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Resumo

Este artigo conceitual esta alinhado com o contexto da des-
coberta de Yadav (2010) e tem por objetivo contribuir para a
construcgdo do conhecimento cientifico na area de marketing
através de um estudo exploratorio que busca identificar
os principais pontos de contato e de convergéncia entre a
Gestao do Conhecimento — delimitada pela abordagem “soft”
de Pauleen et al. (2007), que entende o conhecimento como
um processo e pela perspectiva social de Woodman e Zade
(2012) — e as Estratégias de Marketing — delimitadas pelos
conceitos dos processos de implantacao das estratégias.
Para tanto, utilizou-se como metodologia de pesquisa a
técnica qualitativa conhecida por Grounded Theory, que tem
como objetivo, segundo Graham e Thomas (2008), produzir
teoria formal, especialmente sobre os padroes de compor-
tamento que moldam processos sociais e como as pessoas
interagem em grupos, e, para Pauleen et al. (2007), permite o
desenvolvimento e a articulacao de teorias ou modelos em
situacoes em que existe pouca experiéncia anterior ou pouco
conhecimento prévio. Foi realizada uma ampla revisao de
literatura acerca dos temas e, posteriormente, foi proposta
uma nova teoria de integragao entre os dois temas, apre-
sentado um framework dessa teoria e relacionados os sete
principais pontos de contato e convergéncia encontrados,
com especial destaque para os trabalhos de Noble e Mokwa
(1999), Day (1994) e El-Ansary (2006).

Palavras-chave: marketing estratégico, gestao do conheci-
mento, Grounded Theory.

Abstract

This conceptual article is aligned with the discovery context
of Yadav (2010) and has the purpose to contribute in buil-
ding scientific knowledge in the marketing field, through an
exploratory study which aims to identify the main contact
and convergence points among Knowledge Management —
delimited by the “soft” approach of Pauleen et al. (2007),
which understands knowledge as a process and by the social
perspective of Woodman and Zade (2012) — and Marketing
Strategies — delimited by the concepts of strategies imple-
mentation processes. Therefore, the research methodology
adopted was the qualitative technique known as Grounded
Theory which aims to, according to Graham and Thomas (2008),
create formal theory, especially about behavior patterns
which mold social processes and the way people interact in
groups and, in accordance to Pauleen et al. (2007), allows the
development and articulation of theories or models in situa-
tions where there are low previous experience or knowledge.
Extensive literature review about both themes were made
and a new integration theory evolving them was proposed,
a framework summarizing the new theory was presented,
including the seven main contact and convergence points
found, highlighting studies of Noble and Mokwa (1999), Day
(1994) and El-Ansary (2006).

Keywords: Strategic marketing, knowledge management,
Grounded Theory.

1Introducao

Manjit S.Yadav publicou na edicao de Janeiro de 2010 do
Journal of Marketing um artigo denominado “The Decline
of Conceptual Articles and Implications for Knowledge
Development” (“0 Declinio dos Artigos Conceituais e as
Implicagoes para o Desenvolvimento do Conhecimento”
em uma traducdo livre). Nesse estudo, Yadav (2010)
analisou dados de trinta anos (entre 1978 e 2007) de
publicagoes dos principais periodicos académicos da
area de marketing e percebeu o declinio em relagao ao
nimero de publicagoes de artigos conceituais na area.
Segundo o autor, a queda mais acentuada ocorreu no
Journal of Marketing, grande parte deste declinio de
publicagoes de artigos conceituais ocorreu ao longo
da Gltima década. No entanto, afirma Yadav (2010),
no mesmo periodo de 30 anos, os artigos conceituais
publicados no Journal of Marketing sao os que tém
desproporcionalmente mais citagoes, atestando a
importancia de seu papel no desenvolvimento do
conhecimento na area de marketing.

Yadav (2010) destaca a importancia dos contextos
da descoberta e da justificacdo. Discussoes histori-
cas em torno da metodologia da disciplina e sobre
suas técnicas, bem como a investigacao sobre os
contextos da descoberta e justificacao, enriquecem
e aprofundam as questoes sobre o método cientifico
e a natureza cientifica do marketing. O autor também
difere os contextos da descoberta e da justificacao.
Geralmente o contexto de descoberta tem a ver com
novas ideias ou a sintese criativa (novas relagoes) de
ideias existentes. O contexto da justificagao & o campo
onde dados e procedimentos de analise sao empre-
gados para estabelecer a plausibilidade e aceitagao
das ideias. Juntos, ambos os contextos contribuem
para o desenvolvimento da teoria. Conforme o autor,
0s artigos conceituais nao estao restritos ao contexto
da descoberta. Por exemplo, no contexto da justifica-
¢ao, os artigos conceituais tém um papel importante
de critica e integragao com as perspectivas teoricas
(YADAV, 2010). Nesse sentido, Yadav (2010) reforca
que os artigos conceituais tém um papel importante
no desenvolvimento do conhecimento em ambos os
contextos (descoberta e justificagao).

Este trabalho pretende ser um artigo conceitual, ali-
nhado com o contexto da descoberta de Yadav (2010)
e com o objetivo de contribuir para a construcao do
conhecimento cientifico na area de marketing através
de um estudo exploratorio que busca identificar os
principais pontos de contato e de convergéncia entre
dois temas que, aparentemente, pouco tém em comum,
mas que compartilham filosofias, orientacoes e ferra-
mentas nas organizacgoes: a Gestao do Conhecimento
e as Estratégias de Marketing.
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Para melhor delimitar o tema deste ensaio & preciso,
primeiramente, fazer uma distingao entre contetdo
e conhecimento, necessaria para a compreensao da
relevancia do tema gestao do conhecimento. Para Cruz
(2002), contelido é tudo que pode ser gerenciado em
termos de dados e informacoes, os quais nao consti-
tuem necessariamente conhecimento. Para o autor,
“o contelido pode ser de varios tipos, ter as mais
variadas representacoes, ser estruturado ou nao e,
ainda assim, nao ser conhecimento, muitas vezes nem
ter capacidade de gera-lo. Para que o contelido possa
tornar-se conhecimento, é preciso que ele estabeleca
uma relagao direta com o negocio com o qual, como
participantes de uma organizacao, somos obrigados
a nos envolver.” (CRUZ, 2002, p. 49).

Ainda com a intencao de delimitar o tema deste tra-
balho é preciso conceituar gestao do conhecimento,
seu papel como elemento de vantagem competitiva
e definir qual, entre as duas principais abordagens
comumente aceitas da gestao do conhecimento, sera
objeto de estudo. Segundo Pauleen et al. (2007), gestao
do conhecimento é a gestao sistematica e explicita
do conhecimento relacionado as atividades praticas,
programas e politicas dentro da empresa para efeti-
vamente aplicar o conhecimento de uma organizacao
na criagao de novos conhecimentos para alcancar e
manter vantagem competitiva. Os autores sugerem
duas categorizacoes para a gestao do conhecimento.

A primeira é a gestao da informacdo. Essa abordagem
V€ 0 conhecimento como objetos que podem ser mani-
pulados por sistemas de tecnologia da informacao.
0 objetivo dessa abordagem é aumentar o acesso a
informacao através de métodos avancados de acesso
e reutilizagao de documentos através de tecnologia.
Bancos de dados, pesquisa de texto completo e links de
hipertexto; tecnologia de rede em geral (especialmente
intranets) e groupwares em particular, sao solugdes
mais utilizadas (PAULEEN et al., 2007).

