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			APRESENTAÇÃO


		     


			O conhecimento é reconhecido como um recurso estratégico tanto no contexto das empresas quanto no cotidiano das pessoas. Assim, aprofundar o debate sobre a gestão do conhecimento nas organizações se torna fundamental na sociedade contemporânea. 


			Em seu quarto volume, o livro Gestão do Conhecimento nas Organizações: Inovação, Gestão, Educação e Tecnologia é resultante de uma iniciativa do Programa de Pós-Graduação stricto sensu em Gestão do Conhecimento nas Organizaçõesdo Centro Universitário Cesumar (UniCesumar) e tem contribuído para promover a divulgação de estudos atuais desenvolvidos por pesquisadores da área.


			Agregando investigações desenvolvidas por professores e pesquisadores de distintas instituições de ensino e pesquisa brasileiras, este livro promove reflexões acerca da aplicabilidade da gestão do conhecimento em diversas áreas, contemplando, sobretudo, as temáticas relacionadas à inovação, gestão, educação e tecnologia. 


			Esta obra, que tem se tornado referência no campo da gestão do conhecimento no país, oportuniza aos seus leitores o contato com os resultados de pesquisas recentes, que efetivamente acrescentam novos conhecimentos à temática em estudo. 


			Os editores agradecem aos autores dos capítulos deste livro bem como ao Instituto Cesumar de Ciência, Tecnologia e Inovação (Iceti) pelo apoio recebido, imprescindível para a publicação desta obra. 


			Os Editores


		




		

			PREFÁCIO


		     


			A obra Gestão do Conhecimento nas Organizações: Inovação, Gestão, Educação e Tecnologia de autoria coletiva e sob a organização dos professores do Programa de Pós-Graduação em Gestão do Conhecimento nas Organizações da Unicesumar – Cláudia Herrero Martins Menegassi, Flávio Bortolozzi, Nelson Nunes Tenório Junior e Rejane Sartori – lança em 2019 seu quarto volume.


			Neste volume, o aprendizado é sobre temas que configuram a teoria e a prática da gestão do conhecimento. O primeiro e o terceiro capítulo tratam da importância do capital de relacionamentos na transferência de conhecimento tácito nas organizações. São resultados das pesquisas “O papel da gestão do conhecimento na recuperação empresarial da Harley-Davidson”, de João Irineu de Resende Miranda, Lucas Henrique Lima Verde e Rafael de Freitas Ribas, membros do Grupo de Pesquisa em Direito e Inovação da Universidade Estadual de Ponta Grossa, e “Criação de conhecimento nos encontros de serviço: o conhecimento do seu cliente como combustível para a inovação”, de Victor Fraile Sordi e Jaiane Aparecida Pereira, ambos do Núcleo de Pesquisa em Gestão, Desenvolvimento e Inovação da Universidade Federal do Mato Grosso do Sul. O primeiro descreve as estratégias utilizadas pela icônica empresa americana de motocicletas de grande porte para superar a crise que enfrentou nos anos 1960 e 1970, baseadas no conhecimento obtido a partir de sua clientela, e o segundo examina os encontros com os clientes como potencial fonte de criação de conhecimento. Ambos os trabalhos exploram a necessidade das organizações reconhecerem a importância dos relacionamentos interpessoais na construção do capital relacional, que por sua vez, requer confiança, compartilhamento de informações e solução conjunta de problemas.


			Os capítulos 2 e 5 vão diretamente à economia do conhecimento, tratando dos temas de internacionalização de empresas, startups, economia circular e consumo consciente, com os resultados de pesquisa “A gestão de conhecimento no processo de tomada de decisão effectuation nas born global: um caso empírico no contexto brasileiro”, de Fabiane Cortez Verdu e Weber Henrique Radael, ambos da Pós-Graduação em Administração da Universidade Estadual de Maringá, e “Desafios cognitivos e comportamentais na economia colaborativa e circular: os exemplos do vestuário e dos sistemas de carros elétricos”, de Cláudia Viviane Viegas e Caroline Rodrigues Vaz, ambas vinculadas à Universidade Federal de Santa Catarina. O Capítulo 2, busca compreender a rápida internacionalização das empresas, conhecida como o fenômeno born global, a partir do estudo das melhores startups brasileiras; e o Capítulo 5 traz a evolução do pensamento do consumidor para uma economia colaborativa e circular, cuja dilatação no tempo de circulação de um bem é a tomada de consciência de novos significados de valor da sociedade. De fato, pelo menos desde 1974, a relação entre economia e conhecimento é percebida pelos especialistas. Prêmio Nobel em Ciências Econômicas, Friedrich Hayek escreveu a obra The use of knowledge in society, que trouxe três ideias centrais, sendo uma delas afirmar que o principal papel do empresário é identificar conhecimentos em constante mudança que são relevantes para o processo produtivo e se adaptar a elas, concluindo que a criação, o uso e a dispersão do conhecimento tem relação profunda com o sistema econômico.


