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MELLO, ZILLI E VIEIRA

RESUMO

Objetivo: O presente estudo tem por objetivo analisar os processos de gestao do conhecimento
em uma multinacional espanhola.

Design/Metodologia/Abordagem: Metodologicamente, a pesquisa catactetiza-se como
descritiva quanto aos fins, bibliografica e um estudo de caso, quanto aos meios de investigacao,
com abordagem qualitativa. O universo envolvido na pesquisa foi uma empresa multinacional
espanhola do setor de colorificio, localizada no Sul de Santa Catarina. Para a coleta de dados, foi
utilizada uma entrevista em profundidade junto a Gerente de Recursos Humanos.

Resultados: Verifica-se que dentre os processos da gestdo do conhecimento, a mais utilizada é a
transferéncia de conhecimento, por meio do compartilhamento de informagdes (&now-how),
exercido de forma intraempresa ou 7p down. Esta forma é aplicada diretamente em seus produtos
e servigos, mantendo a empresa com um diferencial competitivo em relagio ao mercado interno
por meio da sua constante inovagao.

Limitagées da pesquisa: Como fator limitante, observa-se que a pesquisa foi realizada em uma
unica empresa, demonstrando que os resultados referem-se somente a este universo.
Originalidade/valor: A originalidade refere-se ao estudo ser realizado em uma multinacional

com importante impacto no setor de colorificios em ambito nacional e internacional.

Palavras-chave: gestio do conhecimento. inovagao. multinacional.
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GUIDELINES OF KNOWLEDGE IN A SPANISH
MULTINATIONAL OF CERAMIC PIGMENTS AND GLAZES
SECTOR

ABSTRACT

Purpose: This study aims to analyze the knowledge management processes in a Spanish multinational company.
Design/Methodology/Approach: Methodologically, the research is characterized as descriptive, regarding
its purposes; bibliographical and a case study, regarding the means of investigation; and with a qualitative
approach. The context was a Spanish multinational company from the sector of production of ceramic pigments and
Zlazes located in southern Santa Catarina. A thorough interview with their Human Resources Manager was used
for data collection.

Results: It was found that among the knowledge management processes, the most widely used is the transfer of
knowledge through information sharing (know-how), carried out from within the company or a top-down approach.
This approach is applied directly on their products and services, maintaining the company’s competitive adyantage
in relation to the internal market through its constant innovation.

Research Limitations: As a limiting factor, the survey was applied to a single company, demonstrating that
the research results refer to this context only.

Originality/Value: Originality appears on the fact that this study was conducted in a multinational company
with a significant impact at national and international levels on the sector of production of ceramic pigments and

Zlazes for the ceramic industry.

Keywords: knowledge management. innovation. multinational.
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I INTRODUCAO

Para alcancar objetivos de expansio internacional, as multinacionais dependem de uma
eficiente politica de gerenciamento tecnoldgico. Desta forma nas operagdes internacionais, o
gerenciamento do conhecimento tem se tornado um elemento-chave, determinando a
sobrevivéncia e o desenvolvimento da organiza¢ao, conforme destaca Cleto (1996).

Neste sentido, a Gestio do Conhecimento (GC) surgiu como uma forma especifica de fazer
com que o conhecimento produzido na empresa seja identificado, gerenciado e mantido na
organizacao. Para adquirir conhecimento, a informagao ¢ um meio necessario. A GC representa
um fator essencial de transformacio da informagio em conhecimento e, este num diferencial
competitivo para as organizagdes, abrindo caminhos para que a empresa se estruture
competitivamente no mercado NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A América Latina é vista como uma das mais lucrativas entre os mercados emergentes. Em
pesquisa realizada com empresas multinacionais pelo Frontier Strategy Group, afirmam 70% dos
entrevistados que a América Latina é o mercado emergente mais lucrativo (MARTINS, 2013).
Ainda, Leal (2010) destaca que no Brasil em 1995, dos US$ 46, 506 bilhdes em exportaces,
foram responsaveis por US$ 21, 745 bilhdes (46,8%) as empresas que possuem capital
estrangeiro. No ano de 2000, US$ 60,4 bilhdes em vendas externas, cerca de US$ 33, 250 bilhoes
(60,4%) foram realizadas por empresas de capital estrangeiro. O comércio intrafirmas que
representava 19,5% das exportagdes em 1995 passou para 38,2% em 2000.

Dados da Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC (2012) apontam
que o Estado possui um importante parque industrial, ocupando uma posi¢ao de destaque no
Brasil. A economia industrial ¢ caracterizada pela concentra¢ao em diversos polos, com padroes
de desenvolvimentos equilibrados nas regides. No Sul catarinense se destacam os setores:
ceramico, meio ambiente, turismo, metal-mecanico e metalurgia, téxteis e confecgdes, tecnologia
da informacao e comunicag¢ao, agroalimentar, bens de capital, construcio civil, economia do mar,
produtos quimicos e plasticos, energia e saude conforme apontado pelo relatério da FIESC
(2013).