A segunda categorizacao sugerida por Pauleen et al.
(2007) € a captura e transformagdo do conhecimento
em um ativo da empresa. Essa abordagem vé o conhe-
cimento como um processo: um conjunto complexo
de habilidades dinamicas e know-how que muda
constantemente. Essa abordagem se concentra mais
em inovacao e criatividade, no estilo da “learning
organization” (Senge, 1990 apud Pauleen et al., 2007),
em que os comportamentos organizacionais e cultura
também precisam ser modificados. O objetivo é fazer
com que as pessoas compartilhem o que sabem. Essa
abordagem tem rendido substancial investigagao
sobre aprendizagem social como um facilitador nas
organizagoes (PASCOE et al, 2002; WARNE et al, 2002
apud PAULEEN et al., 2007).
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Neste trabalho, o estudo da gestao do Conhecimento,
e seus pontos de contato e convergéncia com as
estratégias de marketing, sera delimitado pela abor-
dagem chamada de soft por Pauleen et al. (2007),
ou seja, ela relaciona a captura e transformagao do
conhecimento em um ativo corporativo, entendendo
o conhecimento como um processo capaz de gerar
vantagem competitiva as organizacgoes.

Quanto a delimitacao do tema deste trabalho em
relagao as estratégias de marketing, o enfoque maior
é dado ao processo de implementacao dessas estra-
tégias, com especial destaque para o modelo pro-
posto por Noble e Mokwa (1999), em seu texto seminal
“Implementing marketing strategies: developing and
testing a managerial theory” (“Implementando estra-
tégias de marketing: desenvolvendo e testando uma
teoria gerencial” em uma tradugao livre), bem como
para os antecedentes do processo de implementagao
das estratégias de marketing (EL-ANSARY; 2006) e a
aprendizagem e o conhecimento nas capacidades de
marketing (DAY; 1994).

Este estudo exploratorio se justifica principalmente sob
o0 prisma que a gestao do conhecimento e as estratégias
de marketing — como ambos estao delimitados neste
trabalho — ainda sao dois temas pouco explorados
na literatura cientifica e apresentam um vasto campo
de pesquisa, em especial no que tange as inter-rela-
¢oes dessas duas disciplinas a sua aplicabilidade nas
organizagdes. Segundo Toaldo & Luce (2006), o estudo
do processo de formagao da estratégia de marketing
€ um tema pouco analisado na literatura nacional e
internacional. Woodman & Zade (2012) dizem que as
organizacoes tém enfrentado dificuldades em desen-
volver seus sistemas de Gestao de Conhecimento e,
principalmente, em obter valor em suas iniciativas.
Segundo os autores, ha uma ampla revisao de lite-
ratura que expoe as dificuldades que os projetos de
gestao do conhecimento tém em atingir os resultados
esperados. Nesse sentido, Woodman & Zade (2012)
reforcam que a literatura acerca do tema gestao do
conhecimento mostra fragmentacao, divergéncias e
inconsisténcias nos trabalhos dos poucos autores
que abordaram o assunto.

Este ensaio teodrico e de cunho exploratorio, utiliza-se
da pesquisa qualitativa como orientagao metodologica
geral. Segundo Bianchi & Ikeda (2006) a utilizagdo da
pesquisa qualitativa vem aumentando nos dltimos
anos na ciéncia social, e, em especial, na area de
administracdo. Jacobus, Souza & Bitencourt (2012)
apresentam a Grounded Theory como uma op¢ao
metodologica para quem deseja realizar investigacoes
na area dos estudos organizacionais e, ainda mais
genericamente, no campo maior da administragao.
A Grounded Theory é a opcao de metodologia de
pesquisa adotada neste trabalho.
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A escolha da Grounded Theory como um método de
pesquisa é suportado em situagoes em que ha pouca
pesquisa anterior em uma area, quando o foco é
sobre a experiéncia humana e de interagao, quando
existe um elevado grau de aplicabilidade a praticar
e quando existe uma necessidade de uma interpre-
tacdo contextual (YOONG, 1996 apud PAULEEN et al.,
2007). Goulding (2002, p. 43 apud Bianchi; Ikeda, 2006)
afirma que a Grounded Theory &€ um método quali-
tativo tendo, portanto, muitas semelhancas com os
demais métodos qualitativos, tais como a etnografia
(estudo descritivo e interpretativo da realidade do
grupo) e a fenomenologia, ou seja, quando ha uma
forte énfase na subjetividade da realidade constru-
ida pelos respondentes. Segundo Bianchi e lkeda
(2006), embora sua finalidade seja a construcdo de
teorias, sua utilizagao nao necessariamente precisa
ficar restrita apenas aos pesquisadores que tém esse
objetivo de pesquisa.

Este trabalho apresenta nas proximas segoes: (1) uma
breve revisao de literatura sobre a gestao do conhe-
cimento e sobre estratégias de marketing, com foco
em atender a delimitacao do tema e apresentar os
possiveis pontos de contato e interagao entre as duas
grandes areas desta pesquisa; (2) a apresentacao da
Grounded Theory como metodologia de pesquisa ado-
tada; (3) a proposicao de frameworks e novas teorias
que relacionem os pontos de contato e convergéncia
da gestao do conhecimento com as estratégias de
marketing, de acordo com método aplicado; e, por
fim, (4) as consideracoes finais.

2 Referencial Teorico

2.1 Gestao do Conhecimento

Woodman e Zade (2012) dizem que a pratica no desen-
volvimento de sistemas de Gestao do conhecimento
nas organizagoes é prejudicada pela falta de inves-
tigacdo sobre: (@) 0 que & um sistema de Gestdo do
conhecimento, (b) a forma de desenvolver um sistema
de Gestado do conhecimento na pratica, e (c) o papel
que (se houver) a tecnologia da informacao deve
desempenhar no apoio de um sistema de Gestao do
conhecimento. Os autores reforcam, ainda, que as
organizacoes tém enfrentado dificuldades em desen-
volver seus sistemas de gestao de conhecimento e,
principalmente, em obter valor em suas iniciativas.
Segundo os autores, ha uma ampla revisao de lite-
ratura que expoe as dificuldades que os projetos de
Gestao do conhecimento tém em atingir os resultados
esperados. Nesse sentido, Woodman & Zade (2012)
reforcam que a literatura acerca do tema Gestao do
conhecimento mostra fragmentacgao, divergéncias e
inconsisténcias nos trabalhos dos poucos autores
que abordaram o assunto.

2.1.1 Conceito e aplicabilidade da
Gestdo do Conhecimento

Cruz (2002) afirma que, em termos organizacionais,
a gestdo do conhecimento (ou geréncia do conheci-
mento) é uma abordagem que relne tecnologias e
metodologias que tém por objetivo ajudar as empresas
a conhecerem-se a si mesmas e, consequentemente,
areconhecerem o que elas sabem, a fim de poderem
fazer uso efetivo desse conhecimento. Fundamental-
mente, a geréncia do conhecimento, ou Knowledge
Management, & um conjunto formado por metodologias
e tecnologias que tém por finalidade criar condigoes
para identificar, integrar, capturar, recuperar e com-
partilhar conhecimento existente em qualquer tipo
de organizacao (CRUZ, 2002).