			O Capítulo 4 traz os aspectos teóricos da inteligência organizacional com a pesquisa: “A inteligência organizacional enquanto processo estratégico para a gestão do conhecimento nas organizações: uma aproximação e análise conceitual”. Escrito por Carlos Francisco Bitencourt Jorge, da Universidade de Marília, e Cláudia Herrero Martins Menegassi e Nelson Tenório, organizadores desta obra, o capítulo destaca que é comum não haver a compreensão correta sobre a importância da informação e do conhecimento como ativo que gera valor para as organizações, confundindo a implantação de tecnologias com a própria gestão da informação e do conhecimento. Como solução, propõe evidenciar processos estruturantes que auxiliem no melhor aproveitamento das informações e do conhecimento, a partir da valorização do capital intelectual das organizações. O texto traz pelo menos dois conceitos fundamentais: de capital intelectual e de inteligência organizacional. Ao primeiro, coube a Thomas Stewart, Karl Eric Sveiby, Leif Edvinson e Michael Malone a definição de que capital intelectual é a soma do capital humano, do capital de relacionamentos e do capital estrutural das organizações, como resposta à intensa busca por valorização dos seus recursos intangíveis. Ao segundo, é importante destacar que o termo inteligência organizacional aparece pela primeira vez nos estudos de Harold L. Wilensky (1967), mas somente a partir dos anos 2000 o conceito realmente se consolida como a capacidade de uma corporação reunir a informação, inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente baseada no conhecimento que ela gerou. Relaciona-se, portanto, com as habilidades e capacidades internas, sendo que o ambiente de aprendizagem instituído é a base da inteligência organizacional. De uma maneira simplificada, os especialistas afirmam que inteligência organizacional pode ser entendida como um modelo integrado de gestão da informação e do conhecimento. 


			Finalmente, os capítulos 6 e 7, intitulados “Gestão do conhecimento escolar: girando a ampulheta para as escolas inovadoras”, de Letícia Fleig Dal Forno, pesquisadora do Instituto Cesumar de Ciência, Tecnologia e Inovação, e “A gestão do conhecimento na concepção e execução de cursos na educação a distância: comparativo na regulação entre cursos de licenciatura e tecnologia”, escrito por Gustavo Affonso Pisano Mateus, Victor Vinicius Biazon e Wainer Cristiano Cancian, todos os autores da Unicesumar, tratam da prática da gestão do conhecimento no contexto educacional. O Capítulo 6 evidencia a gestão do conhecimento como insumo à gestão da inovação, discutindo o contexto educacional como ambiente propício à inovação. Para tanto, a autora descreve a inovação e suas aproximações com a gestão do conhecimento. Com efeito, ampliando a visão além do ambiente educacional, as melhorias e inovações na educação podem contribuir imensamente para o ambiente geral necessário à inovação, que necessita também de infraestrutura de acesso ao conhecimento disponível, profundo alicerce nas tecnologias de informação e comunicação e sofisticação das atividades produtivas, com uso intensivo de conhecimento científico nas atividades laborais. No Capítulo 7, observa-se a identificação das formas de conversão do conhecimento tácito e explícito, estabelecido por Nonaka e Takeuchi em 1995, como os processos de combinação, externalização, internalização e socialização, aos processos educacionais de concepção, organização curricular e avaliação de novos cursos no ensino superior. O modelo adotado, efetivamente, é apropriado à principal fonte de criação do conhecimento organizacional que, segundo os autores orientais, é a conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito.


			Em síntese, os temas capital relacional, economia do conhecimento, inteligência organizacional, gestão da inovação e conversão do conhecimento, selecionados para o volume quatro, são efetivamente indispensáveis à compreensão plena da gestão do conhecimento, cuja clássica definição, como “construção sistemática, explícita e intencional do conhecimento e sua aplicação para maximizar a eficiência e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organização”, de Karl Wiig, de 1986, trata efetivamente da criação, aprendizado, compartilhamento e uso do conhecimento que precisa ser gerenciado. Ou nas palavras poéticas de T. S. Eliot (1888-1965),


			“Onde está a vida que perdemos no viver?


			Onde está a sabedoria que perdemos no conhecimento?


			Onde está o conhecimento que perdemos na informação?”


			Para finalizar, vale comemorar o lançamento dos volumes anteriores em 2016, 2017 e 2018, disponíveis na loja virtual da amazon.com.br. Com aproximadamente 250 páginas de conteúdos originais e relevantes em cada publicação, a série Gestão do Conhecimento nas Organizações: Inovação, Gestão, Educação e Tecnologia eleva-se como uma das mais perenes em língua portuguesa. Parabéns aos organizadores, parabéns aos autores, estou honrada por apresentar esta notável obra científica.


