procura por novas formas de agregagio de valor em servigos apresenta uma
tendéncia cada vez mais forte e necesséria para a sustentabilidade das empresas. Este artigo tem a
finalidade de demonstrar a importincia das tecnologias de informagio e de comunicagio,
combinadas com atividades intensivas de conhecimento, para aumentar o valor percebido e obter
vantagens competitivas necessirias para manter relagdes estdveis e duradouras com os clientes.
Discute-se o impacto das inovagdes tecnolégicas nas organizagoes, dando especial destaque 2a
convergéncia tecnoldgica e A percepcio de valor nos processos de vendas. Por meio de um estudo
de caso, verifica-se que, explorando novas possibilidades trazidas pela tecnologia emergente de
computagio mdvel, as organizagdes podem desenvolver atividades intensivas de conhecimento e
novas oportunidades de negdcios.

Palavras-chave: valor percebido, atividades intensivas em conhecimento, inovagio tecnoldgica.

ABSTRACT. Knowledge- and innovation-intensive activities to add value to services.
The demand for new forms to add value to products and services has been increasingly strong
and necessary for the sustainability of business. This paper aims to show the importance of
Information Technology and Communication combined with knowledge-intensive activities to
increase the perceived value and obtain competitive advantages, in order to obtain stable and
enduring relationship with customers. The impact of technological innovations in organizations
is discussed, giving special emphasis to technological convergence and perceived value in sales
processes. Through a case study, it became evident that exploring new opportunities brought by
the emerging technology of Mobile Computing, organizations can develop knowledge-intensive

activities and new business opportunities.

Key words: perceived value, knowledge-intensive activities, technological innovation.

Introducao

Em uma organizagio, a inovagio pode surgir
em diferentes momentos, como no
desenvolvimento ou venda de um produto ou
servigo, nos métodos de producio, na abertura de
novos negdcios ou mesmo na reestrutura¢io
organizacional. Neste contexto, o conhecimento
tem sido fator determinante de sucesso das
organizagdes, sendo considerado como um fator
de produgio ¢ um bem intangivel da empresa.
Conforme Davenport (2005) ressalta, na
sociedade globalizada atual, organizacdes bem-
sucedidas serio aquelas capazes de transformar
informacio em conhecimento ¢ utilizi-lo para
aumentar o valor de produtos e servigos.

A evolugio e popularizagio das Tecnologias de
Informacio e Comunicacio (TICs) colaboraram
profundamente para que o conhecimento passasse a ser
considerado  como  patriménio  intangivel  nas

organizagcdes. A Internet, por exemplo, é uma grande
aliada, que colabora para o transporte ripido da
informagio, com o aprendizado compartilhado entre
uma organiza¢io e seus clientes, dentre outros. As TICs
sdo responsdveis por oferecer ferramentas capazes de
armazenar e disseminar informagdes estratégicas para
auxiliar na tomada de decisio, estabelecendo nas
organizacdes uma dependéncia direta de capital humano,
relacionamento, infra-estrutura e capital de inovagdes.

Segundo Santos et al. (1997), com o advento das
TICs, o processo de produgio passa a ser ainda mais
especializado com uma crescente demanda,
mundialmente, por servigos com valor agregado. No
final do século XX e inicio do século XXI, com o
surgimento da Web (WWW), o impacto das TICs se
dd em um novo contexto social: as ferramentas de
comunicagio passam a fazer parte do dia-a-dia das
organizagbes e a moeda de troca passa a ser o
conhecimento, que agrega valores aos bens e
servigos de todos os setores.
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Neste artigo discute-se o uso das TICs para
agregar valor aos processos ¢ desenvolver atividades
intensivas em conhecimento nas organizacoes.
Apresenta-se um estudo de caso numa inddstria de
alimentos que possui diferentes tipos de clientes. A
pesquisa limitou-se a analisar o setor de vendas
externas da empresa (processamento de pedidos).
Nio houve a pretensio de estabelecer generalizacoes
vélidas para o conjunto das empresas enquadradas na
mesma 4rea de atuacio da empresa em anidlise ou
para todo o setor produtivo.

Quanto aos objetivos, este trabalho estd inserido
no grupo de pesquisa exploratéria, pelas suas
caracteristicas em relagio ao grau de novidade e da
recente exploragio do tema de forma cientifica.
Buscou-se conhecimento sobre os efeitos do avango
tecnoldgico no sentido de agregar valor aos servicos.
Assim, o objetivo da pesquisa foi testar a hipStese
bisica: a inovacio tecnoldgica agrega valor e permite
o desenvolvimento de atividades intensivas de
conhecimento em organizagdes prestadoras de
Servigos.

O presente estudo aborda tema relevante e atual
no contexto da competitividade empresarial, da
inovagio tecnolégica ¢ da administragio de
conhecimento nas organizagdes. O desenvolvimento
da pesquisa justifica-se pela constatacio de que o
aumento da introdugio de novas tecnologias
(MERSCHMANN, 2006) exige melhorias em toda
a cadeia de valor, inclusive nos processos de vendas
das organizagdes. Novas priticas operacionais
implicaram, por exemplo, maior niimero de pedidos
e entregas fracionadas, pois os estoques no varejo
foram reduzidos, o que elevou os custos
operacionais dos fornecedores de produtos. Neste
sentido, uma metodologia empresarial que influiu
bastante na elevagio dos custos e passou a exigir
maior atengio da Administragio Logistica das
empresas foi a introdugio do sistema Just-in-time.