Com um polo ceramico localizado em Santa Catarina e o outro em Sao Paulo, as empresas
de colorificios se fixaram na regido para realizar o atendimento deste segmento. Encontram-se
localizados na regiao Sul de Santa Catarina oito colorificios: quatro nacionais e quatro

multinacionais (ABC, 2014).
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Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo analisar os processos da Gestio do
Conhecimento em uma multinacional espanhola do setor de colorificio na regiao Sul de Santa
Catarina.

Inicialmente ¢é apresentada uma contextualizagio da Gestalo do Conhecimento e as
multinacionais. Em seguida destaca-se a metodologia aplicada para o desenvolvimento da
pesquisa, a apresentagao e discussio dos resultados, e por fim as considera¢oes finais e as

referéncias.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO E MULTINACIONAIS

O crescente processo de globalizacdo, consequéncia do fim da guerra fria e da criacao de
grandes blocos economicos, permitiu um relacionamento maior entre as empresas e,
consequentemente as grandes multinacionais exerceram seu poder econémico e internalizaram-se
em mercado externos (MOREIRA, 2007).

Empresas multinacionais tém sido caracterizadas como agentes de expansdo internacional
com acesso privilegiado a novos mercados, devido principalmente a globalizacao da economia, da
unificagao do mercado e da internacionalizagao das empresas. A inser¢ao das organizagoes a este
novo cenario econémico tem permitido intensa troca de ativos, comunica¢ao e conhecimento
(SAITO et al., 2013).

Stal (2008) destaca que as empresas multinacionais sio as principais responsaveis pelo
investimento direto estrangeiro e pelo comércio internacional. Com a instalagdo de fabricas
(consideradas como filiais) em varios pafses, houve uma mudanga na balanca comercial, como
um fator de substitui¢ao das exportagdes de produtos acabados pela exportagdo de matérias-
primas, pecas e componentes para a producio.

Diante deste cenario, surge como proposta de identificagdo, maximizagao, codifica¢do e
compartilhamento de conhecimentos estrategicamente relevantes, valorizando o capital
intelectual nas organizagoes. A Gestao do Conhecimento é uma das molas indutoras da
produtividade e criatividade dos trabalhadores do conhecimento, conforme apontado por Terra
(2001).

Segundo Prado e Bressiani (2013), a industria ceramica brasileira tem um papel de grande
importancia para o pafs. O Brasil se destaca como o segundo maior produtor de revestimentos
ceramicos e também o segundo maior mercado consumidor do mundo, atras somente da China.
Nos ultimos anos o setor tem experimentado um grande crescimento, ultrapassando produtores
tradicionais como Italia e a Espanha. Diante de tais aspectos, percebe-se o interesse das grandes

multinacionais do setor de colorificio no mercado brasileiro.
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Entretanto, Portes (2012) alerta que o Brasil precisa de grandes esfor¢os para ampliagao do
potencial de desenvolvimento tecnolégico, sejam estes realizados por meio de iniciativas publicas
ou privadas. Este fato decorre da dependéncia da importagiao de tecnologias estrangeiras, para
fortalecer a competitividade de suas empresas, tanto no mercado doméstico quanto no mercado
internacional. Mesmo com alguma caréncia tecnologica, as empresas multinacionais utilizam
diferentes modos de entrada no mercado global, ou seja, o arranjo institucional permite a entrada
de produtos, tecnologias, habilidade humana, gestio entre outros recursos necessarios para
dentro de um pais estrangeiro (SILVA; FLEURY, 2012).

Dentro desta analise que ¢ realizada Mazzoni e Strachmann (2012), destacam que as
empresas especialmente nos setores tecnologicamente mais dinamicos buscam constantemente
diferenciar-se de suas concorrentes, inclusive potenciais, gerando vantagens competitivas e
tentativas de barrar sua emula¢ido pelos concorrentes, assim como a entrada de novos
competidores.

As multinacionais que concorrem em mercados externos possuem vantagens competitivas
baseadas em recursos intangiveis. Estas podem ser transferidas intraempresa (da sede para as
filias) com relativa facilidade, mas com muita dificuldade a nivel interempresarial (utilizando as
filias e posteriormente das filiais para a matriz). De forma geral as empresas multinacionais
surgem das vantagens dos fluxos do conhecimento, sob o ponto de vista de Moreira (2007).

Ainda, o autor ressalta que uma abordagem normalmente conhecida nas multinacionais ¢ a
top-down (de cima para baixo), ocorre quando a o conhecimento sai da casa-mae (matriz) para as
diferentes filiais, e sao incorporadas por meio do conhecimento tacito ou explicito (MOREIRA,
2007).

