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RESUMO

Este artigo visa demonstrar a necessidade de inglegdo da Gestdo do Conhecimento em
empresas de pequeno porte norte americanas que rcafimm madeira de pinus. Esta
necessidade pdde ser observada diante da dificeldattontrada pelos novos funcionarios na
realizacdo e aprendizado de suas atividades, ppisiesmos ndo possuiam como suporte material
que explicitasse os processos. Os objetivos foramedantar os fatores que dificultavam a
implementacédo e diagnosticar as barreiras para msslaborar métodos que as superassem. A
metodologia utilizada foi a de estudo de caso, s@eviu para escalonar as varias etapas dos
processos que envolvem a comercializacdo da madkgbrgpinus brasileira no mercado norte
americano e propor métodos necessarios para azatiio da Gestdo do Conhecimento na
organizacao.

Palavras chave:Gestdo do Conhecimento - Comercializacdo Inteomatjindlstria Madeireira.

1. Introducao

A implementacdo de um Sistema de Gestdo do Conbetimem empresas de
comercializacao internacional de madeira de pietia sle grande beneficio para as mesmas devido
a caréncia de material explicito desta atividade.

Com os mercados cada vez mais exigentes as orgaegzaecessitam estar em constante
processo de inovacgdo, tanto tecnoldgica, quantedenvolvimento e aprimoramento de modelos
de gestéao.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que as organgzag@ maior sucesso sdo aquelas
onde a gestdo do conhecimento faz parte das atesdde todos os membros. Thurow (1997)

explana que as empresas mais inovadoras sao aeigubam as barreiras funcionais e criam uma
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teia entre invencdo, projeto, fabricacdo, vendagistica e servicos, permitindo que as decisdes
sejam tomadas nos niveis inferiores da organizacioo (1995) afirma que as empresas que
permanecem ativas no mercado globalizado tém oeconkento como sendo um dos seus
principais recursos estratégicos. Ja Leonard (1888)onstra que empresas com maior capacidade
de inovacgao séo aquelas que demonstram uma maexcidade para gerar e gerir conhecimentos.

Este estudo de caso foi realizado em uma orgamzagde americana de pequeno porte,
com sede na cidade de Seattle, que comercializeeimarkflorestada. Em sua fase inicial de
constituicdo foi concebida como uma empresa famiilyo que € caracteristico neste ramo de
organizacdo nos Estados Unidos. O objetivo inidas membros da organizacdo era a
comercializagao de madeira somente dentro do mencaerno norte americano e o volume de
comercializagao era suficiente para os membros ledes, ndo havendo a necessidade de se
contratar um maior numero de profissionais. Os lfares realizavam todos os procedimentos
necessarios para que a organizacao prosperasssaagnjuntura de mercado.

Com o passar dos anos, a organizagcdo observoum@dmcantes fatores que a motivou a
passar do patamar de uma organizacdo familiarcquoeercializava somente dentro do territorio
norte americano, para um nivel de maior estrutbmde pudesse abranger as novas necessidades do
mercado e permanecer comercialmente ativa. O ponfigior observado, pelas organizacdes, foi
um crescente aumento no consumo de produtos darmadea acabamento residencial, tais como
portas, rodapés e molduras de acabamento, comesrdmjanelas, entre outros, isto motivado pelo
crescimento do mercado de construcao civil, o stgdator foi a intensificacdo na protecédo dos
recursos florestais naturais norte americanos gtavam se tornando escassos devido a falta de
planejamento e controle por parte do governo. Bialdsses fatores a organizacdo percebeu a
necessidade de adquirir madeira fora do territdoide americano.

Optou-se por adquirir madeira em paises como a Melandia, Chile, Argentina, Russia,
Brasil entre outros grandes produtores mundiaisis€giiente, houve a necessidade de ampliar o
guadro de profissionais capazes de realizar estassriarefas e, assim, ocorreu a entrada de novos
membros para a organizacdo. Diante dessa necessidacestudo observou que existiam
dificuldades no processo de treinamento, pois anizg¢cdo ndo possuia material de suporte que
explicitasse o0s processos.