			Lillian Maria Araujo de Rezende Alvares


			Professora na Universidade de Brasília


		




		

			CAPÍTULO 1


			O PAPEL DA GESTÃO DO CONHECIMENTO NA RECUPERAÇÃO EMPRESARIAL DA HARLEY-DAVIDSON


			João Irineu de Resende Miranda


			Lucas Henrique Lima Verde


			Rafael de Freitas Ribas


		     


			A sociedade contemporânea, conhecida como sociedade informacional, é entendida como uma forma de organização social na qual as condições de geração de conhecimento e processamento de informação foram substancialmente alteradas pela revolução nas tecnologias da informação e comunicação (Castels, 1999). Também denominada sociedade do conhecimento, é a fase mais avançada das transformações das últimas décadas, impulsionadas pela globalização, internacionalização econômica e política, configurando uma nova ordem mundial (Rengifo-Millán, 2015, p. 810).


			A revolução nas tecnologias da informação e comunicação proporcionou as mudanças tecnológicas, sociais e econômicas vividas atualmente. Até então, os principais fatores de geração de riqueza eram os fatores clássicos de produção – terra, capital e trabalho. A nova economia alterou o modelo de geração de riquezas, onde, agora, o principal fator de geração é o conhecimento (Bergeron, 2003, p. 16-17; Baets, 2005, p. 10-11; Nonaka; Toyama; Hirata, 2008, p. 1; Quandt, 2015, p. 1-2). 


			Como consequência deste novo modelo de sociedade, há uma alteração na valoração dos ativos organizacionais – compreendidos como bens e direitos de uma organização – retirando importância dos ativos tangíveis (materiais, concretos) e, ao mesmo tempo, valorizando os intangíveis (imateriais) (Bergeron, 2003, p. 16-17; Baets, 2005, p. 10-11; Nonaka; Toyama; Hirata, 2008, p. 1; Miranda; Lima Verde, 2016, p. 3).


			O objetivo deste trabalho é demonstrar a possibilidade de utilização, com sucesso, das ferramentas e processos de gestão do conhecimento para a superação de crises empresariais. Para tanto, utiliza-se o método indutivo, no qual a análise de um caso específico visa comprovar a aplicabilidade das regras gerais sobre uma matéria. Assim, analisa-se o caso da montadora de motocicletas norte-americana Harley-Davidson Motor Company. Atualmente, consolidada no mercado internacional, a montadora enfrentou uma severa crise entre as décadas de 1960 e 1970, devido a entrada no mercado norte-americano de montadoras japonesas, as quais concorriam com motos mais baratas e tecnologicamente avançadas.


			As medidas adotadas pela Harley-Davidson diferiam daquelas normalmente utilizadas por empresas que enfrentam crises dessa natureza, propondo-se assim a questão de se identificar como a gestão do conhecimento adotada pelos executivos da companhia contribuiu para sua recuperação econômica.


			Para tanto, na segunda seção será realizado um breve histórico do caso Harley-Davidson, enquanto a terceira tratará da gestão do conhecimento aplicada ao caso, em especial a importância da contribuição da identificação da clientela da montadora, a quarta seção tratará da gestão dos ativos de marca e das técnicas de marketing utilizadas no caso concreto, a quinta seção demonstrará os resultados obtidos com a gestão do conhecimento, dos ativos de marca e das técnicas de marketing, e, por fim, a sexta seção apresentará as considerações finais sobre a recuperação empresarial a partir da utilização da gestão do conhecimento.


			A história do caso Harley-Davidson


			A construção de um ícone


			Em 1903, os jovens irmãos Arthur, Walter e William Davidson acompanhados de Bill Harley construíram a sua primeira motocicleta baseada em planos de um design francês. Após cinco anos de lento crescimento, a Harley-Davidson Motor Company foi incorporada em setembro de 1907, em Milwaukee, Wisconsin. Desde o início da empresa, as motos Harley-Davidson tem sido um enorme sucesso, o que pode ser constatado pela notícia de que a Harley-Davidson se tornou a maior fabricante de motocicletas do mundo em 1918 (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206; Agnihotri, 2013, p. 293; Wilson, 2013, p. 12; Roese; Kompella, 2017, p. 1).


			Em 1909, a empresa introduziu seu primeiro motor V-Twin, que se tornou um ícone duradouro, enquanto o famoso logotipo de escudo chegaria em 1910, além do início da construção da planta da fábrica e sua sede em 1912, em Milwaukee, Wisconsin, onde a sede permanece até os dias atuais (Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206).


			As primeiras motos Harley-Davidson eram tecnologicamente avançadas para sua época, a exemplo do desenvolvimento de modelos com maior robustez e resistência, dadas as condições das estradas norte-americanas no começo do século XX, e a distância considerável entre as cidades (Wilson, 2013, p. 12; Albuquerque, 2015, p. 32-33; Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206). Além disso, o sucesso adquirido nas pistas de corrida estabeleceu a reputação da empresa, com o costume de dar uma volta da vitória com a mascote da equipe, um porco, daí o apelido de Harley Hog (Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206).