Cruz (2002) brinca com as palavras, dizendo que as
empresas “nao sabem o que sabem”, pois, segundo
o0 autor, as organizagoes precisam reconhecer que
existe um grande volume de conhecimento gerado
pelo conjunto de seus recursos humanos e saber
extrair, sistematizar e utilizar esse conhecimento é o
grande desafio. Por outro lado, segundo Cruz (2002),
as empresas devem tomar cuidado para nao gerar
conhecimento desnecessario, correndo o risco de se
tornarem “oniscientes”, pois, quando nao existe uma
politica de gestao do conhecimento, as empresas
acumulam muitos dados e informagoes nao essen-
ciais. Cruz (2002) ressalta que, com essa pratica, as
empresas perdem tempo em analises que podem estar
conduzindo o negocio de maneira nao consistente.

Para Cruz (2002), as empresas que nao adotam a gestao
do conhecimento nao sabem o que necessitam saber
e, por isso, acumulam uma quantidade enorme de
informagdes que nao serve para manté-las sauda-
veis, operacionais, lucrativas e produtivas. Saber o
que precisam saber significa para qualquer empresa
poder ter conhecimento sobre como atuar de forma
pro-ativa, reconhecendo oportunidades e ameagas
que podem estar desenvolvendo-se antes mesmo
que elas nascam (CRUZ, 2002).

2.1.2 Diferentes Abordagens para a
Gestdo do Conhecimento

Pauleen et al. (2007) reforcam que a literatura existente
identifica duas grandes abordagens para a gestao do
conhecimento, mas que ambas sao estruturais e nao
parecem dar muita atencao a descoberta e articulagao
de conhecimento experimental aprendido por pessoas
que trabalham em situagoes novas nas organizagoes.
Uma abordagem foca naquilo que o autor chamou de
aspectos “hard”, como a implantacao e utilizagao de
tecnologia apropriada; enquanto o outro enfoque se
concentra no aspecto chamado pelo autor de “soft”,
ou seja, relacionado a captura e transformagao do
conhecimento em um ativo corporativo.
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2.1.3 Tipologia do Conhecimento nas Organiza-
coes

Cruz (2002) aponta os dois tipos de conhecimento:
tacito e explicito. Na definicao do autor:

Conhecimento tacito é aquele que todos nds acumu-
lamos dentro de nds mesmos, fruto do aprendizado,
da educacao, da cultura e da experiéncia de vida.
Sabemos que sabemos pelo uso que conseguimos
fazer desse conhecimento (CRUZ, 2002, p. 40).

Cruz (2002) destaca que o conhecimento tacito é
muito comum em qualquer tipo de organizagao e que
pode ser estratégico, operacional ou emocional. Cruz
(2002) chama o conhecimento tacito de “conhecimento
informal” e, segundo o autor, “as pessoas o possuem
e o guardam para si muitas vezes por receio de expo-
rem uma teoria, discutirem uma ideia, proporem
uma solugao. Um dos grandes desafios que qualquer
organizacao tem é de coletar, organizar e utilizar este
tipo de conhecimento” (CRUZ, 2002, p. 40).

Ja o conhecimento explicito é definido pelo autor como
“aquele conhecimento compartilhado que passamos
a outros para que esses também desenvolvam suas
habilidades e possam gerar mais conhecimento que,
por sua vez, serao passados a outros, e assim por
diante, numa cadeia de desenvolvimento cientifico,
cultural, organizacional, emocional etc.” (CRUZ, 2002,
p. 40). Cruz (2002) também chama o conhecimento
explicito de “conhecimento formal”.

Cruz (2002) reforga que tanto o conhecimento infor-
mal quanto o formal ainda sao pouco explorados
na maioria das organizacoes existentes hoje, mas
que esse tipo de comportamento esta comegando
a mudar gragas as novas tecnologias da informagao
que se preocupam em integrar as pessoas dentro do
contexto do trabalho cooperativo.

2.1.4 Perspectivas Tecnologicas e Sociais da
Gestdo do Conhecimento

Woodman & Zade (2012) destacam que a divergéncia
é evidente entre uma perspectiva tecnologica e uma
perspectiva social sobre o que é um sistema de gestao
do conhecimento. Woodman & Zade (2012) dizem que
alguns autores consideram os sistemas de gestao do
conhecimento uma classe de sistemas de informacao
e que outros consideram que os sistemas de gestao
do conhecimento envolvem mais do que apenas tec-
nologia da informagao, apontando que, por exemplo,
nem todos os sistemas de gestao do conhecimento
envolvem TI, mas que, aqueles que sao “IT-Based”,
possibilitam maior controle e gestao dos processos
organizacionais de gestao do conhecimento.

Diogo Simoes Pires, Valesca Persch Reichelt

2.1.5 A Utilizagdo do Conhecimento nas Organi-
zacoes

Segundo Cruz (2002), tanto o conhecimento tacito
quanto o explicito podem ser classificados quanto
ao uso em trés grupos distintos: (1) conhecimento
estratégico; (2) conhecimento operacional e (3) conhe-
cimento emocional.

O autor afirma que conhecimento estratégico serve
para monitorar a realidade pertinente a um negocio,
criar diretrizes e construir modelos da realidade a
qual a empresa esta inserida, a fim de “perscrutar
variagoes que poderao diminuir o grau de incerteza
na conducao do negocio.” (CRUZ, 2002, p. 43). Ainda
segundo Cruz (2002), o conhecimento estratégico
permite que a empresa possa tomar decisoes de
longo prazo, criar cenarios, desenvolver estratégias
de atuacao e definir politicas. Cruz (2002) diz que o
conhecimento estratégico, quando bem construido,
pode responder com seguranca a perguntas sobre o
mercado, sobre os concorrentes e sobre os clientes.

Cruz (2002) destaca alguns cuidados que o gestor deve
ter no gerenciamento do conhecimento estratégico
da empresa, a citar:

- Ter real acesso as fontes de informagao.

- Ter acesso a informagdes geradas por analistas do seg-
mento no qual a empresa atua e também em segmentos
correlatos.

- Saber selecionar as fontes de informacao.
- Analisar periodicamente as fontes de informagao.

+ Determinar o grau de conhecimento que as fontes de
informacao contém.

-+ Criar uma estratégia de monitoragao das fontes de
informacao que sejam de interesse da empresa.

+ Criar, com base no conhecimento que esta sendo cole-
tado, medidas de desempenho que possibilitem aferir
o grau de utilizagao de tais informacoes.

- Criar filtros que possibilitem separar as informagoes
relevantes e (teis daquelas que nao importam.

- Criar mecanismos que garantam a efetiva utilizagao das
informacoes coletadas.

Para Cruz (2002), o conhecimento operacional esta
diretamente relacionado a capacidade de realizar o
dia a dia da empresa e possibilita coletar, organizar,
documentar e gerenciar processos de negocio. Para
o0 autor, “o Conhecimento Operacional serve para que
possamos executar qualquer processo. Até quando
realizamos tarefas pessoais ha um processo dando
forma a como as executamos.” (CRUZ, 2002, p. 45).
0 conhecimento operacional, segundo Cruz (2002),
quando tem as informagoes devidamente estruturadas
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Figura 1. Organizacao, distribuicao e refinamento do conhecimento
Fonte: Extraido de Shaw et al. (2001, p. 131)

e contextualizadas, permite a clara definicao dos
processos do negocio, tornando possivel a qualquer
um, em qualquer lugar, saber exatamente o que deve
ser feito caso tenha divida sobre como executar uma
determinada tarefa e com qual regra de negocio, ou
como tratar uma excecao.