Tendo em vista que atualmente a sociedade se encontra na era do conhecimento, Drucker
(1993) argumenta que na nova economia, o conhecimento nao ¢ apenas mais um recurso, ao lado
dos tradicionais fatores de producio (trabalho, capital e terra), mas sim o recurso mais

significativo nos dias atuais. E, segundo North (2010), o conhecimento ¢ um fator de

>
competitividade, junto aos fatores de produgdo classicos. Além do trabalho e do capital, a
capacidade de fazer, a experiéncia dos empregados, assim como os conhecimentos demandados
na planta de producao sobre processos de producio de bens especificamente empresariais,
cresceram no sentido de ser considerado um novo fator de produgao.

Neste sentido, o valor dos fatores intangiveis baseados no conhecimento podem ser

desenvolvidos, tais como &now-how tecnologicos, projeto do produto, apresentacao de marketing,

compreensio do cliente, criatividade pessoal e inovacao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Portanto, o futuro esta nas maos de quem detém o conhecimento e, este ¢ o seu maior ativo,
conforme apontado por Drucker (1993).

E nesta perspectiva, para explicar a criagdio do conhecimento ha duas modalidades: tacito e
explicito. O primeiro, o conhecimento tacito nao ¢ visivel, dificil de ser formalizado, dificulta a
sua transmissio e compartilhamento com outras pessoas, enraizados nas agdes e experiéncias,
bem como em suas emogdes, valores e ideais. Ele é em esséncia algo altamente pessoal e por isso
a sua comunicagao ¢ rebuscada. Por outro lado, o conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser
facilmente exposto na forma de sons, nimeros ou palavras. E um conhecimento que pode ser
facilmente agregado e repassado de forma rapida, seja de maneira categoérica ou metddica, entre
individuos NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim, para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ocorre a partir de uma espiral de
conhecimento baseada no comprometimento pessoal e em varios processos de conversio entre o
conhecimento tacito e o explicito, envolvendo desde o individuo até o grupo, a organizacao e o
ambiente. E, partir da percep¢ao da importancia do conhecimento tacito, Nonaka e Takeuchi
(1997) apontam que a inovagao comega a ser tratada de forma diferente, ¢ nao tém como fonte
apenas o agrupamento de diferentes dados e informacdes. E nesse sentido, Johannessen, Olaisen
e Olsen (2001) afirmam que o conhecimento tacito é provavelmente a base, na sociedade da
informacao e do conhecimento, para criagao e sustentagao de vantagens competitivas.

Barros e Gomes (1999) destacam a capacidade de gerenciar, distribuir ou criar conhecimento
com eficiéncia e/ou eficicia como fundamental. E que a gestio do conhecimento é como uma
abordagem holistica da gerencia da inovagao. Ao qual envolve a identificagao e andlise dos ativos
intelectuais relacionados a empresa ou projeto. Ao compartilhamento das informagdes
disponiveis e desejaveis, além dos processos a eles relacionados. Geragao de novos
conhecimentos para oferecer vantagens competitivas ¢ maior conhecimento a respeito do tema.

Para Perillo (2009) a gestio do conhecimento também é a identificagdo, integracio,
recuperacao, compartilhamento e utilizacio do conhecimento. Souza e Hendriks (2006)
acrescenta que a gestdo do conhecimento é muito importante e possui uma existéncia de
aproximadamente duas décadas. Isto devido ao seu processo ser de médio e longo prazo e em
muitas organizag¢oes nao ¢ colocado em pratica ou finalizado.

Portanto, o processo de criagao de conhecimento é visto como continuo através do qual
transcende o limite entre os individuos. Tal processo envolve a interacao entre individuos, grupos
e organizacio NONAKA; TAKEUCHI, 1997, POPADIUK; CHOO, 20006).

Para que uma empresa tenha sucesso empresarial hda a necessidade que esta apresente

dificuldade para que as outras possam copiar seu conhecimento, segundo entendimento de Silva
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(2002) que considera este cenario como uma vantagem competitiva. Ainda, as firmas possuem
recursos que sao valiosos, raros, nao imitaveis e nao substituiveis, elas podem alcangar e sustentar
vantagem competitiva através da adogao de estratégias que nao podem ser facilmente duplicadas
pelas firmas concorrentes. Portanto, a Gestio do Conhecimento oferece instrumentos de
aprendizagem para a organiza¢ao dos conteudos estratégicos, fortalecendo a capacidade de uma
empresa em gerar respostas validas aos desafios do ambiente externo em permanente estado de
mudanca, ampliando o portfélio de competéncias organizacionais (FONSECA; OLIVEIRA;
CLEMENTE, 2011).

Neste sentido, as empresas multinacionais localizadas em mercados tendencialmente amplos
e abertos exercem o seu poder de mercado a partir de suas filiais, desenvolvam capacidades
tecnoldgicas especificas, por meio da transferéncia do conhecimento, de forma a tirar proveito
das inovagdes e invengdes locais. Desta forma, a transferéncia de conhecimento pode ocorrer em
ambos os sentidos, da sede para as filiais e das filiais para a sede (MOREIRA, 2007).

