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RESUMO

Na nova economia, boa parte da vantagem competitiva das empresas tem origem na criagao,
posse, protecdo e uso de “ativos do conhecimento’, especialmente aqueles que séo dificeis de
serem imitados. Tais ativos ou recursos incluem o know-how tacito e codificado, técnico e
organizacional, protegidos ou ndo pelos diversos instrumentos da propriedade intelectual

existentes.

Esta vantagem poderd ser ‘sustentavel” de acordo com a dimensé&o da transferéncia e do uso
destes ativos do conhecimento dentro da empresa, e conforme a capacidade dos competidores

em acessar ou recriar estes conhecimentos.

Teece trata destas questdes neste artigo publicado pelo International Journal of Strategic
Management *, procurando apontar ainda quais as estratégias e competéncias requeridas pelas

empresas que pretendam de fato implantar um processo de ‘gestdo do conhecimento’.

David. J. Teece, Ph.D. em economia pela Universidade da Pensilvania (EUA), ocupou
por 13 anos o cargo de Diretor do Center for Research in Management na Universidade
de Berkeley, até assumir, em 1994, a funcdo de Diretor Executivo do IMIO - Institute of
Management, Innovation and Organization, operando dentro da Haas School of
Business na Universidade de Berkeley (EUA). O IMIO desenvolve atividades de

1 Resenha estruturada a partir da referéncia original: D.J. Teece, Strategies for managing
knowledge assets: the role of firm structure and industrial context, Long Range Planning 33 (1), 2000, pp. 35-
54,

2 Periddico publicado 6 vezes ao ano pela Editora ELSEVIER. A colecdo do periddico intitulada ‘Long Range

Planning’, especializada em gestao estratégica, esta presente em bibliotecas académicas como as da Harvard
Business School e MIT Sloan.



pesquisas multidisciplinares, a partir de areas teméaticas como estratégia e organizacao,
telecomunicagdes, inovagBes organizacionais, direito e politicas publicas e mudancas
tecnoldgicas promovidas por tecnologias da informacéo e da comunicagéo.

Por exercer um papel de ‘ndcleo de desenvolvimento’ dentro da Haas School of

Business, o IMIO contempla ainda entre suas funcoes:

o Desenvolvimento de Centros de Pesquisa;

o Prové suporte financeiro para Programas de Desenvolvimento;

o Patrocina Conferéncias e Foruns Tematicos; Publicacdo de Papers e Relatorios
Técnicos.

o Suporta o desenvolvimento curricular da Universidade de Berkeley.

Teece ja produziu cerca de 60 artigos em torno do assunto ‘gestdo do conhecimento’ e
‘inovacdo e cooperacao’, é um dos co-fundadores da Oxford University Press, onde atua
como co-editor da secéo ‘indUstria e mudanca corporativa’, além de membro da
International Joseph A. Schumpeter Society’.

Em seu artigo “Capturing value from knowledge assets” (1998), Teece

abordara a questéo da informag&o como um ativo capaz de ter fluidez

semelhante & de bens acabados, bens intermediérios e outros fatores de

y producdo que circulam livremente em um mercado global’ e, dois anos
antes da publicacdo do artigo ora estudado, o autor ja sinalizava para a

I ampliacdo do conceito de bens passiveis de comercializacédo, e 0s

impactos conseqlientes em termos de exploracdo e transferéncia destes ativos.

1. CRIANDO VALOR COM OS ATIVOS DO CONHECIMENTO

Uma caracteristica dos ativos de conhecimento é que eles ndo sdo facilmente comprados,
e como tal, frequentemente precisam ser fabricados e ‘explorados’ internamente pelas
empresas para que passem a ter valor.

Isto se deve, segundo Teece, ao fato do mercado para ‘know-how’ ser incompleto e
ainda em busca de eficiéncia. Esta condigdo deriva da auséncia de um mercado de
commodities do conhecimento, o que acontece em razdo da natureza do bem
conhecimento e, em particular, da dificuldade em se codificar sua ‘dimensdo tacita™.

» Negociagdes dos ativos de conhecimento pessoal acontecem todos os dias,
quando uma pessoa € contratada e demitida. J& o ativo de conhecimento
organizacional € diferente, somente ocorre com a transferéncia de grupos de
pessoas com padrdes especificos no trabalho em conjunto.