Cruz (2002) ressalta que talvez o conhecimento ope-
racional seja o mais dificil de coletar, visto que pode
ser tanto explicito (formal) quanto implicito (informal),
e que este segundo depende da colaboragao das
pessoas que nem sempre estao dispostas e entregar
esse conhecimento.

Por fim, o terceiro grupo proposto por Cruz (2002)
trata do conhecimento emocional, classificado pelo
autor simplesmente como todo conhecimento que
nao tem relevancia estratégica ou operacional. Ainda
para o autor, conhecimento emocional “é todo o
conhecimento que possa contribuir para dar um ar
mais informal as relagoes funcionais em qualquer
tipo de organizagao.” (CRUZ, 2002, p.48).

2.1.6 A Gestdo do Conhecimento na Cadeia Pro-
dutiva

Cruz (2002) destaca ainda a importancia da gestao do
conhecimento junto aos demais parceiros da cadeia
produtiva (por exemplo, junto a fornecedores e dis-
tribuidores), pois o compartilhamento ordenado e
eficiente de informacgoes estratégicas pode trazer van-
tagens para toda a cadeia produtiva. Da mesma forma,
Cruz (2002) reforca a importancia para a empresa
em saber o que seus clientes sabem e destaca que,
muitas vezes, mesmo as empresas com sofisticados
sistemas de Customer Relationship Management (CRM)
carecem de politicas capazes de transformar contelido
em conhecimento.

2.1.7 Gestdo do Conhecimento Aplicada ao
Marketing

Shaw et al. (2001) apontam que uma das questdes mais
importantes na gestao do conhecimento é a organiza-
¢ao, a distribuicao e o refinamento do conhecimento. O
conhecimento pode ser gerado através de ferramentas
de data mining, pode ser adquirido de terceiros, ou,
ainda, pode ser refinado ou revigorado a partir do
conhecimento ja existente. Esse conhecimento, entao,
segundo os autores, precisa ser organizado, indexado,
filtrado e dai distribuido as aplicagoes e sistemas de
apoio a decisdo. Shaw et al. (2001) apresentam, na
Figura 1, um framework do processo de gestao do
conhecimento aplicado a area de marketing, a partir
da geragao e da aquisicao do conhecimento, até seu
destino final, os sistema de apoio a decisaodestacam
a necessidade de dar feedback a organizagao de tal
conhecimento.

Shaw et al. (2001) destacam que o desafio da gestao
do conhecimento aplicada ao marketing reside na pro-
tecao dos direitos de conhecimento e na distribuicao
dos beneficios do conhecimento entre os parceiros.
Os autores também apresentam como desafio, em um
cenario de prosperidade e de acesso ao conhecimento
de marketing, o desenvolvimento de normas padrao
de intercambio e compartilhamento de conhecimento
como um fator critico de sucesso.

Shaw et al. (2001) apresentam um frameworRk inte-
grado para posicionar a Gestao do Conhecimento no
contexto de Marketing, conforme Figura 2.

Shaw et al. (2001) também destacam importancia da
integracao do conhecimento proveniente de diversas
fontes na gestao do conhecimento, especialmente em
marketing pois, segundo os autores, para dar suporte
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Figura 2. Sistema de Gestao de Conhecimento integrado para o Marketing
Fonte: Extraido de Shaw et al. (2001, p. 132)

as decisoes mercadologicas, o conhecimento provém
de trés fontes principais: (1) conhecimento do cliente
através do varejista / distribuidor, (2) conhecimento
do consumidor através de pesquisas de mercado,
e (3) conhecimento do mercado através de dados
de terceiros. Shaw et al. (2001) colocam que, em um
cenario global de desenvolvimento de parceiros dentro
e fora da cadeia de suprimentos, a gestao do conhe-
cimento aplicada ao marketing ultrapassa os limites
tradicionais da organizacao e, cada vez mais, esse
conhecimento é compartilhado pela empresa com seus
parceiros da cadeia, como fornecedores e varejistas.
Shaw et al. (2001) destacam que a evolucao da tecno-
logia de informagao tem permitido um aumento dos
niveis de interacao, integracao e complexidade desse
compartilhamento do conhecimento e que a gestao
interorganizacional desse conhecimento exige altos
niveis de esforco, além de exigir o desenvolvimento
de normas e modelos padrao.

2.1.8 A Gestdo do Conhecimento Aplicada ao
Marketing de Relacionamento

Shaw et al. (2001) também destacam a importancia
da gestao do conhecimento para o marketing de
relacionamento. Segundo os autores, a mudanca do
marketing de massa para o marketing de melaciona-
mento requer decisores que desenvolvam estratégias
especificas para cada cliente com base em seu perfil.
No entanto, para Shaw et al. (2001), com os siste-
mas tradicionais de informacao de marketing, tem
sido complicado o trabalho de identificagao desses
clientes e seus mercados segmentados. Os autores
destacam que o conhecimento do cliente verdadeiro,
combinado com as tecnologias interativas disponi-
veis, pode levar a uma bem-sucedida aplicagao das
estratégias de marketing de relacionamento. Mas,
segundo Shaw et al. (2001), para a efetiva aplicacao

das estratégias de marketing centradas no cliente,
o conhecimento precisa ser gerido de uma forma
sistematica, integrando estreitamente as decisoes
de marketing com o conhecimento do cliente através
da gestao do conhecimento de marketing. Shaw et al.
(2001) ressaltam que a maioria das organizagdes que
se utilizam dos chamados Database Marketing,cons-
truiram macicas bases de dados sobre seus clientes,
mas, devido a falta de ferramentas apropriadas e
técnicas para analisar esses enormes bancos de dados,
uma riqueza inestimavel de informacoes acerca dos
habitos de consumo e de compra esta permanente-
mente escondido e nao utilizados. Para Shaw et al.
(2001), o uso correto das ferramentas da gestdo do
conhecimento ajuda a alavancar o conhecimento
escondido em bancos de dados.

2.2 Estratégias de Marketing

Sem a necessidade de aprofundamento na conceitu-
acao de estratégias de marketing e com a intencao
de manter a delimitagao do tema deste estudo, a
revisao de literatura deste trabalho da mais desta-
que aos processos de formulagao e implementacao
de estratégias. Vale destacar que, segundo Toaldo e
Luce (2006), a elaboracdo e operacionalizacao de uma
estratégia respondem a necessidade que a organizagao
tem de gerenciar suas acoes e de buscar atingir seus
objetivos em um contexto altamente competitivo.