Quanto aos procedimentos adotados, este
trabalho  pode ser definidlo como pesquisa
bibliogrifica, desenvolvida a partir de um referencial
existente, principalmente livros, artigos cientificos,
material disponibilizado pela organizagio e, ainda,
um estudo de caso que envolveu a andlise da
organizagio.

A metodologia de desenvolvimento do trabalho
foi realizada em trés fases. Iniciou-se com a fase
exploratdria, em que ocorreu a revisio bibliogrifica e
foram elaborados os questiondrios. Em seguida, a
fase de coleta de dados, em que foram aplicados
questiondrios e realizadas  entrevistas  semi-
estruturadas com colaboradores da organizagio em
estudo. Finalmente, em cariter qualitativo, realizou-
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se a fase de andlise e interpretagio dos dados.

A contribui¢io do estudo de caso proposto vem
investigar um fendmeno especifico e sua
aplicabilidade no contexto vivenciado, fornecendo,
assim, maior credibilidade aos investimentos em
novas tecnologias.

Revisao da literatura

A seguir apresenta-se o referencial tedrico que
sustenta o  desenvolvimento da  pesquisa,
considerando seu foco de aplicagio no setor de
Servigos.

Valor Percebido

Na literatura, a palavra ‘valor’ é muitas vezes
associada a sua percepg¢io, dando origem 3 expressio
‘valor percebido’, a qual é definida de varias formas
por diversos autores. Segundo Zeithaml (1988), o
valor percebido é a avaliacio total do consumidor
sobre a utilidade de um produto ou servico, com
base em percepgdes do que é recebido (beneficios) e
do que € dado (sacrificios). Para Kotler (1998), valor
é o resultado da diferenga entre o valor total
esperado e o custo total para o consumidor, podendo
ser visto como o lucro obtido pelo consumidor na
transagio de troca.

Analisando-se as defini¢oes de valor, percebe-se
que os autores convergem para o conceito de que o
valor percebido pelo cliente estd relacionado com o
valor atribuido por ele ao produto ou servigo,
envolvendo sua percep¢io em relagio aos beneficios
que este trard e os sacrificios para sua aquisigio. O
beneficio, que varia de acordo com a percepgio de
cada cliente, é tudo o que ¢é recebido pelo cliente em
troca do que é dado para a obtengio do produto. Por
outro lado, os sacrificios também variam de acordo
com as caracteristicas dos clientes e envolvem tudo o
que é dado por eles em troca do que é recebido.

A cadeia de valor é um processo de larga escala,
transversal As estruturas organizacionais, em que
cada atividade do conjunto gera algum valor para o
cliente (HARMON, 2003). A revolugio do valor,
propagada por Tucker (1999), alerta as organizacoes
que pregos baixos e servigos de exceléncia nio sio
suficientes por muito tempo, ¢ nem mesmo a
satisfacio do cliente é suficiente. O que o autor
busca explicitar é que, mesmo com qualidade,
satisfacio, exceléncia e pregos baixos, a empresa nio
se garante forte e competitiva no mercado. A
capacidade de criar valor em produtos (bens e/ou
servigos) € o que dard sustentabilidade A empresa.

As atividades  desempenhadas por uma
organizagio podem ser agrupadas em categorias que
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compdem a cadeia de valor, desde que todas
contribuam no valor para o cliente. As atividades
dividem-se em primdrias (principais) e secunddrias
(de apoio). As primdrias compreendem produgio,
comercializagio, logistica, enquanto as secunddrias
sdo as fungdes que suportam as outras atividades,
como recursos humanos, compras, tecnologia,
administragio geral e finangas (PORTER, 1989).

Conforme Porter (1989), a anilise da cadeia de
valor e sua conformagio podem dar-se focalizando
dois pontos principais: a otimizagio de custos e as
fontes de diferenciagio. O foco na otimizacio de
custos permite que todo o processo seja analisado e
estudado possibilitando a obtengio de vantagens de
custos também em outras etapas, como o0
desenvolvimento ou a comercializagio, por exemplo.
No caso da diferenciagio, o estudo da cadeia de valor
permite, por exemplo, explorar os pontos de contato
entre a empresa ¢ o cliente, fazendo com que se
tornem diferenciais. Também permite ajustar a
execugio de outras atividades que tém influéncia
direta sobre esses momentos da verdade (PORTER,
1989 apud SILVEIRA, 2007).

O wvalor pode ser avaliado em relagio 2
organizagio ou ao cliente, conforme ilustra a
equacio 1. Na equacio de valor para a empresa,
quanto menos recursos despendidos para se chegar 2
fungio (finalidade de existéncia do servigo), mais
valor para a organizagio. A equagio de valor para o
cliente é composta dos beneficios oriundos da
fungio alcangada ¢ de todos os esforcos para
obtengio dos beneficios.

Valorg,,pess = Fungoes (Objetivo) / Recursos (Custo)

Valorcjene = Beneficios (Obtidos) / Recursos (Esforgo) (1)

O recurso despendido nio se refere apenas ao
prego pago, que é considerado esfor¢o, mas também
a todos os gastos (fisicos e psicolégicos), como a
locomogao, espera para a compra e recebimento do
produto ou servigo (ALMEIDA; VARVAKIS, 2005).
Portanto, a comodidade no momento do pedido de
compra de um produto ou servigo também implica
aumento de valor percebido para o cliente.

Conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2007), o setor de servigos brasileiro
foi o principal responsivel pelo aumento do Produto
Interno Bruto (PIB) em 2007. Este setor, em que as
empresas prestadoras de servigos estio inseridas, ¢
altamente competitivo e com clientes pouco fiéis, razio
por si s6 suficiente para a preocupagio com a gestio das
operagoes de servico e a percepgio do valor pelos
clientes (FLORIANI et al., 2007).

As  empresas precisam  estabelecer  seus
diferenciais, a partir do valor que agregam 2 oferta de
seus servigos, para conseguirem conquistar e manter
seus clientes (PINTO, 2006). Assim, para as
organizagdes prestadoras de servigos se manterem
competitivas no mercado, elas necessitam oferecer
servi¢os nio somente com o0 menor custo possivel,
mas também que gerem alta percep¢io de valor
agregado aos seus clientes.

Organizacoes do conhecimento

Segundo  Nomnaka e  Tacheuchi (1997),
organizagOes baseadas em conhecimento estio
centradas em uma nova estrutura para permitir a
criacio do conhecimento de forma eficaz e continua
dentro da organizagio, transformando
dinamicamente o conhecimento entre os seguintes
niveis estruturais:

1) nivel do sistema de negdcios, organizado
como uma hierarquia tradicional;

2) nivel de equipe de projeto, organizado como
uma tipica forga-tarefa em que pessoas exercem
papéis;

3) nivel base de conhecimento, em que se obtém
um ciclo dinimico de conhecimento, criando,
explorando e acumulando continuamente o
conhecimento organizacional, transformando a
organizagio intensiva de conhecimento.

Senge  (1990)  define  organizagdes do
conhecimento como aquelas em que as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde maneiras
novas e expansivas de pensar sio encorajadas, a
aspiragio coletiva ¢é livre e onde as pessoas estio
constantemente aprendendo a aprender
coletivamente.

Uma organizag¢io do conhecimento deve possuir
as seguintes caracteristicas (CHOO, 2006): utilizar o
conhecimento criado internamente na organizac¢io
por meio de pessoas, rotinas, procedimentos ou
conhecimento explicitado e armazenado em bancos
de dados; utilizar o conhecimento externo provido
por clientes, fornecedores, cidadios, sistemas de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagio; gerenciar a sua base
de conhecimento, melhorando a sua eficicia, a sua
capacidade de inovar, a qualidade e a equidade de
seus produtos e/ou  servigos; possuir como
caracteristica emergente a disposi¢io de competir,
gerenciando, de forma simultinea, as mudangas
tecnolégicas e sociais; e ter a gestio do
conhecimento como uma politica catalitica.

Segundo Choo (2006), as organizagdes do
conhecimento enfocam os seguintes principios:
buscar resultados ao invés de tarefas; agregar valor
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20S Processos; promover engajamento entre as
pessoas que atuam nos processos; realizar tomada de
decisdes principalmente pelos que executam a
atividade; desenvolver a habilidade organizacional
para executar mudangas.

Vantagens e  desvantagens podem  ser
identificadas em todos os niveis das organizagdes do
conhecimento. Na perspectiva deste artigo, uma
vantagem ¢ o uso estratégico da informagio para
reducio de custos, agilizagdo de processos e criagio
de valor e vinculo entre o cliente ¢ a empresa. Por
outro lado, esses pontos positivos levam 2
necessidade de treinamentos intensos e adaptagio de
seus colaboradores com novas tecnologias, podendo
gerar um excesso de trabalho na tentativa de
aumentar os seus conhecimentos.

Atividades intensivas em conhecimento

As atividades podem ser consideradas o maior
nivel de detalhe de um processo e podem ser
divididas em tarefas, que representam passo a passo a
execu¢io da atividade. Dentro de um conjunto de
atividades, aquelas  que
classificadas como intensivas em conhecimento,
normalmente relacionadas a resolugio de problemas
por agentes humanos.

Segundo (OCDE, 2003), atividades intensivas
em conhecimento (AIC) sio aquelas produzidas ou
integradas por empresas ou por atores, nos diversos

existem podem  ser

contextos organizacionais, de manufatura ou de
servigos, paralelamente 4 produgio manufatureira ou
enquanto servigos autdbnomos. O papel das AICs
depende de certo ntimero de parimetros, tais como
natureza da organizacio, caracteristicas da cadeia de
valor e ciclo de vida do processo de inovagio
(OCDE, 2006).

Santos et al. (2007) destacam como exemplos de
AICs: atividades de consultoria de gestio, de servicos
juridicos, contibeis, financeiros, marketing,
comercializagdo, pesquisa, tecnologia de informagio
e comunicagio. Segundo esses autores, as AlCs
podem estar em diferentes contextos
organizacionais: na industria de soffware, do turismo
e lazer, no setor de sadde, educacio, publico, no
setor primdrio, de manufatura, entre outros. A
utilizagdo das AICs wvaria segundo o contexto
organizacional ¢ o estigio do processo de inovagio.

Abecker et al. (2002) definem AICs como
aquelas atividades que se baseiam em competéncias
e o agente executor tem forte
influéncia sobre o seu escopo e sobre a amplitude da

decisio a ser

fundamentais

tomada. Nessas atividades, o
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conhecimento ¢ criado e aplicado. Um exemplo
apresentado pelos autores como atividade intensiva
em conhecimento € a anilise de crédito para decisio
sobre um pedido de
conhecimento € criado por meio de pesquisa ou de

financiamento. O

experiéncias do funcionirio e aplicado na decisio
sobre o pedido.