			A empresa enfrentou dezenas de fabricantes iniciantes no setor de motos e expandiu-se rapidamente, tendo como foco os segmentos de lazer, corridas esportivas, forças policiais, serviços de entrega e forças armadas. A crescente competitividade e os cenários econômicos adversos eliminaram a maior parte das marcas, exceto as marcas Harley-Davidson e Indian, competindo com designs cada vez mais poderosos e arrojados (Roese; Kompella, 2017, p. 1).


			A Primeira Guerra Mundial fez com que a Harley-Davidson fornecesse motocicletas para o Exército, com grandes tiragens de produção e exposição a milhares de militares, fazendo com que a marca fosse a maior fabricante de motos dos Estados Unidos da América em 1920, com vendas anuais de 27.000 unidades, em concorrência com mais de 100 fabricantes. A crise de 1929 deixou a empresa em uma situação próxima a falência, quadro impedido pela revelação do novo motor de 45 graus V-Twin “knucklehead”, com recordes de velocidade, o que permitiu que a empresa retomasse níveis de negócios suficientes para sua sobrevivência. Já na Segunda Guerra Mundial, a Harley atendeu a demanda de um exército exigindo 90.000 unidades, o que restaurou sua prosperidade (Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206; Agnihotri, 2013, p. 293; Wilson, 2013, p. 13-17; Albuquerque, 2015, p. 33-34).


			Importante notar que é durante a Primeira Guerra Mundial e Segunda Guerra Mundial que as motos se tornaram meio primário de transporte, ganhando ainda mais popularidade no pós-guerra. Mais de 100 empresas nos Estados Unidos começaram a fabricar motocicletas, no entanto, em 1953, a Harley era a única empresa norte-americana restante na indústria. Em 1957, a XL Sportster foi lançada, a primeira do segmento de motos pesadas, o qual trouxe fama à Harley-Davidson (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Wilson, 2013, p. 13-17; Albuquerque, 2015, p. 33-34).


			A concorrência dos japoneses e a crise da Harley-Davidson


			A década de 1960 trouxe uma nova e forte competição com os fabricantes japoneses de motocicletas, que possuíam como foco o segmento de motos leves e de peso médio, produtos que além de mais baratos detinham reputação de serem tecnologicamente avançados e de alta qualidade. Tal concorrência ocasionou uma performance econômica pobre da Harley-Davidson (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Kitano; Ohashi, 2009, p. 187; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			Estima-se que no período entre 1959 a 1965, as vendas da Harley cresceram de 16 milhões de dólares para quase 30 milhões de dólares, mas as vendas das motos Honda aumentaram de 500 mil dólares para 77 milhões de dólares, destruindo a participação de mercado da Harley-Davidson. Inicialmente a empresa não percebia tal fenômeno como uma ameaça, pelo fato de o setor de motos pesadas não ter sofrido tal invasão, além de estar em expansão (Kitano; Ohashi, 2009, p. 187; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			Em 1965, a Harley-Davidson Motor Company abriu seu capital e, entre 1965 e 1967, mais de 1.3 milhões de ações foram oferecidas. A abertura de capital foi proposta para permitir que a empresa aumentasse sua produção, no entanto, a Harley ainda precisava de mais dinheiro em caixa em 1968 (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95). Uma solução foi dada em 1969, quando a Harley-Davidson foi adquirida pela American Machine and Foundry (AMF), que forneceu dinheiro e expandiu rapidamente a capacidade da empresa. A produção aumentou de 15.000 unidades em 1969 para 40.000 em 1974 (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			A AMF não teve muito a adicionar na performance da Harley-Davidson, conforme revelou o tempo: o estilo de administração corporativa ameaçava a sobrevivência da empresa; enquanto a produção aumentava, a qualidade diminuía, foram feitos cortes na força de trabalho, as motos tornaram-se barulhentas, de manuseio ruim, acabamento pobre e propensas a vazamentos de óleo, com estatísticas mostrando que mais da metade da produção falhava no teste de controle de qualidade (Fairchild; Fetcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			Entre 1981 a 1985 esteve em curso uma operação de compra da Harley-Davidson por um grupo de 13 investidores, incluindo seus próprios executivos e gerentes, o que inicialmente deixou a empresa altamente vulnerável, visto sua dívida ter sido de 80 dólares para cada 1 dólar em ações. Ainda sofrendo pressões dos fabricantes japoneses de motocicletas, em 1983 a Harley-Davidson solicitou ao governo norte-americano uma alta na tarifa de motocicletas pesadas importadas, o que foi concedido sob acusações de dumping de inventário abaixo do custo (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Kitano; Ohashi, 2009, p. 187; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			A companhia retornou as raízes, projetou novos modelos nas décadas de 1980 e 1990, remontando ao já tradicional design das motos das décadas de 1940 e 1950, abriu novamente capital e conseguiu reverter sua situação, inclusive adotando recentemente a estratégia de controlar seu ritmo de crescimento nos mercados (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			Notas sobre os perfis empresariais, crises e inovações