2.2.1 Formulagdo e Implementacdo de
Estratégias de Marketing

Para Toaldo e Luce (2006), uma estratégia é constituida
pela sua formulagao e sua implementagao, que sao
apresentadas separadamente para fins de estudo e
analise, mas que precisam estar inter-relacionadas

International Journal of Business & Marketing (I)BMKT), Porto Alegre, v. 2, n. 1, 2016, 19-32 25



AGESTAODOCONHECIMENTOEASESTRATEGIASDEMARKETING:UMESTUDOEXPLORATORIOSOBRESEUSPONTOSDECONTATOEDECONVERGENCIA.

na pratica empresarial. Os autores distinguem clara-
mente formulagao e implementacao de estratégias
de marketing ao dizer que a formulagao se refere a
concepcgao da estratégia e que a implementacao, por
sua vez, direciona-se a realizagao da estratégia, que
é propiciada por agoes organizacionais que levam a
sua efetivacao.

Ainda para Toaldo e Luce (2006), dividir o processo
formulacao-implementacgao da estratégia é presumir
que, no momento da formulagao, ha informacoes
completas e suficientes, nao sendo necessarias algu-
mas adaptagoes, e que durante a implementacao nao
havera mudangas no ambiente externo. Porém, de
acordo com os autores, isso nao é verdadeiro, pois o
contexto ambiental altera-se rapidamente, tornando
as informacgoes atuais nao mais suficientes e, assim,
vao se estabelecendo novas relagoes durante as
atividades.

Para Toaldo e Luce (2006), a formulacao de estratégias
sao atividades desenvolvidas para definir a estratégia
que sera colocada em pratica, envolvendo a identi-
ficacao e a avaliacao racional das oportunidades e
ameacgas no ambiente externo, bem como dos pontos
fracos e fortes da organizagao, definindo-se, assim,
alternativas estratégicas para a escolha da opgao que
melhor se adapte ao contexto e aos objetivos tracados.

Ja aimplementagdo, para Toaldo e Luce (2006), é cons-
tituida de acoes organizacionais como: mobilizacao dos
recursos internos necessarios; adaptagao da estrutura
organizacional as atividades de implementacao, sis-
tema de informacoes e fluxo de comunicagoes entre
0s grupos; gestao das pessoas envolvidas — buscando
comprometimento e envolvimento de todos — e, por
fim, a preocupacao com a existéncia de lideranca
efetiva durante o processo.

2.2.2 0 Processo de Implementacao de
Estratégias de Marketing

Noble e Mokwa (1999) afirmam que ndo ha consenso
em marketing sobre a definicao do processo de
implantacao de estratégias e que alguns autores
dizem se tratar da etapa final do processo estratégico,
enquanto outros dizem ser a aplicagao de recursos
para a execugao da estratégia. Trez (2009) aponta
Menon et al. (1999) e Noble e Mokwa (1999) como as
duas principais referéncias atuais de marketing em
estudos que envolvem a implementacao de estra-
tégias. Segundo Trez (2009), o primeiro artigo trata
do processo de estratégia de marketing (Marketing
Strategy Making) cuja contribuicdo central é a dis-
cussao desse tema a partir dos elementos envolvidos
em trés momentos: os antecedentes, o processo da
estratégia e os resultados. Ainda de acordo com Trez
(2009), o artigo de Noble e Mokwa (1999), por outro
lado, foca especificamente a implementagao, com a

compreensao da natureza da estratégia, dos papéis
desempenhados pelos administradores, do compro-
misso dos integrantes do grupo com a implantagao
e consequentes resultados. Segundo Trez (2009), os
dois artigos sao estudos que explicam o fendomeno
da implementacao de estratégias de marketing a
partir de modelos baseados em dois aspectos claros:
0 processo e os individuos.

Trez (2009) afirma que o artigo de Noble e Mokwa
(1999) apresenta uma das principais contribuicoes
para a compreensao do processo de implementagao de
estratégias de marketing, resgatando os principais ele-
mentos dessa abordagem e analisando as dimensoes
do comprometimento e desempenho das tarefas dos
gerentes de marketing relacionando-as com o sucesso
da implementacdo. Segundo Trez (2009), a perspectiva
interpessoal da implementacao de estratégia analisa
como as relagoes estabelecidas entre individuos no
contexto organizacional contribuem para a execucao
do planejamento realizado.

Noble e Mokwa (1999) afirma que as pesquisas sobre a
implantacao de estratégias a partir de outros campos
podem ser agrupadas dentro de trés categorias: (1)
perspectivas estruturais, que incluem pesquisas sobre
os efeitos da estrutura organizacional, sistemas de
controle e processo; (2) perspectivas de processos
interpessoais, que incluem estudos sobre efeitos
do consenso e autonomia, inovacao, lideranca e a
comunicagao sobre a performance; e (3) perspectiva
individual, como cognicao, regras organizacionais e
comprometimento.

2.2.3 Antecedentes do Processo de Implementa-
¢do das Estratégias de Marketing

El-Ansary (2006) afirma que a estratégia de marketing
surge a partir da orientacao da empresa que seria,
na concepcao do autor, o link que conecta todas as
estratégias da empresa. El-Ansary (2006) define a
orientacdo da empresa (firm orientation) como uma
variavel multidimensional que reflete as diversas orien-
tagoes possiveis quanto a estratégia, mercado, trocas,
funcionais, conhecimento, estruturais e gerenciais.

El-Ansary (2006) apresenta a orientagao para o conhe-
cimento como uma dessas variaveis que compoem o
conjunto multidimensional que representa a orien-
tacao da empresa. Para o autor, a orientacao para o
conhecimento é uma selecao entre a orientacao para
sistemas de suporte de decisao (decision support
systems) — como Business Intelligence (BI), Sistemas
de Informagdes Gerenciais (SIG), Sistemas de Infor-
macoes de Marketing (SIM) — ou a orientagao para a
aprendizagem organizacional (learning organization)
com a utilizacao de data warehousing, data mining e
sistemas de gestao da informacao.
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2.2.4 A Aprendizagem e o Conhecimento nas
Capacidades de Marketing

Day (1994) apresenta o conceito de capacidade de
marketing, considerando-o um conjunto complexo de
habilidades e conhecimento acumulados, utilizados
nos processos organizacionais de forma a permitir a
coordenacao das atividades e fazer uso dos recursos
para atender as necessidades do mercado, adicionando
valor a produtos e servicos. Dessa forma, segundo
Day (1994), as empresas distinguem-se das demais
a partir de um conjunto de processos de criacao de
valor realizado de forma superior aos competido-
res e obtendo, com isso, uma posicao de vantagem
competitiva.

Segundo Trez (2009), entende-se por capacidades, os
conjuntos de conhecimentos e habilidades que dao
suporte a realizagao das atividades, o que por si so
as caracteriza como de dificil identificagao. Para Day
(1994), as capacidades sao elementos profundamente
enraizados na organizacao, uma vez que o conheci-
mento é formado por componentes explicitos, mas
também pelos tacitos, dispersos na sua estrutura.

Ainda segundo Trez (2009), a distribuicao e o com-
partilhamento desse conhecimento pela organizagao
ocorrem por quatro vias: (1) a base de conhecimento e
habilidades técnicas dos funcionarios; (2) os sistemas
técnicos que transformam em rotina o conhecimento;
(3) os sistemas administrativos que representam as
formas de controle do conhecimento e (&) os sistemas
de valores e normas que representam elementos da
cultura organizacional. O autor conclui dizendo que
“o conhecimento é disseminado e compartilhado nas
organizacoes por meio de processos complexos e
caracteristicos de cada estrutura.” (TREZ, 2009, p. 35).