Com o passar do tempo, estes fatores foram obserysas demais empresas do ramo
madeireiro, gerando assim a necessidade de aropligrocessos de conhecimento dos tramites de
negociacao internacional que ainda ndo eram plemam®mpreendidos e que ainda ao final do
processo de levantamento de dados, permaneciagfena gcita.

O estudo teve como objetivo levantar os fatores djfieultavam a implementacéo do
processo de aprendizagem dos novos integrantesquipeee diagnosticar as barreiras que
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impediam a realizacdo do processo, assim podedgorak métodos que superassem tais
dificuldades e demonstrar a necessidade da ufilizda Gestdo do Conhecimento.

No levantamento das caracteristicas da organizestidada observou-se que 0s membros
possuiam em média, 21 anos de experiéncia no raageirgiro, e que eram detentores de um
profundo conhecimento a respeito dos processoscqustiituem o ramo, tais como: mercado,
transportes, logistico e qualidade, entre outrosoBservado também, que este conhecimento em sua
guase totalidade, foi adquirido através de prosescitos e que pouco foi adquirido por meios
explicitos. Sendo o processo tacito de aquisicamdrecimento muito comum entre as organizacdes
de pequeno e meédio porte que realizam esta ateidesta forma de aquisicdo de conhecimento &
uma das principais e mais marcantes barreiras pamiacdo de um sistema de gestdo do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) explanaranbiecimento como sendo em grande parte
tacito, isto € algo altamente individual, algo iméeco aos valores, experiéncias e ideais dos
individuos.

A organizacéo estudada possui 25 anos de atuacatercado e conta atualmente com
uma equipe de oito pessoas formada por vendedmegradores e pessoal de apoio, sendo que,
alguns compradores, se localizam no Brasil e outeoRUssia. A principal atuacdo da organizacao
€ a comercializacéo de informacOes referentes &inaade pinus semi-beneficiada, sendo, em sua
grande maioria, originada em reflorestamentos leiess e russos e uma pequena quantidade
oriunda do Alaska. Devido as tecnologias em conagdic a equipe de compra possui flexibilidade
para estar em areas remotas efetuando transaciescais e, ainda, poder estabelecer contato
imediato com a sede em Seattle, proporcionandoupanrento de informacdes e produzindo
conhecimento. Esta facilidade mantém a equipe sempializada, o que gera maior eficiéncia e

possibilita maiores vantagens nas transacoes.

2. Levantamento de informacdes

Com o estudo realizado na organizacgao, levantayueeum dos principais fatores para o
nao compartilhamento, de forma explicita, do coithento € o temor que outras organizacdes
possam vir a conhecer os processos individuaiscqda organizacado possui, e assim, perderem
suas vantagens competitivas. Foi também observagl@@mpresa ndo esta proxima de se tornar
uma organizagéo do conhecimento, pois trabalhadrasinte na transformacao de dados fornecidos
por indicadores de mercado e por clientes, e ogettsnem informacdes que sdo comercializadas a
clientes e, inclusive, competidores. Constatou4se g forma mais utilizada de conversdo do
conhecimento é o da socializacao, isto ocorre desdfato de haver pouco material explicito sobre
as formas muito peculiares do mercado de comera@p internacional de pinus. Quase todo
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conhecimento é passado de forma tacita por meimitiacao, pratica ou de compartilhamento de
experiéncias.

Foi também observado um outro fator que dificultavamplantacdo de um Sistema de
Gestao do Conhecimento na organizacao estudadsisténcia a mudancas. Constatou-se também,
através de relatos, que o0 mesmo ocorria em outngsesas do mesmo ramo. Na grande maioria
das empresas levantou-se que os profissionaighjalltavam nestas fun¢cdes ha muito tempo, o que
dificultava a mudanca nos padrées quanto ao coitfy@anento do conhecimento adquirido com os
novos funcionarios que por ventura ndo possuiararéia no ramo madeireiro.