Portanto, de varios modos podem ser realizados para que o conhecimento seja transferido,
apresentados por intermédio de diferentes mecanismos (servicos especializados, servicos de
informacao, semindrios, treinamentos, etc.), inclusive de maneira formal ou informal, envolvendo
governos, empresas, instituicao de pesquisa e individuos (KUMAR, V.; KUMAR, U.; PERSAUD,
1999).

Da mesma maneira, a troca de informagdes tende a expandir a visio e o conhecimento da
pessoa que se submete ao aprendizado, seja ele pratico ou tedrico. Sveiby (1998) afirma que a
capacidade de fazer algo pode ser transferida de um individuo para outro por meio da informagao
ou pela pratica.

Com relagdo a este processo de transferéncia do conhecimento, Terra (2005) aponta que ha
alguns tipos de conhecimento que dependem de anos de experiéncia ou muito estudo acumulado
para entdo ser transferido. Ha também formas de conhecimento que sio explicitamente
transmitidos por intermédio de dados, férmulas ou processos.

As escolhas dos mecanismos de transferéncia segundo Dias e Porto (2013), deve levar em
consideragao elementos como o horizonte do tempo e o objetivo da aquisi¢ao. As motivagdes
para que uma empresa possa transferir o conhecimento pode ser: i) alavancar competéncia
técnica; 1i) realizar atividades inovativas incrementais; iii) construir competéncia técnica; e iv)
realizar atividades inovativas descontinuas. Os dois primeiros objetivos podem ser atingidos num
horizonte de tempo menor, os dois ultimos necessitam maiores investimentos, proporcionam

malores riscos e consomem mais tempo.
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Desta forma a multinacional estd no centro de todas as ateng¢des, uma vez que ela nio
somente facilita a exploragao de mercados distantes, mas também permite a ampla transferéncia
de conhecimento intraempresa e interempresa (MOREIRA, 2007).

Ao mesmo tempo, nas palavras de North (2010) o enfoque baseado no ambiente supoe que
as vantagens competitivas podem ser resultado da iniquidade de distribui¢io de informagao e
conhecimentos entre as empresas. Cada empresa tem vantagens de informacdo e conhecimentos,
cuja ajuda pode reconhecer as oportunidades de mercado antes da concorréncia. E neste ponto
de vista, a vantagem “consiste em reconhecer as diferencas de conhecimentos e informagdes
economicamente importantes, bem como a transformacio a economia de tais diferencas”

(NORTH, 2010, p.3).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo enquadra-se quanto aos fins de investigagdo, como uma pesquisa
descritiva pelo fato de descrever e analisar os processos da Gestao do Conhecimento dentro de
uma organizac¢ao, identificando e correlacionando o mesmo com as formas de transferéncias
aplicadas e os resultados obtidos. Na pesquisa descritiva, o pesquisador consegue a obtenc¢ao de
uma compreensio do comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam
determinado fendmeno (OLIVEIRA, 1999).

Quanto aos meios de investiga¢ao, a pesquisa classifica-se como bibliografica e um estudo
de caso. A pesquisa bibliografica segundo Marconi e Lakatos (2002) é elaborada quando utiliza
materiais escritos, considerando material ja publicado, constituido em livros, artigos de periédicos
e com material disponibilizado na internet. O estudo de caso foi realizado em uma empresa
multinacional espanhola do setor de colotificio, localizada no Sul de Santa Catarina. Segundo
Diehl e Tatim (2004) um estudo de caso é caracterizado pelo questionamento direto das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer. Seu procedimento ¢ baseado na solicitacio de
informag¢des para um ou mais individuos acerca do tema em estudo, para mediante uma analise
qualitativa obter-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados. E, conforme o objetivo
da investigacao, somente um elemento pode ser considerado (FACHIN, 1993).

Com o crescimento do pélo ceramico no Brasil e pelo fato do Sul de Santa Catarina se
destacar como um referencial para o setor ceramico, muitas empresas do setor de colorificios e
empresas multinacionais se instalaram na regido para melhor atender a necessidade do setor,
trazendo tecnologias, qualidade e acima de tudo inovagoes. O crescimento dos colorificios dentro
do territério brasileiro ¢ notério, e os maiores, geralmente possuem duas filiais pelo Brasil, o que

se denota a importancia do setor.
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Quanto a técnica de coleta de dados, usou-se a técnica qualitativa, e o instrumento utilizado
foi a entrevista em profundidade com o apoio de um roteiro semiestruturado (PINHEIRO,
2010). Participou da entrevista a responsavel pelo Departamento de Recursos Humanos, pois a
mesma possui conhecimento de todos os procedimentos, juntamente com as tecnologias
envolvidas, recrutamento e auxilio aos colaboradores.

A abordagem utilizada foi qualitativa, com analise de conteido, destacando os processos de
transferéncia de conhecimento, qual foram as motivagdes, 0s processos necessarios e 0s

resultados obtidos na empresa multinacional em questao.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir apresentam-se os dados coletados a partir da pesquisa, o seu contexto empresarial,

o mercado de colorificio, a instalagao das unidades no Brasil e a gestao do conhecimento.