Trez (2009) ainda reforca que a capacidade da empresa
de processar e disseminar informagoes de marketing
apresenta correlagao significativa com o desenvolvi-
mento de novas capacidades.

3 Metodologia

De acordo com Jacobus, Souza & Bitencourt (2012),
a grounded theory & uma abordagem metodologica
que se desenvolveu nos Gltimos 45 anos, nas ciéncias
sociais, inclusive no campo da administracao. Desde
sua origem, a grounded theory tem sido objeto de
debates acerca de suas proposicoes basicas e de
suas prescri¢oes (JACOBUS, SOUZA; BITENCOURT, 2012,
p.1). Segundo Graham e Thomas (2008), através de um
conjunto de procedimentos altamente desenvolvidos,
o principal objetivo da grounded theory é produzir
teoria formal, especialmente sobre os padroes de
comportamento que moldam processos sociais e como
as pessoas interagem em grupos. A Grounded theory é
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uma metodologia utilizada para se desenvolver teoria
fundamentada em dados que sao sistematicamente
coletados e analisados (GOULDING, 2001 apud BIANCHI;
IKEDA, 2006, p. 2).

Segundo Graham e Thomas (2008), a metodologia de
pesquisa denominada grounded theory apareceu pela
primeira vez em 1967, no texto seminal “The Discovery
of Grounded Theory”, de Barney G. Glaser e Anselm
L. Strauss. De acordo com Bianchi e Ikeda (2006), o
termo grounded theory foi traduzido para o portugués

como: “teoria fundamentada”, “teoria fundamentada
em dados” ou “teoria embasada”.

Jacobus, Souza e Bitencourt (2012) apontam que a
grounded theory &€ uma abordagem metodologica que,
desde sua origem, tem sido objeto de debates acerca
de suas proposicoes basicas e de suas prescrigoes.
Segundo os autores, “nao ha uma grounded theory
objetivamente material e univoca, mas um conceito
prototipico que se realiza de formas ligeiramente
diferentes, ainda que mantenha uma esséncia que
justifica o uso de uma mesma denominacgdo.” (JACO-
BUS, SOUZA & BITENCOURT, 2012, p.1).

Para Pauleen et al. (2007), a grounded theory & um
processo indutivo em que os conceitos, ideias e enten-
dimentos sao desenvolvidos a partir do surgimento
de padrdes nos dados analisados e que permite o
desenvolvimento e a articulacao de teorias ou modelos
em situagoes em que existe pouca experiéncia ante-
rior ou pouco conhecimento prévio. Para Pauleen et
al. (2007), nas situagdes em que muito pouco se sabe
sobre os problemas que enfrentam os participantes, e
nas quais grandes quantidades de dados sao princi-
palmente reunidos em um formato nao estruturado, a
grounded theory é utilizada como método de pesquisa,
pois fornece um método para analisar e articular os
dados de maneira que seja pratico e relevante para
o surgimento das teorias e modelos.

Ainda segundo Pauleen et al. (2007), na grounded
theory, os dados sao sistematicamente recolhidos e
analisados até que a teoria surge / emerge durante a
pesquisa, fazendo isso por meio da interagao continua
entre analise e coleta de dados.

Graham e Thomas (2008) destacam que a filosofia da
grounded theory reside no interacionismo simbolico
que postula que o significado é construido social-
mente, que é negociado e que as mudancgas ocorrem
ao longo do tempo, através da interagao reflexiva dos
individuos. Com o passar do tempo, os criadores da
grounded theory adotaram abordagens diferentes para
a metodologia, levando a um debate que se seguiu
academicamente sobre as caracteristicas e defini-
¢ao da grounded theory. Segundo Graham e Thomas
(2008), as principais caracteristicas desse modelo
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tedrico incluem: (1) a utilizagdo da pesquisa empirica
como ponto de partida; (2) um processo interativo de
coleta de dados e analise; (3) producao de explicagoes
que sao reconhecidos como assuntos de pesquisa;
(4) orientagao para explicagdes iniciais baseadas
na evidéncia imediata; (5) um design emergente de
pesquisa; (5) ligacdo com a pesquisa qualitativa; (6)
ter um carater de pesquisa exploratoria; (7) na sua
maioria, tratar de investigagdes preliminares; (8) e,
em geral, realizar pequenos estudos e pesquisas com
foco na interagao humana em contextos especificos.

De acordo com Jacobus, Souza e Bitencourt (2012), em
grande parte, os principios fundamentais da grou-
nded theory, tal como propostos no “The Discovery
of Grounded Theory”, em 1967, foram aplicados e se
mantiveram. Porém, segundo os autores, progressi-
vamente, comecaram a surgir questionamentos sobre
alguns aspectos em particular e mesmo algumas
dissidéncias. A primeira polémica que cabe destacar
diz respeito ao carater eclético dos fundamentos da
grounded theory, o que, por um lado, abriu espago
para elementos interpretativistas, especialmente
pela valorizacao do discurso e da compreensao dos
fatos sociais pelos sujeitos que os vivem, mas, por
outro, e paradoxalmente, este mesmo carater eclético
aproximou essa abordagem metodologica de alguns
principios positivistas, como a busca de maior siste-
matizagdo na coleta e analise dos dados. (JACOBUS,
SOUZA; BITENCOURT, 2012).

A esse respeito, Charmaz (2006, apud Jacobus, Souza;
Bitencourt, 2012) afirma que, apesar de sua raiz inter-
pretativista, a grounded theory, ironicamente, passou
a ganhar, nos anos 90, o respeito de pesquisadores
com orientagao positivista, parte dos quais, inclusive,
comecou a incorporar alguns de seus procedimentos
em suas investigagoes.

A grounded theory &, segundo Bianchi e lkeda (2006),
um método de pesquisa sob o paradigma qualitativo
que, ao longo de sua existéncia, suscitou varios debates
no forum académico. Seus autores originais, Barney
Glaser e Anselm Strauss, desenvolveram, ao longo de
suas trajetorias, pensamentos distintos a respeito do
processo de coleta e analise de dados, da postura
do pesquisador, bem como da forma de obtencao
do resultado da pesquisa: teoria fundamentada em
dados empiricos.

Segundo Hutchinson (1988, p. 124 apud Bianchi; 1keda,
2006), Glaser e Strauss acreditavam que a grounded
theory poderia ser usada para gerar teorias substan-
tivas que, ao contrario das grandes teorias formais,
explicariam melhor as areas especificas da pesquisa
empirica, ja que essas teorias nasceriam diretamente
de dados do mundo real.

E preciso salientar que este trabalho utiliza-se da
grounded theory como fio condutor de um ensaio
teorico que, alinhado com o pensamento de Graham
e Thomas (2008), permite, de acordo com essa meto-
dologia, desenvolver, além de pesquisas com carater
qualitativo e exploratorio, tratar de investigacoes
preliminares.