			Para compreender o fenômeno da crise empresarial enfrentada pela fabricante norte-americana de motocicletas Harley-Davidson, é necessário compreender, juridicamente, os contornos da definição de empresa. A teoria da empresa adotada pelo Brasil desde os anos 1970 é a multifacetária, também denominada poliédrica, proposta pelo italiano Asquini (Negrão, 2012, p. 64; Coelho, 2015a, p. 42-43). Tal teoria entende que a empresa pode ser concebida por quatro perfis: subjetivo, objetivo, funcional e corporativo (Requião, 2005, p. 44-45; Negrão, 2012, p. 64-67; Coelho, 2015a, p. 35).


			O perfil subjetivo é o do empresário, o sujeito, seja ele pessoa física ou jurídica, que exerce a empresa, como atividade econômica organizada em nome próprio, com o fim de operar para o mercado (e não para consumo próprio), de forma profissional (Negrão, 2012, p. 64-65; Requião, 2005, p. 45). O empresário, como sujeito, é tratado pelo Código Civil, em seu artigo 966 (Negrão, 2012, p. 64-65):


			Art. 966. Considera-se empresário quem exerce profissionalmente atividade econômica organizada para a produção ou a circulação de bens ou de serviços.


			Parágrafo único. Não se considera empresário quem exerce profissão intelectual, de natureza científica, literária ou artística, ainda com o concurso de auxiliares ou colaboradores, salvo se o exercício da profissão constituir elemento de empresa. (Grifos nossos)


			O perfil funcional, ou dinâmico, segundo Asquini, refere-se “aquela força em movimento que é atividade empresarial dirigida para um determinado escopo produtivo” (Requião, 2005, p. 45; Negrão, 2012, p. 65-66). Para Coelho (2015a, p. 35), a definição de empresa como atividade econômica não se confunde com o empresário nem com o estabelecimento:


			Empresa é a atividade econômica organizada para a produção ou circulação de bens ou serviços. Sendo uma atividade, a empresa não tem a natureza jurídica de sujeito de direito nem de coisa. Em outros termos, não se confunde com o empresário (sujeito) nem com o estabelecimento empresarial (coisa).


			O perfil objetivo, ou patrimonial, refere-se à empresa como estabelecimento, como patrimônio “especial distinto para o seu fim, do remanescente patrimônio do empresário”, não se devendo confundir empresa com estabelecimento (azienda) (Requião, 2005, p. 45; Negrão, 2012, p. 66-67).


			O perfil corporativo é aquele em que a empresa é considerada como organização de pessoal, formada pelo empresário e seus colaboradores, constituindo um núcleo social organizado, com objetivo comum, no qual fundem-se os fins individuais do empresário e colaboradores, visando a obtenção do melhor resultado econômico na produção (Requião, 2005, p. 45; Negrão, 2012, p. 67).


			Compreender os diferentes perfis que remetem à ideia de empresa é entender também o princípio da preservação da empresa, que consiste na proteção da atividade econômica, como objeto de direito, cuja existência e desenvolvimento “interessam não somente ao empresário, ou aos sócios da sociedade empresária, mas a um conjunto bem maior de sujeitos”, é proteção da atividade, do empreendimento (Coelho, 2015a, p. 79). Tal princípio acompanha o desenvolvimento do Direito Empresarial em todo o seu desenvolvimento, bem como na resolução de todas as demandas possíveis, incluindo a crise empresarial, problema enfrentado no passado pela Harley-Davidson.


			Importante ressaltar que existem três manifestações distintas de crises empresariais: crise econômica, quando as vendas de produtos ou serviços não se realizam em quantidade adequada para manutenção do negócio; crise financeira, quando falta dinheiro em caixa para pagar as obrigações da sociedade empresária, ou seja, uma crise de liquidez; e crise patrimonial, quando as dívidas superam os bens da sociedade empresária, a denominada insolvência (Coelho, 2015b, p. 241-242).


			Conforme já demonstrado acima, com a forte competição com os fabricantes japoneses de motocicletas que se deu a partir da década de 1960, a Harley-Davidson enfrentou uma redução significativa no número de unidades vendidas, na sua participação de mercado, além de enfrentar dificuldades quanto ao seu fluxo de caixa: uma conjuntura de crise econômica e crise financeira. A maior parte dos consumidores do mercado enxergavam as motocicletas japonesas como de maior qualidade, mais avançadas tecnologicamente, além de mais baratas (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 206; Kitano; Ohashi, 2009, p. 187; Agnihotri, 2013, p. 293; Roese; Kompella, 2017, p. 2).