4.1 CONTEXTO EMPRESARIAL

Fundada em 1978, a empresa objeto de estudo, tinha como seu principal objetivo
comercializar e produzir fritas, esmaltes e corantes em Villarreal, Castellon na Espanha. Em 1982,
a empresa comegou a focar seus esforcos em 1+D+1 (investigacion, desarrollo e innovacion, em
portugués, pesquisa, desenvolvimento e inovagao - P, D&I), como resultado a aceitagao pelas
industrias ceramicas das tecnologias desenvolvidas, especialmente nos esmaltes de via seca e para
a primeira queima.

Em 1999, a empresa toma um importante passo para se tornar dominante no mercado,
unindo-se a outra empresa lider no seguimento de tintas para ceramica (especialmente
porcelanato). Suas atividades sao dedicadas a fabricagdo e comercializagio de tintas ceramicas,
possuiu compromisso com o cliente, apoiando a estratégia de inovagao do processo de produgio,
design, assisténcia técnica eficiente e auxilio no I+D+I. Por meio desta jun¢ao o grupo se torna
lider em tecnologia, produtos, assisténcia técnica e design.

Atualmente, a empresa conta com mais de 1.000 colaboradores, distribuidos em mais de 80
paises, alcangando os mercados ceramicos mais importantes. A matriz esta localizada na Espanha
e suas filiais estio na Italia, Reino Unido, Portugal, Russia, duas no Brasil, Indonésia e duas na

China.

42 MERCADO DE COLORIFIiCIO

A empresa ¢ destaque entre as duas lideres mundiais dentro do seguimento de colorificios.

De acordo com Moreira (2007), as multinacionais exerceram seu poder econdomico e se
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internalizaram em mercados externos se tornando lideres de mercado. De acordo com a
entrevistada, a empresa é vista como: “[...] uma empresa bastante visionaria”.

Mundialmente, a empresa é vista como sinonimo de qualidade e segue os seus valores, seu
foco é na visdo e na missao da empresa, e sua prioridade é atender as necessidades dos clientes.
Como resultado deste comprometimento, a sua expansio pelo mundo se deu de forma rapida e
notéria. Os estudos de Saito e a/ (2013), por sua vez afirmam que multinacionais tém sido
caracterizadas como agentes de expansao internacional com acesso privilegiado a novos
mercados, devido a globalizagao da economia mundial, unifica¢io do mercado global e da
internacionalizagao das empresas.

A Europa ¢ mundialmente conhecida como o “ber¢o” do mundo ceramico, com isto grande
parte dos colorificios é originario desta regiao. Assim, essas empresas se especializaram para este
seguimento e, decorrente da globalizacio se espalharam por todas as regiGes. Segundo a

entrevistada: “No mercado mundial nao existem muitos colotificios |[...], ¢ a Europa tem um

>
mercado que nio estda mais ampliando tanto, mas que continua como o ber¢o da ceramica”.

Além da Europa, que nao tem previsio de crescimento para o setor, mas que continua
contribuindo e investindo em constante desenvolvimento, segundo a entrevistada “[...] hoje a
China é um grande mercado também em nivel de colorificio ceramico e de produgao ceramica, e
a empresa ja se faz presente na regido juntamente com o Brasil”. Resgatando a literatura de Prado
e Bressiani (2013), a China tem experimentado um grande crescimento no setor ceramico e tem
ultrapassado produtores tradicionais como Italia e Espanha.

De acordo com Coelho e Boschi (2009), no mercado nacional as ceramicas em 1998, eram
atendidas por apenas cinco fornecedores. Ja nos anos de 2000, 10 empresas, entre as 17
existentes no Brasil, atendem mais de 80% das vendas. Em contra partida, Prado e Bressiani
(2013) apontam que o Brasil se destaca como o segundo maior produtor de revestimentos
ceramicos e também o segundo maior mercado consumidor do mundo. Por isso o grande
interesse de multinacionais do setor de colorificio no mercado brasileiro.

Desta forma, dentro do mercado nacional o setor de colorificio esta dividido em trés
regioes, destacando-se os municipios de Criciuma/SC, Santa Gertrudes/SP e a regiao Nordeste
que ainda esta em desenvolvimento. Entre esses trés, a empresa ja se faz presente em duas, m
Criciaima/SC e Santa Gertrudes/SP, mas segundo a entrevistada “[...] a empresa ja estd olhando o
panorama de futuro para o Nordeste em médio prazo”, ja que as previsdes de crescimento para o

setor estao apontando para esta regiao do Brasil.
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43 INSTALACAO DE UNIDADES NO BRASIL

Presente no mercado brasileiro ha mais de 20 anos, a empresa foco do estudo comegou se
expandir pela Espanha no fim da década de 1970, e vé no mercado brasileiro um grande
potencial de crescimento e de expansao para o seu negocio.