Diante disso, foi possivel reafirmar a tendéncitunah dos individuos em resistir a
processos de mudanca. Essas renovagdes eram adiermom grande relutdncia por parte dos
funcionarios mais experientes, mantendo assim uaneeita que dificultava o aprendizado por
parte de novos integrantes que eram contratadasntedidisso, foi possivel constatar que
funcionarios que possuem maior experiéncia tendeonservar os mesmos padrfes e uma mesma
mentalidade, sendo que poucos conseguem aceitaangasl que levem a uma modificacdo nos
processos.

Os dados levantados demonstraram que a organindggmossuia um processo de captura
do conhecimento, muitas vezes 0os membros mais no&osestavam motivados a trabalhar
produtivamente devido a falta de material expligit@ os auxiliassem na realizacdo das atividades.
O processo criativo era em grande parte barrado fpeina que o sistema era gerido, em outros

casos pela resisténcia a inovacao.

3. Passando para um modelo de gestdo do conhecinment

Apoés essas observacdes, sugere-se a implantagdm geojeto piloto demonstrando os
beneficios que surgiriam, se tal processo de gdstie implementado, como foi o sugerido por
Levett e Guenov (2000) para a industria automdiméis Uma analise inicial foi realizada
observando os seguintes topicos na organizagao:

1. Motivacéo (quanto os empregados estdo motivad@straralhar produtivamente);

2. Captura de Conhecimento (a habilidade de se camomfiecimento importante);

3. Armazenamento de conhecimento (a utilidade do comtemto armazenado para a solugao de
novos problemas);

4. Treinamento (a efetividade dos mecanismos de treanto de empregados);

5. Transferéncia de Conhecimento (a efetividade do pestithamento de conhecimentos
importantes);
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6. Pensamento Criativo (a habilidade dos empregadagianmovas solucdes);
7. ldentificacdo do conhecimento (a efetividade datifiear o conhecimento);
8. Acesso ao conhecimento (a efetividade de acessoh@&cimento importante).

Estas oito questbes foram fundamentais na elabmm@géescopo que foi utilizado para
medir a possibilidade da implementacdo da gestamodbecimento em varios aspectos dentro da
organizacédo. A utilizacdo das mesmas foi de graatie para a elaboracéo e sugestdo do processo
de implantacao.

Seria de grande valia para este tipo de organizagéas informacdes seguissem a espiral

do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi7(188servada na figura O1.

Figura 01 - Espiral do conhecimento
Competlg ao

v

Socializacéo Externalizacéao

Internalizacéo Combinacéo

v

Cooperacao
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Este processo ndo ocorre devido ao fato deste deerser extremamente pequeno e
controlado por empresas que ndo possuem o desegbvdilgacdo deste conhecimento, como
informado pelos dirigentes da organizacéo. Pelactanistica do fluxo do processo encontrado na
empresa, pode-se constatar que a mesma se encamnihnente, em uma fase de gestdo de
informacgéo.

Agregariam uma maior vantagem se passasse a exemteBistema de Gestdo do
Conhecimento, seguindo algumas das sugestbes d@sKRK sugestbes da KPMG incentivam as
inovacoes, criando novas idéias e estimulando ermpamhnitivo. Essas sugestdes tornam possiveis:

. a captura da visdo (insight) e do conhecimento iddwiduos, torna-se disponivel para

Revista Gestao Industrial



Agner, T. C.R. v,; Stadler, C. C. 54

gualquer um a qualquer hora e lugar;
. a simplificacdo da reutilizacdo do know-how e ei@®ia, sendo elas tacitas ou explicitas;
. incentivo a cooperacdo, compartilhamento, apreddizeontinuo e o melhoramento nas
tomadas de decisodes.

As sugestdes proporcionam aos compradores e vardedi® organizacdo a possibilidade
de acessar as informacdes de forma mais rapid@as@r pois entdo possuiriam uma base de
conhecimento maior.