Para realizacao deste estudo, iniciou-se pelo pro-
cesso de pesquisa bibliografica, revisando a literatura
pertinente e disponivel em periddicos nacionais e
internacionais que abordam o estado da arte sobre o
tema gestao do conhecimento. Para que pudesse ser
conduzida a pesquisa, foi definida qual a abordagem
a ser adotada na analise, optando-se pela aborda-
gem “soft”, de Pauleen et al. (2007), que entende o
conhecimento como um processo, e pela perspectiva
social, de Woodman e Zade (2012). Realizou-se ainda
revisao da literatura sobre as estratégias de marketing,
consultando periodicos nacionais e internacionais. A
delimitagao escolhida nesse campo teorico foi pelos
conceitos dos processos de implantagao das estra-
tégias. Posteriormente foi proposta uma nova teoria
de integragao entre os dois temas, apresentado um
framework dessa teoria e relacionando os sete prin-
cipais pontos de contato e convergéncia encontrados.

4 Os Pontos de Contato e Convergéncia entre a Ges-
tao do Conhecimento e a Implantacao das Estraté-
gias de Marketing

Yadav (2010) reconhece e discute o papel multifacetado
dos artigos conceituais e faz um delineamento das
estratégias utilizadas no desenvolvimento de teoria
em artigos conceituais de marketing, defendendo a
validade do uso de inter-relagoes, combinando cam-
pos do conhecimento previamente desconectados.
Segundo o autor, os

artigos conceituais se concentram principalmente no
desenvolvimento tedrico e ndo apresentam dados
e/ou analise para fins de teste de teoria. [...]JArtigos
conceituais podem apresentar sinteses tedricas (por
exemplo, revisdes tedricas, estruturas integradoras),
desenvolver completamente novas ideias (por exem-
plo, teorias novas, proposi¢oes, modelos analiticos de
fenémenos inexplorados), ou dirigir a atencao para
dominios substantivos que ndo tém recebido a atencao
adequada (YADAV, 2010, p. 5).

Assim, neste trabalho, antes de apresentar os pontos
de contato e convergéncia entre a gestao do conhe-
cimento e as estratégias de marketing, emerge a
necessidade de propor um modelo tedrico que permita
definir os limites e os parametros desses pontos de
contato e convergéncia entre as duas grandes areas
deste estudo.
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Figura 3. Framework inicial da Gestao do Conhecimento aplicado a formulagao e implementagao de estratégias
Fonte: Desenvolvido pelos autores (2016)

Com base na revisao de literatura e na metodologia
de pesquisa utilizada neste ensaio, é possivel propor
um novo modelo tedrico que posicione a gestao do
conhecimento como filosofia e também como uma
série de ferramentas capazes de gerir o conhecimento
gerado ou adquirido (Shaw et al., 2001), de acordo com
a tipologia do conhecimento (tacito ou explicito) e a
utilizacdo do conhecimento (estratégico ou opera-
cional) (Cruz, 2001). Esse frameworR inicial proposto
neste estudo pode ser visualizado na Figura 3.

Assim, como representado na Figura 4, a proposicao
teodrica deste trabalho separa a gestao do conhe-
cimento (com a utilizagdo ou ndo da tecnologia da
informacdo) dos demais sistemas de apoio a decisao,
como sistemas de informacoes gerenciais e sistemas
de informacoes de marketing baseados apenas em
tecnologia da informagao.

E importante ressaltar que se trata da abordagem
“soft” da gestao do conhecimento (Pauleen et al.,
2007), ou seja, relacionado a captura e transformacao
do conhecimento em um ativo corporativo e também
sobre uma perspectiva social (Woodman; Zade, 2012).

Caberia a gestao do conhecimento, segundo proposta
tedrica aqui desenvolvida, gerir o conhecimento tacito
(informal) adquirido ou desenvolvidos pelos membros
de uma organizagao, enquanto, os demais sistemas de
apoio a decisao constituem o ferramental necessario
e ja disponivel a gestao do conhecimento explicito
(formal).

0 desenvolvimento desse ferramental capaz de aten-
der a gestao do conhecimento, a partir da proposigao
teorica deste trabalho, constitui em um grande campo
de futuras pesquisas e um desafio a gestores e experts
em softwares e sistemas de informacao.

Uma vez estabelecida a proposicao tedrica deste
ensaio, torna-se possivel demarcar os limites e os
parametros dos pontos de contato e convergéncia
entre a gestao do conhecimento e as estratégias
de marketing, seguindo a delimitagao do tema pro-
posto neste estudo: o processo de implantacao das
estratégias de marketing. Surgem entao, baseados
na grounded theory, diversos pontos de contato e
convergéncia entre a gestao do conhecimento e a
implantacao das estratégias.

Inicialmente, identificam-se importantes pontos de
contato com o modelo apresentado por Noble e Mokwa
(1999). O primeiro ponto de contato que merece des-
taque é consenso de estratégia, ou seja, (1) o grau de
compreensdo e comprometimento dos gerentes; (2)
0 escopo (o quanto os gerentes concordam e com o
que concordam), bem como (3) o comprometimento
dos gerentes com o processo de implementacao das
estratégias.

Ainda sobre o modelo de Noble e Mokwa (1999), o
segundo ponto de contato sugerido neste estudo sao
as dimensoes de compromisso, ou seja, (1) o compro-
misso organizacional — a pessoa e o seu trabalho em
relacao aos objetivos e valores organizacionais —;
(2) o compromisso com a estratégia — compreensao
e apoio do gerente aos objetivos da estratégia de
marketing —; e (3) o compromisso do papel de gerente
— comprometimento do gerente em desenvolver as
suas responsabilidades quanto a implementacgao.

0 terceiro ponto de contato destacado no modelo de
Noble e Mokwa (1999) sao os fatores da estratégia,
ou seja, os aspectos da estratégia que influenciam os
gerentes na sua implementagao, especialmente: (1) a
adequacao da estratégia com a visao e com o plano
estratégico organizacional; (2) a importancia percebida
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da estratégia e a percepcao da potencialidade da
estratégia para a organizagao; (3) e o compromisso
de toda organizagao e a adesao de todos a ideia da
estratégia formulada.

0 quarto ponto de contato que merece atencao no
modelo de Noble e Mokwa (1999) & o papel dos geren-
tes responsaveis pela implementacao, ou seja, o
envolvimento dos gerentes intermediarios na defi-
nicao do seu papel na implementacao influencia o
seu compromisso no desempenho, sob o ponto de
vista do (1) envolvimento do gerente na formulacao
da estratégia e na adequagao das suas fungoes; (2)
da autonomia e liberdade que o gerente possui para
tomar decisoes; (3) e da significancia do papel do
gerente e a percepcao da sua importancia para o
sucesso da estratégia.

0 quinto e talvez mais importante ponto de contato
entre o trabalho de Noble e Mokwa (1999) e a gestao
do conhecimento é o aprendizado gerencial, ou seja,
o0s processos e fendmenos cognitivos que envolvem
as interpretagoes, as atribuicoes e as inferéncias dos
gerentes, bem como seus papéis, em nivel individual,
dentro dos processos de implementacao e de ado-
¢ao de estratégias. Segundo Noble e Mokwa (1999),
a inércia cognitiva apresentada em nivel individual
pelos gerentes pode criar resisténcias, em toda a
organizagao, as mudancas, mesmo que sejam bené-
ficas. Segundo os autores, novas estratégias que nao
coincidem com as experiéncias e o conhecimento
estruturado existente podem encontrar excepcional
resisténcia na organizacgao dificultando o processo
de implementacao de tais estratégias.