3 Mantida pela Universidade de Augsburg na Alemanha, a International Joseph A. Schumpeter Society, foi

criada  em 1986 por iniciativa dos Professores  Wolfgang  Stolper e Horst Hanusch,
com a finalidade de promover pesquisas alinhadas com o pensamento do Economista Joseph A. Schumpeter. A
Sociedade, sem fins lucrativos, é composta por cerca de 370 membros de 34 paises. (Fonte: site http://www.iss-
evec.de/, acessado em julho de 2006).

4 Cabe analisar a relagdo entre a ‘Kennedy Round of Trade Negotiations’ e a OMC.

s Ver D. Teece, The market for know-how and the efficient international transfer of technology, The
Annals of the Academy of Political and Social Science, November, 458, 81-96 (1981).



» A falta de um mercado de ativos do conhecimento bem desenvolvido obriga as
empresas a inovar internamente. Com atengao aos seguintes aspectos da gestdo
do conhecimento: extrair valor do conhecimento através; livre transferéncia de
tecnologia replicavel interna e sua utilizagao; transferéncia de idéias externas
que ndo foram incorporadas; uso de tecnologia “amarrada” -dificil de ser
replicada.

+ E comum que know-how néo tenha valor até que seja incorporado a um produto,
com a excecao do know-how de processos em uma organizacao.

2. TRANSFERINDO OS ATIVOS DO CONHECIMENTO

Nas décadas de 1960 e 1970 o fluxo de conhecimento era transferido em uma

organizacdo através do setor de Pesquisa e Desenvolvimento, e dos Estados Unidos para
o resto do mundo. Hoje, o fluxo segue em todas as diregdes, as fontes de conhecimento
estdo espalhadas geograficamente.

» O alcance global de muitas empresas, a importancia do conhecimento para a
competitividade, a divisdo de competéncias dentro das empresas e a
disponibilidade de ferramentas para auxiliar a transferéncia de conhecimento,
realgcou a importancia competitiva de conseguir realizar a transferéncia de
conhecimento dentro das empresas.

» Pouco é conhecido sobre a transferéncia de tecnologias internas. O
conhecimento que precisa ser transferido ndo é uma tecnologia simples (sobre o0s
seus clientes, concorrentes, os fornecedores, conhecimentos gerenciais,
conhecimentos de praticas e regras operacionais, a propria histéria da empresa
entre outros).

» Até agora, combinar informag6es com o ativo de conhecimento tem sido
impossivel. O conhecimento é de pequeno valor se ndo for usado na hora certa
pela pessoa certa. A informacdo em si, raramente, é conhecimento.

» A transferéncia de tecnologia externa, é freqiientemente concretizada através de

acordos e licencas comerciais. E bem mais facil transferir uma tecnologia
conhecida, as operaces e a troca de experiéncias sao constantes e continuas.

2.1 GESTAO DA INFORMACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

* Muito da empolgacao em torno da gestdo do conhecimento se deve aos avangos
na Tecnologia da Informacdo (TI). Entretanto, transferéncia de informagéo néo
significa transferéncia do conhecimento, e gestdo da informacéo nao é
necessariamente gestdo do conhecimento, embora certamente seja de utilidade
para esta Ultima.



» Tecnologia da Informacdo (TI) per si, raramente se converte em vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que os concorrentes podem frequentemente

replicar a mesma. (Quanto maior o regime tacito® no processo e mesmo na
comercializagdo ou de patentes, maior a ‘barreira’ para imitacéo...)

e Como sucesso da Tl em tornar a informacéo acessivel a um baixo custo,
individuos e organizacOes agora sofrem fregiientemente da sobrecarga da
informacdo. Consequentemente, data warehousing e data mining sdo inGteis sem
outros conhecimentos ou sem um sentido 16gico do processo organizacional (T.
Davenport, D. Delong and M. Beers, 1998). Isso n&o surpreende dado a natureza
tacita de boa parte do conhecimento organizacional. (O problema do tacito
(ambiguo e dependente da interpretagdo, por ser ndo expresso e subentendido.
Aqui cabe avaliar a visdo de March, para quem o aprendizado € traduzido em
rotinas —codificadas ou ndo- e o fato de que os individuos aprendem com este
‘estoque’ de rotinas...)

» O conhecimento n&o é primeiramente sobre fatos ou sobre aquilo referido como
‘conteudo’. Esta mais relacionado com o ‘contexto’. Organizagdes do
conhecimento podem moldar problemas e selecionar, integrar e aumentar a
informacdo para criar percepcdo/entendimento e respostas. Saber selecionar,
interpretar e integrar a informagcdo em um objeto “Util” de conhecimento é muito
mais valioso, do ponto da habilidade individual ou organizacional, do que
simplesmente responder a algumas questdes.