Schreiber et al. (2000) classificam as AICs
basicamente em atividades analiticas e sintéticas. As
atividades analiticas produzem algum tipo de
caracterizagio sobre um ‘sistema’, a partir de uma
entrada. Neste caso, o ‘sistema’ abordado pela
atividade ja existe. No caso de atividades sintéticas, o
‘sistema’ ainda nio existe, sua fungio é justamente
construi-lo. Essas duas categorias, por sua vez,
subdividem-se novamente com base no tipo de
problema solucionado pela atividade (SCHREIBER
et al., 2000).

As pesquisas realizadas sobre AIC exigem nova
abordagem para estudar a natureza dessas atividades,
pois o foco tem sido o alcance do papel das AICs em
diferentes situacdes de trabalho. Nota-se que as
pesquisas sao normalmente de natureza exploratdria,
com objetivo de formulacio de politicas de inovagio
nos diferentes paises, apoiando-os na produgio e

utilizacio das AICs.

Inovacao tecnoldgica

Drucker (1988) define a inovagio como o
instrumento especifico dos empreendedores, o
processo pelo qual eles exploram a mudanga como
uma oportunidade para um negdécio diferente ou um
servigo diferente. Inovagio é uma combinagio de
necessidades sociais e de demandas do mercado com
os meios cientificos e tecnolégicos para resolvé-las.
A inovagio tecnolégica ¢é entendida como a
transformacio do conhecimento em produtos,
processos € servicos que possam ser colocados no
mercado (CARON, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem o processo
da criagio de conhecimento organizacional como a
capacidade da organizagio em criar conhecimento,
difundi-lo em todas suas 4reas e incorpori-lo a
produtos, servigos e sistemas, sendo também bisica 2
inovagio continua e em espiral. Para esses autores, o
processo de criagio de
combustivel para a inovagio, pois envolve tanto
ideais quanto ideias.

conhecimento é o

A inovacio é um processo coletivo, portanto
ocorre em um sistema no qual numerosos atores sio
envolvidos em AIC, criando e disseminando o
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conhecimento que fornece a base para o processo de
inovagio. Neste sentido, as organizacOes intensivas
em conhecimento constituem-se em sistemas de
inovagio nos quais as interagdes entre os atores tém
um papel chave na inovagio, e os virios atores
comunicam-se, cooperam entre si ¢ estabelecem
relacionamentos de longo prazo (CHRISTENSEN
et al., 2000).

Na sociedade do conhecimento, as organizacoes
tentam inovar para se diferenciar e obter vantagens
competitivas, tanto pela melhoria nos produtos
(bens e/ou servicos) oferecidos quanto pela
eficiéncia operativa. O uso das TICs, cada vez mais
frequente e

conhecimento, favorece a troca de informacdes e

contifnuo na sociedade do
socializagio do conhecimento, possibilitando maior
geracio de inovagdes. As TICs tém evoluido de
modo que passaram a exercer papel importante e
fundamental na eclaboragio das  estratégias
corporativas (DI SERIO et al., 2007).

Porter (1989) salienta que as tecnologias de
informagio estio transformando o modo de
operagio das empresas ¢ afetam tanto 0s processos
de criagio como reformulam produtos (bens e/ou
Servigos) (1994)
relaciona os beneficios potenciais produzidos pelas

TICs com o grau de transformagio no préprio

desenvolvidos.  Venkatraman

negbécio da organizacio, pela abertura de novas
oportunidades e horizontes. Segundo o autor,
quanto maior o beneficio, maior deve ser a
transformagio  organizacional,  para  melhor
aproveitamento; ele alerta, no entanto, que o modelo
nio deve ser visto como estigios de evolugio, pois
estratégia nio segue nenhuma receita pré-definida. A
Tabela 1 resume os niveis de inovagio tecnoldgica
apresentados pelo autor, bem como as principais
transformacdes e beneficios nos
negdcios da organizagio.

Os dois primeiros niveis da escala de
Venkatraman (1994) sio vistos como sendo a
utilizago das TICs em niveis evolutivos, em que se
obttm poucos beneficios e as transformacoes
organizacionais sio pequenas. Os passos posteriores
no modelo sio ditos niveis evolucionirios, uma vez
que os beneficios sio maiores. Quanto mais
beneficio deseja-se obter com a inovagio, mais
transformagdes na organizagio serio necessarias.

Analisando as cinco forgas de Porter (1989) que
determinam a lucratividade das empresas, percebe-se
que as TICs podem beneficiar as empresas
agregando valor aos processos:

processos ¢

- rivalidade entre as empresas do setor: com o

uso das TICs, aumentam-se as vantagens oferecidas,
trazendo beneficios para os
necessidade de redugio de pregos para manter a

clientes sem a

competitividade;

- poder de negociagio dos fornecedores: as TICs
facilitam a compra de insumos mais baratos, pois
ampliam as possibilidades de pesquisas e
negociagdes, em tempo real, com diferentes
fornecedores, reduzindo, assim, a imposigio de
precos que poderdo prejudicar a lucratividade da
empresa;

- poder de negociagio dos clientes: as TICs
podem auxiliar a negocia¢io, em tempo real, com o
cliente, verificando estoque, analisando informagoes
e possibilidade de descontos;

- ameaga dos entrantes em potencial: a inovagio
estabelece barreiras que dificultam a entrada de
novas empresas no mercado;

- substitutos: a inovag¢io permite agregar valor ao
negdcio com a criagio de produtos ou servigos
substitutos para competir com empresas i
estabelecidas.