			A partir desse contexto, é possível inferir que uma das causas da crise enfrentada pela Harley seria a falta de inovações em suas principais linhas de produtos, ou seja, em suas motocicletas. Inovação, de acordo com o Manual de Oslo, é a 


			implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações externas. (OCDE, 2005, p. 46)


			Uma inovação para a Economia fornece uma maneira melhor de fazer algo, através da redução de custos, por exemplo, ou fornece algo melhor para fazer (Cooter; Ulen, 2016, p. 113). Pode abranger cinco processos diferentes de transformação: introdução de novo bem ou serviço no mercado; adoção de novo método de produção; abertura de um novo mercado; conquista de uma nova fonte de abastecimento de matérias primas e a promoção de nova forma de organização de indústria (Schumpeter, 1982, p. 48-49; Giambiagi, 2015, p. 198).


			Através da compreensão dessas noções de perfis empresariais, as diversas manifestações de crises, além do conceito de inovação e suas formas, é possível prosseguir e avançar para o estudo da gestão do conhecimento aplicada ao caso Harley-Davidson.


			Gestão do conhecimento aplicada ao caso Harley-Davidson


			A análise do caso Harley-Davidson deve partir, neste trabalho, do perfil objetivo (ou patrimonial) da empresa, no qual esta é vista como estabelecimento, patrimônio “especial distinto para o seu fim, do remanescente patrimônio do empresário” (Requião, 2005, p. 45; Negrão, 2012, p. 66-67). De fato, a Harley-Davidson estabeleceu esse patrimônio distinto para seu fim, do remanescente dos empresários desde seus primórdios, em 1907, adotando a denominação comum nos Estados Unidos da América – Incorporation (incorporação) (Fairchild; Fletcher, 1998, p. 95; Bronson; Beaver, 2004, p. 205-206; Agnihotri, 2013, p. 293; Wilson, 2013, p. 12; Roese; Kompella, 2017, p. 1).


			Nesse sentido, o estabelecimento empresarial possui, como atributo, a agregação de um sobrevalor, também denominado aviamento ou fundo de comércio – um valor agregado pela formação deste conjunto, diferente da soma simples de cada bem individualmente considerado. Não é um bem imaterial de propriedade do empresário, mas sim um atributo da empresa (Requião, 2012, p. 412; Coelho, 2015a, p. 165-166; 168). Assim, o conjunto de bens titularizados pela Harley – as plantas industriais, equipamentos, produção, estoque, lojas, propriedade intelectual e outros – tem um valor adicional, agregado, a ser considerado, devido à reunião, organização racional e layout do conjunto.


			Os elementos do estabelecimento empresarial dividem-se em materiais e imateriais. Os materiais compreendem as mercadorias do estoque, mobiliários, utensílios, veículos, maquinaria e todos os demais bens corpóreos que os empresários utilizam na exploração de sua atividade econômica. Os imateriais incluem os bens industriais (patente de invenção, modelo de utilidade, registro de desenho industrial, marca registrada, nome empresarial e título de estabelecimento) e o ponto (local de exploração da atividade econômica) (Coelho, 2015a, p. 168-169).


			O cliente pode ser definido como pessoa que mantém relações contínuas com o estabelecimento comercial para aquisição de bens e serviços, sendo que, por sua vez, clientela seria o conjunto dessas pessoas (Requião, 2012, p. 413; Coelho, 2015a, p. 169). A clientela não é integrante do patrimônio da sociedade empresária, posto tratar-se de um grupo de pessoas, insuscetível de apropriação, existindo, em verdade, apenas um direito à clientela (Coelho, 2015a, p. 169-170). A pesquisa e estudo da clientela da Harley-Davidson, combinadas com as práticas relacionadas em gestão do conhecimento tornaram-se um dos principais fundamentos para a recuperação da empresa.


			No processo de reestruturação da Harley-Davidson, seus diretores buscaram diversas formas de reerguer a empresa, tanto internamente quanto externamente, e para tanto utilizaram-se de práticas inovadoras de gestão, do campo denominado “Gestão do Conhecimento” (Ribas, 2018, p. 31). A gestão do conhecimento trata de um processo estratégico fundamental e complexo, uma vantagem competitiva única para as empresas, e pode ser definida como abordagem integrada para compreensão de como o conhecimento é criado e utilizado organizacionalmente, através de ativos e sua interação com os agentes e com o ambiente ao redor das empresas. São inclusos nesses ativos de conhecimento os sistemas, documentos, políticas, procedimentos, conhecimento explícito e tácito, nos domínios de indivíduos e grupos, organizacionais e interorganizacionais (Bergeron, 2003, p. 8-9; Cepeda-Carrión, 2006, p. 34; Ichijo; Nonaka, 2007, p. 3-04; Nonaka; Toyama; Hirata, 2008, p. 1).