O ativo de agéncias como a Bloomberg ou Reuters é informacéo. A opinido dos
analistas e comentaristas, pondo a noticia no contexto e permitindo criar valor,
estaria mais ligada ao conhecimento.

* ATl auxilia no aspecto da armazenagem, recuperagédo/restauracao e
transferéncia dos dados codificados, mas sem o suporte de outro processo
organizacional adicional, a produtividade desta informagdo provavelmente sera
limitada.

» Gestdo do “conhecimento” como se define freqlientemente (ver quadrol) esta
posicionada de modo ‘estreito’ para que se autorize o uso do termo “gestdo do
conhecimento”. A informac&o eficientemente organizada ndo é conhecimento e
sim uma Gtil ferramenta.

6 O Conhecimento é criado a partir da interagdo entre o conhecimento explicito e o tacito (Nonaka, I. e
Takeuchi, H. 1995).




Quadro 1. Pode a gestdo da informacao fazer-se passar por gestao do
conhecimento?

Existem 3 objetivos amplos, frequentemente buscados pelo movimento da gestdo do
conhecimento:

o A criagdo de repositérios de conhecimento (data warehouses) para: (a)
informagdes coletadas externamente, inteligéncia competitiva propria e ‘boas
praticas’; (b) informagdes internas, tais como relatorios de pesquisas internas; e
(c) conhecimento interno oriundo de atas de reunides (discussion databases).

o O acesso a ‘conhecimento melhorado/revisado’ e, por conseguinte, sua
reutilizacdo através do uso de ferramentas analiticas.

o O aprimoramento organizacional voltado para um ‘ambiente de conhecimento’,
permitindo aos seus membros compartilhar livremente seus conhecimentos e
experiéncias.

3.0 ‘PROJETO’ DAS EMPRESAS PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 QUESTOES ESTRUTURAIS

As empresas as vezes sao retratadas como organizagdes projetadas para proteger ativos
de capital humano, ou ativos especificos, fisicos e locacionais (O. Williamson, 1985).
Proteger estes ativos do risco de serem ‘renegociados’ por outros sera um ‘atributo de
resisténcia’ da empresa. E ao lidar com o capital intangivel, além de se proteger, a
empresa deve também focalizar em gerar, em adquirir, em transferir e em combinar tais
ativos com as necessidades de seus clientes. (A globalizagdo n&o permitiria, em tese,
algumas “barreira do conhecimento’. Avaliar se mesmo o ‘intangivel’ teria livre
circulagéo...)

3.2 ISSO REQUER POR SUA VEZ UM JOGO DE ATRIBUTOS
EMPRESARIAIS, QUE INCLUEM:

» Fronteiras flexiveis — ousadia em termos de aliancas e outsourcing;

» Altos incentivos para encorajar uma resposta agressiva ao desenvolvimento dos
competidores; (timming é mais importante...)

» Processos decisorios ‘ndo burocratas’ — descentralizacéo, ‘auto-gestdo’ onde
possivel; (Comparar com adhocracias e a questao da fluidez dos especialistas.
Ver Mintzberg...)



» Hierarquias ‘rasas’ facilitando o rapido fluxo das informacgdes do mercado para
os tomadores de deciséo;

* Uma cultura inovativa e empreendedora, a favor de ‘respostas rapidas’e do
cultivo de conhecimento especializado.

3.3 QUESTOES RELATIVAS A COMPENSACAO

Se 0 uso da hierarquia é anti-producente para a boa performance das firmas baseadas em
conhecimento, como confiar que os colaboradores da empresa nédo estardo ‘jogando

contra’? A resposta reside, em parte, em pagamento por performance/resultados e em
um sistema de compensacéo baseado em participagdo acionéria.

Providenciar métricas claras de performance esperada, facilita a autonomia e, se bem
projetada, facilita o aspecto da coeséo nas metas. Ter parte das a¢des gera no
colaborador um senso de ‘membro’, de “pertencer a algo’.

No Vale do Silicio’ (EUA) néo é raro que consultores, headhunters,
advogados e mesmo locadores de imdveis recebam uma parte dos seus honorérios e
pagamentos na forma de ag0es iniciais — na fase de langamento inicial de
acdes (IPO-Initial public offering).