Como os colorificios presentes no mercado nacional ndo eram tiao desenvolvidos e o que
ofereciam ao cliente era simplesmente a oferta da matéria prima, a empresa se interessa no paifs
para apresentar uma proposta diferente de produto e servigo. Nesta linha, Moreira (2007) destaca
que o impacto causado pela transferéncia de conhecimento é muito importante e que é necessaria
a analise do beneficio ou nao beneficio da transferéncia, nao tanto pelo conhecimento em si, mas
pelo que o conhecimento transferido pode fazer para ajudar o ponto de origem e o receptor.

A primeira regiao a ser analisada foi o Sul do pais, pois o polo ceramico estava concentrado
nesta regido, principalmente no extremo Sul catarinense, mais precisamente na cidade de
Criciuma. Esta analise se concentrou principalmente nos possiveis clientes, as perspectivas de
crescimento dentro do mercado, os possiveis fornecedores para uma fabrica, a economia do
Estado, as barreiras e incentivos do comércio exterior impostas pelo governo, a existéncia de
mao de obra e o investimento necessario na regiao.

E de extrema importancia o reconhecimento inicial da oportunidade ou necessidade, com
base na pesquisa dos fatores da industria e da regido. A analise por meio da busca, da
compara¢ao, da selecao, aquisi¢ao, a implementa¢ao e uso em longo prazo, que estio ligados aos
fatores da empresa e do pafs ao qual se esta realizando a transferéncia. Cada fator regional,
cultural e da empresa é necessario ser analisado e estudado para que processo da transferéncia do
conhecimento seja concluido, conforme destacado por Freitas e a/. (2012) e Piscopo e Maccari
(2012).

Tendo em vista a grande demanda de ceramicas, a pouca oferta de colorificios e uma visao
positiva dos fundadores, a empresa consolida sua entrada no mercado brasileiro em 1989,
atendendo ao extremo Sul catarinense, em uma pequena casa situada na regiao de Criciuma.
Inicialmente somente alguns técnicos iniciavam o atendimento nas ceramicas, ¢ a produgiao
realizada na matriz (Espanha). Esta primeira agao vai de encontro com a literatura de Silva e
Fleury (2012), pois mesmo com alguma caréncia tecnoldgica, as empresas multinacionais utilizam
diferentes modos de entrada no mercado global. Ou seja, um arranjo institucional permite a
entrada de produtos, tecnologias, habilidade humana, gestio do conhecimento entre outros

recursos necessarios para dentro de um pafs estrangeiro.
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Como a parte de servigos ja estava sendo prestada no Brasil, por intermédio dos técnicos
que trabalhavam na unidade, o feedback era constante entre os clientes, técnicos e a matriz. O
crescimento dos clientes da empresa e a constante procura pela organizacio demonstraram que
poderia ser mais explorado o mercado e proporcionar mais agilidade para o seu cliente, por meio
de um parque fabril. Para esta instalagao, foram importados maquinarios e transferéncia de
conhecimento entre matriz e filial. Este fato corrobora com o pensamento de Barros e Gomes
(1999) ao qual afirmam que a capacidade de gerenciar, distribuir ou criar conhecimento com
eficiéncia e/ou eficicia como fundamental. E que a gestio do conhecimento é como uma
abordagem holistica da gerencia da inovagao. Ao qual envolve a identificagdo e analise dos ativos
intelectuais relacionados a empresa ou projeto. Ao compartilhamento das informagdes
disponiveis e desejaveis, além dos processos a eles relacionados. Geragdo de novos

conhecimentos para oferecer vantagens competitivas e maior conhecimento a respeito do tema

44 GESTAO DO CONHECIMENTO E A EMPRESA

Dentro da organizac¢do a tecnologia esta presente desde a criagdo do produto, durante seu
desenvolvimento até a sua entrega, perceptivel nos servi¢os prestados para os clientes. Neste
sentido, Moreira (2007), Mussi e Canuto (2012) e Piscopo e Maccari (2012), destacam que a
tecnologia ¢ um dado muito importante para o desenvolvimento economico e pode ser
apresentada como a transmissao de &now-how, como compartilhamento de conhecimento para
producio de bens e servicos. E a troca de aprendizado de um individuo para o outro.

Diante do pedido para apresentagdo dos beneficios tecnolégicos por ser uma empresa
multinacional, as informag¢des do mercado externo chegam com mais rapidez as filiais, um grande
beneficio para a empresa, uma vez que a coloca a frente das concorrentes nacionais. Segundo a
entrevistada da empresa foco do estudo:

[-..] € diferenciado a questao do conbecimento e da tecnologia quando se trata de empresas
multinacionais e a empresa utiliza muito forte a guestio da inteligéncia do grupo, porque a
evolugao do Brasil ela ¢ um pouco diferente da evolugio em outros continentes e como se tem
isto a nivel de grupo, toda a parte tecnolggica, das inovagoes no mundo ceramico, existe a
troca de informagoes entre as unidades.