			Ressalte-se que os ativos de conhecimento são intangíveis e têm natureza diferente dos ativos tangíveis, os recursos físicos, e até mesmo da própria informação (entendida como dados contextualizados) – seu consumo por uma pessoa ou organização não esgota, não reduz sua disponibilidade, seu valor é normalmente rapidamente depreciado, seus custos de transferência também são diferentes, difíceis de precisar, os direitos de propriedade são limitados e difíceis de assegurar na prática –, e é preciso compreender tal natureza para criar, compartilhar, transferir e utilizar o conhecimento de forma eficiente, assim como identificar as áreas críticas de conhecimento para uma empresa (Nonaka; Teece, 2001, p. 2-3; Baets, 2005, p. 10-11; Cepeda-Carrión, 2006, p. 1; Ichijo; Nonaka, 2007, p. 3-4; Nonaka; Toyama; Hirata, 2008, p. 1).


			Importante esclarecer o que a literatura entende por ativos intangíveis, posto que os ativos de conhecimento são, primeiramente, ativos intangíveis. Os ativos intangíveis são combinações de procedimentos, práticas, relacionamentos e cultura. Dito de outra forma, incluem o capital intelectual, capital estrutural e capital de relacionamento, que são incorporados nas operações de companhias e muitas vezes criam eficiências, facilitam ou melhoram as relações internas e externas, fornecem vantagens ou limites especiais em um espaço de mercado e podem ser utilizados no processo de diferenciação da companhia de seus concorrentes, criando valor (Rossatto, 2002, p. 18; Daum, 2003, p. 17; Moberly, 2014, p. 2).


			O capital intelectual é composto pelo conjunto dos conhecimentos tácitos pertencentes aos membros da empresa, que capacitam para atuação em diversas situações, gerando novos ativos e constituindo vantagens competitivas. Já o capital estrutural é formado pelo fluxo de conhecimento interno à organização, constituído pelas patentes, conceitos, métodos, modelos, metodologias e por outros fatores base para o processo de criação do conhecimento. Por sua vez, o capital de relacionamento é o conjunto de ativos cujo valor é mensurado pela capacidade da organização de agir resolvendo problemas, atendendo necessidades de sua clientela, e é representado pelas marcas, relacionamentos com os clientes, fornecedores e sociedade em geral (Rossatto, 2002, p. 18; Daum, 2003, p. 16-17).


			Esses intangíveis são normalmente de longo prazo, e não podem ser avaliados com precisão até a venda da empresa, ocasião na qual são normalmente tratados como valor agregado, fundo de comércio, calculado na maioria das vezes como a diferença entre o preço de compra e o valor contábil. Estima-se que, em média, cerca de 80% do valor das companhias são ativos intangíveis, com a possibilidade, inclusive, de seu valor superar todos os outros ativos combinados (Daum, 2003, p. 16-17; Moberly, 2014, p. 2).


			Ao contrário do que se pensa, a recuperação empresarial exitosa da Harley-Davidson não foi alavancada meramente por um culto à marca, mas por um ajuste estratégico entre todas as atividades, e a grande estratégia de diferenciação focada através do culto à marca, reforçando o posicionamento premium e de nicho da Harley-Davidson (Agnihotri, 2013, p. 299-300). As ideologias históricas e culturais incorporadas ao posicionamento das motos da marca tiveram implicações não apenas na estratégia dos negócios, mas na estratégia corporativa, de produto, internacional e de diversificação (Agnihotri, 2013, p. 292-293). Esses diversos fatores serão agora analisados.


			O primeiro fator são as referências históricas e culturais feitas desde os tempos das Guerras Mundiais, onde a Harley tornou-se símbolo de patriotismo norte-americano, além da aparição em filmes como The wild one, Easy Rider, Terminator II, além de ícones da cultura pop que apoiaram a empresa, tais como Elvis Presley na década de 1950, além de Clark Gable, Tyrone Power, Roy Rogers (Bronson; Beaver, 2004, p. 212; Schembri, 2009, p. 1301; Wilson, 2013, p. 17; Trendafilov, 2015, p. 327; Roese; Kompella, 2017, p. 2; Ribas, 2018, p. 24).


			Um segundo fator a ser considerado na exitosa retomada da Harley, que sofre influência das referências históricas e culturais, é a pesquisa do perfil potencial (ou efetivo) do cliente e o que este realmente busca. Os diversos estudos etnográficos elaborados apontam que o perfil de clientes é composto por pessoas comuns, como mães, pais, profissionais de barba feita, algumas mulheres, que aspiram por aventura e liberdade, uma experiência de escape da realidade, procuram um estilo de vida, e não apenas motocicletas (Kotler, 2003, p. 141; Schembri, 2009, p. 1306; Agnihotri, 2013, p. 294; Corey; Millage, 2014, p. 72; Trendafilov, 2015, p. 320-321).


			A elaboração de tal perfil tornou-se possível graças à comunicação e interação direta entre os funcionários e clientes da Harley, comparecendo nas reuniões do Grupo Harley Owners (HOG), além de ter aplicado a ideia de vender um estilo de vida também para seus funcionários e de torná-los clientes internos. A hierarquia e estrutura empresarial também sofreu mudanças, deixando de ser vertical, de múltiplas camadas, para uma estrutura horizontal, de única camada, utilizando-se de grupos, ampliando a participação e envolvimento dos trabalhadores (Agnihotri, 2013, p. 294; Rimoli; Noronha; Serralvo, 2013, p. 417).