Vasconcelos (2000) identifica trés etapas fundaarenbs processos de gestdo do conhecimento:

1) aquisicdo e criagdo do conhecimento: nessa faseiredtiida todo o conhecimento que a
organizacdo adquire e também o conhecimento quel@@érdesenvolvido;

2) compartilhamento do conhecimento: requer um ambientle predomine a confianga entre os
membros, sendo esta a etapa mais demorada do gwp@sge que 0s membros se rednam
regularmente e que exista comunicacao (fator djucia

3) registro deste conhecimento: esta fase torna aeésabs que necessitam utilizar o

conhecimento, proporcionando aceleracao dos prosegsinovacao.

Foi sugerido para a organizacédo o esquema de itap&mde um Sistema de Gestédo de

Conhecimento abaixo:

. Justificativa

- Concorréncia;

- Vantagem competitiva.

. Objetiva

- Aumentar a margem da vantagem competitiva sobcemsorrentes.
. Processo de Implantacéo

- Estabelecer o responsavel,

- Disseminagao da cultura de Gestdo do Conhecimento;

- Documentacao;

- Selecao das ferramentas para a Gestdo do Conhégimen

. Resultados esperados
- Compartilhamento do conhecimento;
- Maior agilidade nas tomadas de decisfes;

- Vantagens Competitivas;
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- Lucratividade.

4. Concluséao

Sendo a gestdo do conhecimento um movimento qugpagr divulga conhecimento nas
organizacoes, foi observado que a implementacaa sera tarefa de baixa complexidade para a
organizacéo, pois o numero de pessoas envolvigagueno e uma focalizagdo nos objetivos seria
uma tarefa facil de atingir e de se manter.

Baseado no conhecimento dos padrbes de trabalhoodesrrentes, a organizacao teria
grande vantagem competitiva com a implantacao ldsiseema de gestdo. Entretanto, o fator de
maior complexidade se constituiu no processo deatentizacdo e comprometimento dos membros
da organizacédo, para que estes participassem m fativa na implantacdo dessa metodologia de
gestao.

Na implementacdo do processo seria necessario pactlinamento e a conversao do
conhecimento tacito em explicito, sendo que edsanializacdo levaria a organizagdo a um nivel
mais elevado no mercado e, assim, a posicionariairnpatamar mais confortavel perante os
concorrentes. Com tal elevacdo a organizacao @oeepiandir seus mercados e assim se fortalecer.

Os produtos comercializados sédo totalmente intamgiypois trabalham somente com a
informagdo. Os dados fornecidos por indicadores ndercado do ramo madeireiro séo
transformados em informacgdes que passam a ser catizadas para os clientes norte americanos.
Tanto os fabricantes de produtos brutos e semificeatos de pinus, quanto os beneficiadores, que
necessitam vender e comprar a matéria-prima poderfruir dessas informagfes e assim contar
sempre com um mercado de comercializagéo agil.

Tendo como base estas afirmacdes, as organizagéeanh implementar novos modelos
de gestdo de forma a inserir a gestdo do conhetneen suas atividades e assim, promover um
melhor desempenho no mercado.

Todavia, mesmo diante das vantagens apresentadagaadizacdo se manteve fechada
guanto ao fato de adotar a metodologia de Gestdootbecimento. Alegou para tanto, que esse
processo geraria conflitos internos, e poderia haveossibilidade de vazamento de informacdes
para os concorrentes. Também alegou que este poopesleria causar prejuizos nas transacgdes
rotineiras pelo fato de requere uma mudanca cliporgparte dos integrantes.

ABSTRACT
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This article seeks to demonstrate the need of imghting Knowledge Management in small North
American companies that markets plantation pineblermThe need for this was observed due to the
difficulty found, by the new employees, in the l@ag and accomplishment of activities, because
the organization didn't possess support materiat themonstrated the processes flow. The
objectives of this work were to determine factdratthindered the implementation and to diagnose
the barriers that existed for this, and to elatoratethods to overcome the barriers. The
methodology used was a case study; this was osaskign the several stages of the processes that
involve the commercialization of Brazilian plantati pine in the North American market and to
propose necessary methods for the use of the Kdgel®anagement in the organization.

Keywords: Knowledge Management - International Commercaion, Lumber Industries.
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