O uso adequado das TICs acelera a comunicagio,
fornece aos participantes informagdes pontuais e
facilita a relagio entre empresas e clientes. As TICs
facilitam a identificagio dos clientes e de suas

preferéncias, tais como produtos ou servigos
adequados as suas necessidades.
Tabela 1. Escala de niveis de inovagio.
Nivel Transformagdes Beneficios
1 - Exploragio - nio requer transformagio baixos /
localizada organizacional; moderados
— TI utilizada para reduzir tarefas e
melhorar comunicagdes com auxilio do
computador, entre outros casos.
2 - Integragio - extensio do nivel anterior; baixos /
interna — expansio da utilizagio da TI, ao moderados

longo da organizagio.
3 - Reengenharia de - requer transformagio altos
processos organizacional;

- processos sio modificados para

que a TI seja implementada.
4 - Reengenharia da - utilizagio da TI ultrapassa as altos
rede de negécios  fronteiras da organizagio;

— amplia¢io dos beneficios para fora

dos limites da empresa.

5 - Redefinigio do - transformagdes organizacionais muito altos
escopo de serdo extremamente altas;
negécios — alteragio e expansio do modelo de

negdcios

Fonte: Venkatraman (1994).

Tecnologia de computagao mavel no processo de
venda

Para que se obtenha valor na interagio com o
cliente é necessdrio visualizar toda a empresa como
um conjunto de processos em que cada

2

departamento é cliente e fornecedor, a0 mesmo
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tempo, de outro departamento ou mesmo do
préprio cliente. Os processos de negécios sio as
atividades  estruturadas de forma a atender
consumidores finais ou da prépria cadeia (DI
SERIO et al., 2007). A geragio de valor inicia pela
identificacio dos processos relevantes e criticos ao
sucesso do negdcio.

Gongalves (2000 apud ALMEIDA; VARVAKIS,
2005) destaca que considerar a empresa a partir de
seus processos facilita a identificagio de processos
cruciais, o rastreamento de falhas e defeitos nas
operaces do servico e a reestruturagio dos
processos, a fim de obter um desempenho efetivo,
diminuir custos e eliminar falhas ou processos que
nio agregam valor ao servico.

A Computagio Mével (CM) tornou-se uma
realidade gragas 3 evolucio e convergéncia de duas
tecnologias: computadores portiteis ¢ redes de
comunicagio sem fio (SATYANARAYANAN, 1995).
A CM ¢é uma tecnologia que visa criar solugdes de
negdcios que permita aos usudrios trabalharem fora dos
ambientes fixos. O ambiente de computacio mével
baseia-se na capacidade que os usudrios, munidos de
um dispositivo mével (Laptop, Notebook, PDA etc.),
tém para se comunicarem com a parte fixa da rede ¢
possivelmente com outros dispositivos mdveis,
independentemente da sua localizacio.

A transmissio, atualizacio ou acesso aos dados, a
qualquer hora e de qualquer lugar, torna-se um
diferencial importante para a realizagio de negdcios.
Vendedores de campo sio exemplos de trabalhadores
com alta mobilidade que necessitam acessar bases de
dados remotas e executar operagoes diversas. Por meio
de um dispositivo portitil, tem-se acesso 2
disponibilidade dos produtos vendidos, e é possivel
entrar em contato com a estagio base da empresa para
realizar tarefas diversas relativas ao processo de vendas.

O tempo ou a velocidade em que o cliente final é
atendido agrega valor percebido aos servicos. Slywotzky
(1995) destaca que as empresas estdo concentrando-se
mais na velocidade do fluxo, que é caracterizada pelos
seguintes fatores: tempo de espera quase zero, resposta
real 2 procura em vez de estimativas, programagio de
entrega de tolerncia-zero, sincronizagio de fluxo com
a demanda real do consumidor.

Automacio da for¢ca de venda (Sales Force
Automation) ¢é uma aplica¢io importante da
computagio mével, que consiste em automatizar o
processo de vendas provendo dispositivos méveis aos
vendedores que atuam fora da empresa. Assim, os
pedidos de vendas podem ser negociados on-line, o
que agiliza todo o processo de venda, pois as empresas
ganham tempo e agilizam a entrega dos produtos.

Desta forma, as organizagdes agregam valor

Teixeira et al.

percebido, ganham confiabilidade ¢ fidelizam seus
clientes. Adicionalmente, a CM possibilita reduzir a
repeticio de processos, pois as informagdes
referentes ao processo de pedido sdo coletadas na sua
fonte e transmitidas pela rede sem fio diretamente
para o sistema da empresa, reduzindo erros de
digitacio dos pedidos de venda.

Estudo de caso

A fim de ilustrar o uso da inovagio tecnolégica
para agregar valor e permitir o desenvolvimento de
atividades  intensivas de  conhecimento  na
organizagio, realizou-se um estudo de caso em uma
empresa do ramo de servico de distribuigio de
produtos alimenticios.

O interesse em identificar os beneficios pelo uso
de tecnologias inovadoras em empresas prestadoras
de servicos para clientes pouco fiéis, como as
distribuidoras de alimentos, motivou o
desenvolvimento deste estudo. Visando manter
confidéncia sobre as informagdes disponibilizadas, é
omitido o nome da organiza¢io em estudo. A Tabela
2 apresenta alguns indicadores da empresa analisada.

Tabela 2. Indicadores da empresa entrevistada.