Pode-se destacar também como sexto ponto de con-
tato entre a gestao do conhecimento e as estratégias
de marketing, o trabalho de Day (1994) que apresenta
o conceito de capacidade de marketing, conside-
rando-a um conjunto complexo de habilidades e de
conhecimento acumulados, utilizados nos processos
organizacionais de forma a permitir a coordenacao
das atividades e fazer uso dos recursos para atender
as necessidades do mercado, adicionando valor a
produtos e servicos. Segundo Day (1994), as empresas
distinguem-se das demais a partir de um conjunto
de processos de criacao de valor realizado de forma
superior aos competidores e obtendo, com isso, uma
posicao de vantagem competitiva. Para Day (1994), as
capacidades sao elementos profundamente enraiza-
dos na organizagao, uma vez que o conhecimento é
formado por componentes explicitos, mas também
pelos tacitos, dispersos na sua estrutura. A distri-
buicao e o compartilhamento desse conhecimento
pela organizacao é terreno fértil para a gestao do
conhecimento.

Pontos de
Contato e
Convergéncia

Definigoes

Consenso de
estratégia

1) o grau de compreensao e com-
prometimento dos gerentes;

2) 0 escopo (o quanto os gerentes
concordam e com o que concordam);

3) o comprometimento dos geren-
tes com o processo de imple-
mentagao das estratégias.

Dimensoes de
compromisso

1) 0 compromisso organizacional — a
pessoa e o seu trabalho em relagao aos
objetivos e valores organizacionais;

2) 0 compromisso com a estratégia —
compreensao e apoio do gerente aos
objetivos da estratégia de marketing;

3) o compromisso do papel de gerente
— comprometimento do gerente em
desenvolver as suas responsabili-
dades quanto a implementagao.

Fatores da
estratégia

1) a adequacao da estraté-
gia com a visao e com o plano
estratégico organizacional;

2) aimportancia percebida da estra-
tégia e a percepcao da potencialidade
da estratégia para a organizagao;

3) compromisso de toda orga-
nizagao e a adesao de todos a
ideia da estratégia formulada.

O papel dos
gerentes res-
ponsaveis pela
implementacao

1) envolvimento do gerente na
formulagdo da estratégia e na
adequacao das suas fungaes;

2) autonomia e liberdade que o
gerente possui para tomar decisoes;

3) significdncia do papel do gerente
e a percepgao da sua importan-
cia para o sucesso da estratégia.

Aprendizado
gerencial

Os processos e fendmenos cognitivos
que envolvem as interpretagoes, as
atribuicdes e as inferéncias dos geren-
tes, bem como seus papéis, em nivel
individual, dentro dos processos de
implementacdo e adogao de estratégias.

Capacidade de
marketing

As capacidades sao elementos
profundamente enraizados na
organizagao, uma vez que o conheci-
mento é formado por componentes
explicitos, mas também pelos taci-
tos, dispersos na sua estrutura.

Orientagao para
o conhecimento

Selegao entre a orientacao para siste-
mas de suporte de decisédo (decision
support systems) ou a orientagao
para a aprendizagem organizacio-

nal (learning organization).

Figura 4. Pontos de contato e convergéncia entre Gestao do

Conhecimento e implantagao de Estratégias de Marketing
Fonte: Desenvolvido pelos autores (2016)
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Por fim, o sétimo ponto de contato e de convergén-
cia entre a gestao do conhecimento e as estratégias
de marketing é o trabalho de El-Ansary (2006) que
apresenta a orientagao para o conhecimento como
uma das variaveis que compoem o conjunto multidi-
mentsional que representa a orientagao da empresa.
Para o autor, a orientagao para o conhecimento & uma
selecao entre a orientagao para sistemas de suporte
de decisdo (decision support systems) ou a orienta-
¢ao para a aprendizagem organizacional (learning
organization). A abordagem de El-Ansary (2006) nao
precisa ser vista como um trade-off entre as duas
abordagens principais do conhecimento (Pauleen et
al., 2007) e nem as perspectivas tecnologicas e sociais
da gestao do conhecimento (Woodman & Zade, 2012).
Ao contrario, a gestao do conhecimento pode ser
como elemento integrador entre a orientagao para
sistemas de suporte de decisao e a orientagao para
a aprendizagem organizacional.

A Figura 4 sintetiza os pontos de contato e conver-
géncia identificados neste trabalho.

5 Consideragoes Finais

Este artigo teve como proposito identificar os prin-
cipais pontos de contato e de convergéncia entre as
teorias de gestao do conhecimento e os processos de
implantacao das estratégias de marketing, alinhado
com o contexto da descoberta de Yadav (2010). Foram
identificados sete pontos convergentes: consenso
de estratégia, dimensoes de compromisso, fatores
da estratégia, papel dos gerentes responsaveis pela
implementacao, aprendizado gerencial, capacidade
de marketing e orientacao para o conhecimento.

As inter-relagoes possiveis entre a gestao do conhe-
cimento e as estratégias de marketing, com certeza,
nao se esgotam nos sete pontos de contato e de con-
vergéncia propostos neste trabalho. Como um ensaio
teorico e de cunho essencialmente exploratorio, este
artigo conceitual esta alinhado com o contexto da
descoberta de Yadav (2010), pois, discussdes em torno
das aplicacoes da grounded theory, como metodologia
de pesquisa de marketing, bem como, a apresentacao
de novas ideias na revisao de literatura, ou a sintese
criativa (novas relagdes) de ideias apresentadas na
formulagdao de uma nova proposicao teorica e de
um novo framework, contribuem para enriquecer a
natureza cientifica da disciplina.

Retomando um aspecto ja abordado no topico 3,
é preciso salientar que este trabalho utiliza-se da
grounded theory como fio condutor de um ensaio
teorico que, alinhado com o pensamento de Graham
e Thomas (2008), permite desenvolver investigagdes
preliminares. Nao foram identificados na literatura
trabalhos que relacionam a gestao do conhecimento

Diogo Simoes Pires, Valesca Persch Reichelt

e a etapa de implantacao das estratégias de marke-
ting, portanto entende-se que este trabalho auxilia
a preencher essa lacuna teorica, contribuindo para
a construcao do conhecimento cientifico.

Espera-se, entao, que os achados deste trabalho sir-
vam de ponto de partida para a realizagao de futuras
pesquisas empiricas tanto de cunho exploratorio,
utilizando a grounded theory como metodologia de
analise e coleta de dados, quanto de cunho confir-
matorio, gerando proposigoes, testando e verificando
hipoteses para, dessa forma, evoluir na construcao
do conhecimento cientifico em marketing.

Em termos de contribuicoes praticas e sociais, destaca-
se que a convergéncias do tema gestao do conheci-
mento, aplicado a implementagao das estratégias de
marketing, pode trazer vantagem competitiva para as
empresas, como forma de destaca-las no mercado
em relacao aos seus concorrentes.

As limitacoes deste estudo recaem sobre as tipicas
limitagoes de pesquisas de cunho exclusivamente
bibliografico e teorico, ou seja, a teoria sugerida e
os pontos de convergéncia identificados nao foram
testados em ambientes corporativos. Dessa forma,
nao é possivel realizar a inferéncia dos resultados
encontrados, assim como assegurar a sua validade
e confiabilidade. Portanto, abrem-se caminhos para
investigacgoes futuras, através da analise de dados
empiricos.
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