Resgatando os estudos de Barbieri e Delazaro (1993), Lacerda (2004), Cohen (2004), Santos,
Toledo e Lotufo (2009) e Portes (2012) todos afirmam que as multinacionais sao as principais
responsaveis pelo investimento direto estrangeiro, desenvolvimento tecnolégico, pelo comércio

internacional e pela geragao de inovagoes, caracterizado como “pecas-chaves” o desenvolvimento
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tecnoldgico e a inovagao para o crescimento da produtividade e de emprego, fatores importantes
para a empresa e para as politicas governamentais.

A gestdio do conhecimento é constantemente realizada por meio da transferéncia de
conhecimento que ocorre constantemente dentro da organizagdao, uma vez que todas as filiais e a
matriz se mantém conectadas e qualquer duvida ou novidade a respeito do mercado sdao trocadas
sempre que necessario, de maneira constante.

O processo utilizado para que esta transferéncia de conhecimento ocorre por meio de e¢-
mails, reunides anuais realizadas na matriz para a troca de informagdes importantes de mercado,
treinamentos realizados na matriz dos técnicos para a aplicagdo no produto ou aprimoramento
do servico. Leva-se ainda em considera¢do, o que irda agregar mais conhecimento e valor a
empresa e ao cliente, além de maquinarios importados para utilizagao direta junto aos clientes ou
para produgao e desenvolvimento do produto. No entendimento de ILara (2004), uma
transferéncia de conhecimento ¢ realizada uma vez que o mesmo ¢ extraido do intrinseco da
pessoa e transformado dentro de um contexto técnico, ou seja, para que o conhecimento tacito se
torne em explicito.

Um exemplo das recentes inovagoes langadas no mercado e que foi realizada por meio da
transferéncia de tecnologia e conhecimento foi a Inkjet, uma tecnologia digital. A entrevistada
relata que:

[-..] quando se comegon a falar em tecnologia digital hd uns quatro anos atrds se parecia um
mundo muito distante no Brasil, [...] e foi uma mudanca muito grande e muito rapida que
até entdo era rotocolor e entdo veio a tecnologia digital que mudon muitas coisas em relagao ao
mundo ceramico, a empresa multinacional tem uma vantagem neste sentido (GERENTE
DE RH, 2014).

Neste sentido, Barros e Gomes (1999) destacam importancia de gerenciar, distribuir ou criar
conhecimento com eficiéncia e/ou eficicia como fundamental. Ao compartilhar informacdes
disponiveis e desejaveis, além dos processos a eles relacionados, gerar novos conhecimentos para
oferecer vantagens competitivas e maior conhecimento a respeito do tema compartilhado sao
essenciais para obter uma vantagem competitiva.

A empresa possui como politica a transferéncia de conhecimento como uma gestao do
conhecimento e tem consentimento de que ela se faz necessaria, a cada reuniao anual entre as
filiais e a matriz ou por reunides mensais em cada unidade ¢ notério o impacto que a
transferéncia causa nos relatorios, tais como no mercado, vendas, perspectivas de cliente, na
economia entre outros. Neste sentido, Moreira (2007), destaca que a analise das multinacionais

em relacdo a transferéncia de conhecimento ou tecnologia ¢ sempre realizada por meio dos
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pontos de ganhos e perdas. E realizada tanto pelo emissor quanto pelo receptor. Destaca ainda a
entrevistada que “A transferéncia depende muito da cultura organizacional da empresa, mas que
com certeza é um diferencial competitivo, principalmente considerando a velocidade com que as
coisas mudam, pois a troca de informacdes sio maiores e mais abrangentes”. (GERENTE DE
RH, 2014).

Como a empresa se destaca por constantes inovagoes e desenvolvimento de produtos,
segundo a gerente de RH (2014), a inovagao dentro do mercado é constante, por isso a empresa
investe muito na parte de desenvolvimento e inovagdes, uma vez que a mesma precisa estar a
frente dos seus concorrentes. “Temos que ser mais rapidos inovando do que copiando”
(GERENTE DE RH, 2014). As inovagdes que sao realizadas também sao consideradas sigilosas,
portanto, existe o segredo de negdcio que nao é aberto para ninguém que nio seja da area do seu
desenvolvimento.

Uma filial que ja esta no mercado ha mais de vinte anos se torna um pouco mais
independente da sua matriz, uma vez que o mercado também ¢é diferente. Por isto, a forma com
que a transferéncia ¢ realizada ¢ influenciada. A maior transferéncia ¢ realizada por meio da forma
intraempresa ou Zop down, ou seja, a transferéncia de conhecimento ocorre da casa-mae (matriz)
para a filial, conforme destaca Moreira (2007). Mas nio impede que também seja realizada
interempresa, onde a filial transfere tecnologia para sua matriz. “[...] dependendo do caso, a
transferéncia sera realizada de uma forma, seja através de uma realocagdo de pessoas, reunides
com indicadores conforme cada setor, procurando as melhores praticas” destaca a entrevistada.
Desta forma, a transferéncia do conhecimento pode ocorrer em ambos os sentidos, da sede para
as filiais e das filiais para a sede.