Indicador Caracteristica

Capital 100% Nacional

Numero total de funciondrios 200

Nimero de Representantes de Vendas * 100

Rota de Distribuicio Pequeno varejo no raio de 250
km da empresa

*Durante a realizagio da pesquisa, 40 vendedores estavam em processo de
selegdo e contratagio.

Procedimentos metodologicos

Pesquisas  sobre atividades intensivas em
conhecimento tém mostrado que a abordagem
qualitativa é mais apropriada para uma pesquisa
exploratéria, ¢ o objeto da pesquisa necessita de
esclarecimento e concepgio mais ampla. Assim,
‘Como?” ¢ ‘Por qué? sio tipos de questdes que
podem ser mais bem aprofundadas utilizando-se
casos ilustrativos.

Em relacio a forma de abordagem, o trabalho se
caracteriza como pesquisa qualitativa, pois nio
buscou enumerar ou medir os eventos pesquisados,
nem utilizou instrumental estatistico na anilise dos
dados. A natureza do estudo é pesquisa aplicada,
que, segundo Silva e Menezes (2000), além de
envolver verdades e interesses localizados, objetiva
gerar conhecimento para a aplicagio pritica em
solugdes de problemas especiticos.

A estrutura de andlise do caso da pesquisa foi a
seguinte: primeiramente, realizou-se um
levantamento bibliogrifico para a fundamentagio
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tedrica e defini¢io dos formulirios. A segunda etapa
compreendeu especificamente o estudo de caso
realizado na empresa. Finalmente, procedeu-se 2
anilise dos resultados, a fim de diagnosticar os
ganhos obtidos com a tecnologia de computagio
mével para desenvolver a GC e atividades intensivas
de conhecimento na organizagio.

A coleta de dados

Inicialmente, visitou-se a empresa para conhecer
as atividades desenvolvidas na organizagio. A selecio
do entrevistado se deu em func¢io da participa¢io em
processos ¢ projetos ligados a inovagio tecnoldgica.
Assim, a coleta de dados foi realizada pelo gerente de
tecnologia da organizacio. A principal fonte de
dados foi obtida por meio de duas entrevistas
realizadas pessoalmente e aplicagio de dois
questiondrios, um com questdes abertas e outro com
questdes de madaltipla escolha. Adicionalmente,
durante o processo da coleta de dados houve
comunicagdes via e-mail e telefone.

Para a elaboragio do primeiro questiondrio,
formulado com questdes abertas, considerou-se o
problema, os objetivos ¢ a hipdtese da pesquisa, bem
como o perfil dos entrevistados. As questdes sobre
Gestio de Conhecimento e Inovagio foram
organizadas em um segundo questiondrio, com
questdes de multipla escolha, a fim de identificar o
uso de préticas formais e informais em rela¢io 2 GC.
Este altimo questiondrio considerou trés grupos de
respostas para identificar as atividades intensivas em
conhecimento ¢ inovagio, sendo elas: i) priticas de
Gestio do Conhecimento utilizadas (comunicagdes;
treinamento e tutoria; politicas e estratégias e captura
e aquisi¢io do conhecimento); ii) razdes para utilizar
as préticas de Gestio do Conhecimento (integragio e
compartilhamento do conhecimento; captura e
controle do conhecimento; gestio da informagio e
gestio de recursos humanos); e iil) resultados
obtidos da utilizagio das priticas de Gestio do
Conhecimento. Adicionalmente, foram consideradas
as responsabilidades e os investimentos em gestio do
conhecimento e inovagio, bem como a estrutura de
emprego que cerca essas agoes.

Para motivar o respondente, realizou-se uma
prévia exposi¢io sobre os objetivos da pesquisa e as
vantagens que esta pesquisa poderia trazer para a
sociedade e, em particular, para a organizagio.

Inovacao e valor no processo de venda

O processo de vendas da empresa, ilustrado na
Figura 1 inicia com o subprocesso de pedido do
cliente, realizado principalmente por meio de visitas

dos representantes da distribuidora as empresas dos
clientes. Apesar de aceitar pedidos por telefone, a
empresa nio tem sistema de televendas nem setor
especifico para vendas local.

Posteriormente, inicia-se o subprocesso de
avaliagdio, que analisa o pedido, verificando
principalmente a disponibilidade dos produtos em
estoque, a politica de desconto aplicada pelo vendedor e
se existem pendéncias (inadimpléncias) em relagio ao
cliente. Caso ocorra algum problema, o cliente é
imediatamente contatado para ser informado sobre o
problema e negociar uma solugio.

Macroprocessos

\\ N
Pml:ma!.nanm\\> Avaliagio rln\\ Separagine \ Carregamento e\.\
do Pedido Pedido // Pesagem / Transporte

Clientes Vi Clientes
Necessidades Financeiro Satisfagio
Expectativas Recursos Humanos Prazer
Qutros

Macroprocessos de Apoio

Figura 1 Processo de vendas.

O subprocesso seguinte trata da separagio e
pesagem (se necessirio) da mercadoria, seguido pelos
processos de carregamento, transporte e, finalmente, a
entrega da mercadoria ao cliente. Segundo a empresa,
seus clientes priorizam mais a qualidade do servigo de
entrega do que o preco dos produtos.

A computagio mével foi adotada no
processamento de pedidos. Todo representante de
venda tem um dispositivo portitil provido pela
empresa (Pocket PC), interconectado com o servidor
na empresa por meio de comunicagio celular. Ao
ligar o Pocket, a primeira tela apresentada é de um
sistema de correio eletronico interno, que lista
mensagens enviadas ao representante relativas ao
negdécio. Diariamente, o sistema apresenta um
roteiro para o atendimento agendado, permitindo
que o representante programe seu dia e consulte sua
agenda de visitagio da semana.