4. CONTEXTO INDUSTRIAL
4.1 LOGICA CUSTO E DEMANDA

* Necessidade de retornos crescentes, rapidamente, sdo a norma. A questédo
‘custo’ impde esta necessidade por retornos rapidos. Produtos  high-tech
envolvem um custo inicial alto no desenvolvimento ($250 mi para o 1° Windows
95, mas 22 versdo pdde ser criada por quase nada), porém a depreciacdo é rapida
—devido a obsolescéncia— enquanto que o custo inicial em industrias tradicionais
(aco e automoveis) é +/- fixo/previsto. (Aqui o autor ndo tratou em detalhes da
depreciacdo como sendo a diminuicdo do valor dos bens corpdreos que integram
0 ativo permanente, em decorréncia de desgaste ou perda de utilidade pelo uso,
acdo da natureza ou obsolescéncia...)

7 O Vale do Silicio na Califérnia (EUA), concentra um conjunto de empresas implantadas a partir da década de

1950 com o objetivo de inovar cientifica e tecnolégicamente, destacando-se na produgdo de microchips, na
eletronica e informética. O Vale abrange vaérias cidades ao sul de Sdo Francisco, como Palo Alto e Santa Clara,
estendendo-se até partes de San Jose.




Momentum perdido pode tornar a recuperacdo de espaco bastante dificil (porém
ndo impossivel como se vé no caso da Apple). Demanda: quanto maior se torna
a ‘rede’ de usuarios, maior a utilidade de estar associada a mesma. Isto porque o
produto pode em converter-se em padrao.

Aproveitar familiaridade/habilidades do usuario com o produto. Um cliente
pode tornar-se familiar com o WordPerfect e com 0 Word. Quando os upgrades
séo disponibilizados, o usuério tendera a permanecer com o produto com as
quais tiver ‘construido’ mais habilidades como usuério.

O ajustamento certo entre demanda e oferta ajuda no incremento de retorno,
gerando ainda a possibilidade de “lock-in” (dependéncia do consumidor),
quando um produto ‘sai na frente’ em razdo de pioneirismo/perspicécia,
estratégia ou mesmo regulamentacéo, ou quando ha pouca oferta substituta no
produto ou na plataforma. Entretanto, se o custo da mudanca para o consumidor
‘cair’, 0 “lock-in” tende a se enfraquecer...

4.2 REGIME DE APROPRIACAO

Em um mundo do apropriagéo forte (onde as patentes, segredos e o copyright
sdo um mecanismo ‘isolante’ eficaz), os inovadores podem manter imitadores e
seguidores “‘de lado’, a0 menos por um tempo. Isto d& ao inovador a vantagem
de tempo para procurar sécios estratégicos e tentar reforcar/proteger sua posicao.

Se a empresa usar de modo astuto seus direitos de propriedade, o lead-time do
produto no mercado é mais seguro/confidencial, e as possibilidades do sucesso
sdo mais elevadas. Por outro lado as potencialidades dindmicas (senso de
oportunidade) s&o conseqiientemente menos criticas ao sucesso, por causa da
sensacdo de protecdo assegurada pela propriedade intelectual...

A vantagem da propriedade intelectual se enfraquece caso diversas firmas
tenham direitos no mesmo ‘espago/negdcio’. Buscar ‘licenciamento-cruzado’
com pi’s complementares pode dar uma dissipacgao parcial dos custos destas
licencas (além de licenciar firmas que pagardo por ndo terem contribuido com a
tecnologia).



5. DESAFIOS AOS ORTODOXOS E CONCLUSAO

Na economia do conhecimento, novos paradigmas gerenciais, e toda uma reviséo do que
é compreendido sobre empresas e mercados, € de suma importancia.

« O desenvolvimento, posse, protecdo e o uso inteligente do ativo do
conhecimento, proporciona o impulso para uma vantagem competitiva;

e Como os direitos de propriedade tem indistintas fronteiras, e o conhecimento

ndo estd em um manual, descobrir como proteger o conhecimento dentro da
empresa é o desafio para a alta geréncia;

« Um ambiente competitivo favorece empresas capazes de proteger seu ativo de
conhecimento dos perigos da re-contratagdo, também favorece empresas que
podem construir, combinar e recombinar, dispor e repor ativos de conhecimento
de acordo com as mudancas das necessidades do cliente;

¢ A vantagem competitiva flui da criacéo, posse, protecdo e de gerar dificuldades

para imitar seus ativos de conhecimento.
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