			Gestão de marca e técnicas de marketing aplicadas ao caso Harley


			Um dos fatores essenciais para o sucesso da reestruturação da empresa foi a sua marca, que se ressalta, é ativo intangível e faz parte do capital de relacionamento, principalmente com clientes (Rossatto, 2002, p. 18; Daum, 2003, p. 23-27). Juridicamente, a marca registrada pode ser definida como “uma palavra ou marca que serve para identificar com exclusividade a fonte de um produto ou serviço” (Sherwood, 1992, p. 22; Landes; Posner, 2003, p. 166; Shavell, 2004, p. 172; Mackaay; Rousseau, 2015, p. 332; Cooter; Ulen, 2016, p. 132; Menell; Lemley; Merges, 2017, p. 38). A Lei de Propriedade Industrial define marca no seu artigo 1221.


			A função econômica da marca registrada é fornecer garantias de qualidade uniforme do produto de determinado fabricante, reduzindo os custos de pesquisa do consumidor: o consumidor saberá quem culpar caso algo não funcione, tendo os fabricantes incentivos para manter a qualidade, que por sua vez reduzirá a necessidade do consumidor comprar cautelosamente (Posner, 1992, p. 43-44; Landes; Posner, 2003, p. 168; Shavell, 2004, p. 169; Menell; Scotchmer, 2007, p. 1537; Mackaay; Rousseau, 2015, p. 332; Cooter; Ulen, 2016, p. 132; Menell; Lemley; Merges, 2017, p. 27).


			Uma marca pode ultrapassar as meras funções de sinal distintivo e de garantia de qualidade e tornar-se icônica, com uma identidade complexa, conexões profundas, alinhada com questões políticas e sociais e conferindo status (Schembri, 2009, p. 1299; Albuquerque, 2015, p. 39; Kotler; Armstrong, 2018, p. 264). A marca passa a ser significativa, e a personificação dos atributos da marca gera a chamada personalidade de marca – entendida como um conjunto de traços que as pessoas atribuem a um produto como se ele fosse uma pessoa, formando um valor sobre a marca que faz com que o indivíduo faça associações fortes, favoráveis e únicas (Schembri, 2009, p. 1300; Solomon, 2017, p. 253). 


			Foi o que ocorreu com a Harley-Davidson, com seu simbolismo icônico, transcendendo qualquer abordagem convencional de marketing, desenvolvendo identidades, conexões pessoais e conferindo status (Agnihotri, 2013, p. 297; Ribas, 2018, p. 40-41). Nesse sentido, a marca Harley-Davidson adquiriu uma personalidade de marca, representando um estilo de vida, uma atitude, um veículo, traduzindo valores como individualidade e liberdade pessoal, sendo uma marca que revela características de caráter clássico, ligado ao tradicionalismo e nacionalismo, além de autenticidade, sobriedade e elitismo em seu relacionamento com o mercado (Agnihotri, 2013, p. 297; Rimoli; Noronha; Serralvo, 2013, p. 418-419).


			Para tanto, a Harley necessitou de uma abordagem diferenciada de marketing (Ribas, 2018, p. 42), essencial para desenvolver a personalidade da marca e consolidar a representação do estilo de vida. A abordagem de Marketing da Harley-Davidson quebra muitas regras estratégicas, pois a empresa não opera grande departamento de marketing, não conduz pesquisas caras ou explicita estratégias competitivas elaboradas, nem gasta enormes somas em publicidade. Em vez disso, esboça estratégias rapidamente, amplia os recursos limitados, vive perto de seus clientes e cria soluções mais satisfatórias para suas necessidades, utilizando de clubes de compradores, buzz marketing, trazendo os clientes para perto, concentrando-se em conquistar sua lealdade (Kotler; Armstrong, 2018, p. 549).


			Outra iniciativa que se alinha com a personalidade da marca e a abordagem diferenciada de marketing é o Harley Owners Group (HOG), tratando-se de uma comunidade da marca, na forma de um clube de proprietários, que patrocina ralis de motocicleta, passeios beneficentes e outros eventos ligados ao motociclismo, contando com um milhão de membros em mais de 1.200 grupos regionais. Os benefícios incluem uma revista, um manual de turismo, serviço de emergência na estrada, um seguro concebido especialmente, serviço de compensação a roubos, tarifas promocionais em hotéis e o programa Fly & Ride que oferece aos membros o aluguel de Harleys nas férias. A empresa também mantém um abrangente site dedicado ao HOG., com informações sobre os grupos do clube, eventos e uma seção de acesso exclusivo aos membros (Kotler, 2012, p. 270; Agnihotri, 2013, p. 297; Solomon, 2017, p. 42-43; 420).
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