A vantagem da utilizagdo de CM nesta etapa ¢é
evidenciada uma vez que o primeiro subprocesso é
agilizado, favorece o inicio do subprocesso de
avaliagio e assim por diante, agilizando o processo
completo de venda para se obter a satisfacio do
cliente final e a possibilidade de ampliar as atividades
intensivas de conhecimento.

E dificil avaliar todo o impacto da introdugio da
mobilidade na organizagio, pela abrangéncia e
complexidade das transformagdes que se podem
originar nos processos e nas atividades de seus
colaboradores. Assim, este estudo limitou-se a
analisar os efeitos relacionados ao valor percebido
pelo cliente final e ao desenvolvimento das

Acta Scientiarum. Human and Social Sciences

Maringi, v. 31, n. 1, p. 1-10, 2009



atividades intensivas de conhecimento com a adogio
da CM no processo de pedidos.

Pdde-se constatar o aumento do valor percebido
por meio da percepcio da satisfagio do cliente com
as melhorias em seu atendimento. Isto foi
principalmente pela redugio de
reclamagdes (por diferentes motivos, como atrasos,
erros nas entregas, entre outros) ¢ o grande aumento
de pedidos realizados regularmente pelos clientes. A
partir de relatdrios gerenciais, observou-se reducio
nas reclamacoes relacionadas ao tempo de entrega ¢
erros nos pedidos.

evidenciado

Atividades intensivas em conhecimento

O treinamento de funciondrios sempre foi uma
pritica constante na empresa, principalmente apds a
reestruturagio do processo de pedidos apoiado pela
computacio mével. Atualmente, os treinamentos sio
realizados em grupos pequenos de funcionirios,
divididos em duas etapas: utiliza¢io e cuidados com
o equipamento mével (hardware) e a utilizagio da
aplicagdo mével (soffware).

Sempre que ocorrem mudangas nos processos de
vendas, novos treinamentos sio executados.
Adicionalmente, o representante de vendas conta
com um suporte por telefone e apoio de um
supervisor de vendas, que além de promover os
treinamentos, se  necessirio, acompanha o
funciondrio nas vendas até a sua adaptacio 2
tecnologia. Adicionalmente, o conhecimento ¢
difundido por meio de documentos escritos como
manuais de treinamento e boas priticas de trabalho.

Além do treinamento, a organiza¢io tem
motivado seus funciondrios mais experientes a
transferirem seu conhecimento para trabalhadores
novatos ou menos experientes durante atividades
cotidianas. Assim, obtém-se boa adaptagio e
aceitagdo dos funciondrios quanto ao uso dos
equipamentos portiteis.

Desenvolveu-se um projeto de fidelizagio de
clientes que objetiva transformar a organiza¢io em uma
gestora de vendas para o cliente. Entre outras
atividades, neste projeto ¢é oferecida assessoria em geral
para o cliente vender mais e melhor, por meio de
promotores de vendas, servigos de estudo de layout de
lojas, treinamento personalizado, entre outros. Assim, a
empresa conseguiu agregar valor i prestagio de
servigos, fidelizar clientes e ampliar seus negdcios.

Resultados

Uma das principais caracteristicas do setor
estudado é o fato de o consumidor poder ser

Teixeira et al.

abastecido  de  diferentes = maneiras:  por
distribuidoras, pelo varejo de uma grande empresa
ou até mesmo por um comerciante autdbnomo
ambulante. Esta heterogeneidade ¢ a conseqiiente
dinimica do setor representam grande desafio para a
inddstria de alimentos no processo de vendas de
seus produtos aos consumidores finais.

O estudo constatou aumento do valor percebido
por meio do aumento da fidelidade dos clientes.
Pelas anilises de relatérios gerenciais, verificou-se
que, no periodo apds a adogio da TI, houve
aumento da assiduidade de pedidos realizados pelos
clientes, o que evidencia a confianga e a valorizagio
da qualidade no servigo prestado. Assim, comprova-
se que a redug¢io do tempo de entrega ¢ a
comodidade no momento do pedido de compra dos
produtos implicam aumento de valor percebido para
o cliente.

A pesquisa também revelou que a CM auxiliou
no desenvolvimento de novas atividades intensivas
do conhecimento, pois com a grande redugio do
tempo no processo de pedido, ganhou-se tempo para
tratar de atividades que ampliam o negécio com o
cliente. Essa redugio do tempo foi possivel gracas ao
acréscimo de produtividade e 2 melhoria na
qualidade do pedido negociado em campo, resultado
do uso dos dispositivos portiteis.