Como o Brasil possui duas filiais, a troca de informagao de filial para filial dentro do pais ¢
constante, uma vez que a producao ¢ concentrada na unidade do Sul de Santa Catarina. E a filial
de Sao Paulo ¢ somente um laboratério nos quais os técnicos utilizam para desenvolver, testar e
atender aos clientes. Com isto as informac¢oes sobre a transferéncia é realizada da filial de Santa
Catarina para a filial de Sdo Paulo. “A transferéncia esta muito presente na estrutura, seja na parte
industrial, seja na parte com o cliente, podendo ser transferida diretamente para o cliente”
completa a entrevistada (GERENTE DE RH, 2014).

Entre os processos mais utilizados é a transferéncia de Anow-how, informagdes e
conhecimentos entre as empresas. Realizadas por meio de reunides mensais entre cada setor e
anuais com todos os gerentes de todas as filiais. Como os produtos sao desenvolvidos no Brasil,
nem sempre o que se desenvolve em uma matriz ou filial pode ser usado ou sera aceito pelo

mercado.
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Existem processos que nio sao realizados com sucesso, devido a necessidade do cliente nao
ser aquela ou devido a adequagdo que precisa ser realizada. “Nada é um e/ C ¢ ot/ 17”7
(GERENTE DE RH, 2014). Os estudos de Moreira (2007) e Nero (2011) neste sentido destacam
que ¢ necessario entender o que esta sendo repassado para a empresa ou Orgao receptor, de
modo que se possa aprimorar e utilizar o conhecimento que esta sendo adquirida. O mesmo
processo se aplica para a empresa ou 6rgao que estiver repassando.

Como a maior transferéncia ¢ realizada por meio do conhecimento ou now-how, o maior
risco que a empresa corre ¢ no momento em que o funcionario que adquiriu o &now-how possa
sair da empresa. De acordo com a entrevistada: “[...] a empresa confia e investe nas pessoas, da
capacitagao para que o conhecimento seja utilizado, repassado e aplicado com sucesso, mas se o
funcionario sair ou nao entender é o risco que se corre”.

[-..] os resultados potencializam o mercado, potencializam pessoas, abri o mercado nacional,
Jfazendo com que ele esteja preparado para negociar, vender para o mercado mundial. Coloca
a indjistria nacional em patamares de concorréncia com qualguer empresa do mundo. E nma
cadeia, onde as empresas vao bem, o mercado vai bem, a economia vai bem e assim por diante
(GERENTE DE RH, 2074).

Os resultados obtidos por meio das transferéncias sio mensurados por dados identificados
em cada setor e repassados em reunides mensais realizados pelas filiais internamente (comités
internos) e anuais com indicadores macro realizados em grupo matriz e filial.

A gestao de conhecimento é uma das estratégias mais importantes dentro de uma
organiza¢ao e se faz necessaria para sua sobrevivéncia e competitividade. Mantém um diferencial
competitivo e faz com que a empresa se posicione a frente dos seus concorrentes no mercado,
especialmente em uma multinacional. Como todos os processos, existem riscos, o que segundo a
entrevistada “[...] mensurar a possibilidade de sucesso ou dos riscos vai depender muito de cada
caso” (GERENTE DE RH, 2014). Por isso, o processo da transferéncia do conhecimento deve

ser realizado por meio de uma analise do emissor e do receptor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo analisar os processos da Gestao do Conhecimento e
suas transferéncias em uma multinacional espanhola do setor de colorificio na regiao Sul de Santa
Catarina.

Desta forma, se verifica que com a expansiao da empresa na década de 1970, a gestio do
conhecimento se tornou necessaria para que a empresa conseguisse manter o seu padrao dentro

do mercado de atuagao. O maior motivo para se realizar a transferéncia de conhecimento dentro
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da organizacao se da pela necessidade de manter a empresa com o mesmo padrio de qualidade,
atendimento e inovacao e desenvolvimento de produto.

Destaca-se ainda que, com o sucesso da realizagdo dos processos de transferéncia de
conhecimento, a empresa se mantém lider de mercado, possuindo um diferencial competitivo em
relagdo as empresas nacionais, ja que uma multinacional realiza seu processo de uma forma mais
“facil”. A forma pelo qual a transferéncia ¢ realizada é por meio de troca de e-wails, reunides entre
os setores, troca de know-how entre os colaboradores, informagdes passadas do tacito para o
explicito. E, devido a velocidade das mudangas no setor ceramico, como consequéncia das
demandas do mercado, as inovagdes sao bem mais rapidas, ageis e constantes.

Para que o tema seja discutido com maior abrangéncia, novos estudos devem ser
desenvolvidos contemplando uma amostra maior de industrias do setor de colorificio, com o
intuito de identificar novos fatores determinantes para o processo de transferéncia de
conhecimento. Ainda, deve ser realizada uma compara¢do entre as empresas nacionais ¢ a
identificacdo dos processos de transferéncia de conhecimento e o compartilhamento das

informacoes utilizadas.
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