Inicialmente, os pedidos eram realizados pelos
representantes de vendas em formularios e enviados
para a distribuidora por fax. Este processo era lento e
com muitas dificuldades e erros, tais como: ocorriam
erros de digitagdo, pedidos com falta de informagées,
necessidade de uma pessoa disponivel para receber e
digitar os pedidos recebidos por fax, entre muitos
outros. Pelo mapeamento deste processo manual
com a introdug¢io da tecnologia de CM, verifica-se
que a organizagio obteve virias vantagens, tais como:

- disponibilidade de consulta a informagcdoes
atualizadas em um dnico equipamento portatil:
relatdrios gerenciais variados, produtos disponivelis,
pedidos pendentes, dltimos pedidos, perfil do
cliente, visualiza¢io das rotas de visitas, catdlogo com
fotos e descrigio de todos os produtos, entre outros;

- maior autonomia para negocia¢io: o vendedor
negocia com o cliente em tempo real, respeitando a
politica de mark-up da empresa, pois o sistema limita
e informa as possibilidades de desconto com uma
interface intuitiva e amigivel;

- redu¢io de custos operacionais de pedidos
(transmissio);

- maior acompanhamento on-line nas vendas e
metas por parte dos gerentes e dos vendedores;

- tecnologia de 6tima relagio custo/beneficio;
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- maior produtividade e agilidade no processo de
pedidos de venda e redug¢io de prazos de entrega do
produto;

- minimiza¢io dos erros de transcri¢io ou
mesmo de digita¢io dos pedidos de venda;

- aumento da confiabilidade e valor percebido
pelos clientes; e

- possibilidade de o representante de vendas
(operador)  agregar atividades intensivas  de
conhecimento ao processo de vendas.

Observou-se que a inovagio contribuiu com o
crescimento da empresa, acarretando a contratagio
de representantes de vendas e remancjamento de
funciondrios internos. Por exemplo, os digitadores
de pedidos foram remanejados para outras atividades
como as relacionadas aos processos de pés-venda.

Segundo a empresa, seus clientes priorizam mais
a qualidade do servico de entrega do que o preco dos
produtos. Assim, disponibilidade de produtos a
pronta entrega, entrega ripida, sem atrasos ou erros ¢
a comodidade no processo de pedidos sio
caracteristicas priorizadas para a sustentabilidade e o
crescimento dos negdcios da empresa.

Portanto, conclui-se que as TICs, combinadas
com atividades intensivas de conhecimento,
colaboram no sentido de aumentar o valor percebido
pelo cliente, favorecendo a vantagem competitiva e o
desenvolvimento do negécio da empresa. Esta
interpretagao foi determinante para as conclusdes do
trabalho, para recomendagdes de futuros trabalhos e
para a prépria empresa, a fim de transformar seus
paradigmas de gestio e Inovagio tecnoldgica.
Entretanto, salienta-se que hi necessidade de maior
pesquisa para explorar os antecedentes de satisfagio
dos clientes, qualidade dos servigos e valor dos
Servigos.

Consideragoes finais

A procura por novas formas de agregacio de
valor aos produtos (bens e/ou servigos) apresenta
uma tendéncia cada vez mais forte e necessaria para a
sustentabilidade das organiza¢ées. Com a crescente
disseminag¢io das tecnologias da mobilidade, a
informagio e a comunicagio estio cada vez mais
disponiveis em qualquer lugar e a qualquer
momento.

A evolugio para um ambiente de informagio
mével gera impactos nos mais diversos aspectos da
vida das organizacées ¢ das pessoas que as
constituem e torna-se um importante elemento na
competitividade das empresas. Os computadores de
mio e a Infernet permitem que processos sejam
automatizados, minimizando erros e oferecendo
uma 6tima relacio custo/beneficio.

Entretanto, a gestio do conhecimento ultrapassa
os limites do simples investimento em tecnologia ou
do gerenciamento da inovagio. Agregar valor a
processos se di mediante a compreensio das
caracteristicas e o conhecimento das necessidades
dos clientes. Explorando novas possibilidades
trazidas pela tecnologia de computagio mével, as
organizagdes podem
oportunidades de negdcios (novos mercados, novos

desenvolver novas

servigos, entre outros) e também desenvolver
atividades intensivas de conhecimento.

No setor estudado, agregar valor ao servigo estd
diretamente relacionado 3 qualidade no atendimento
(disponibilidade de informacio) e i entrega ripida e
sem erros. O tempo do processo de venda é um
parimetro essencial para a satisfagio do cliente final.
Para atender a expectativa do cliente, devem-se
otimizar suas intera¢des na cadeia de valor. A adog¢io da
computagio mével foi essencial para agregar valor ao
processo de venda, pois permitiu a otimizagio da cadeia
de valor, a ampliagio do modelo de negécio ¢ o
desenvolvimento da empresa.

Por meio de andlise das entrevistas e questiondrios
aplicados, pode-se aferir que a organizagio agregou
valor a seus servigos. Conforme a hip6tese original, isso
significa que, com a inovagio tecnolégica, a organizagio
conquistou o desenvolvimento de atividades intensivas
de conhecimento, um fator de diferenciacio para
sustentabilidade de seu negdcio.

Assim, pode-se inferir que o objetivo proposto
neste estudo foi efetivado, uma vez que se destacou a
importincia incontestdvel da agregagio de valor em
empresas prestadoras de servigo por meio de inovagio
tecnolégica. Outro aspecto relevante apresentado neste
artigo mostra a importincia de as organizagdes estarem
atentas  as consumidor  final,

aproximando estes dois agentes da cadeia produtiva,

necessidades  do

proporcionando permanente didlogo nio somente
durante o processo de desenvolvimento de produtos ou
servigos, mas também no momento de suas vendas.
Para finalizar, salienta-se que o tema merece
amplas discussdes e estudos complementares, no
sentido de aprofundi-lo e consolidi-lo. Nesta
pesquisa analisaram-se os efeitos relacionados ao
valor

percebido pelo cliente final e ao

desenvolvimento das atividades intensivas de
conhecimento no processo de pedidos. Como
trabalho futuro, sugere-se analisar o impacto e as
transformacdes  decorrentes da introducgio da
mobilidade no setor financeiro e nas atividades

desempenhadas pelos colaboradores.
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