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» RELATO DE PESQUISA

RESUMO:  As organizagdes necessitam reconstruir constantemente sua ca-
pacidade competitiva para enfrentar as alteracdes nos padrées de consumo, 0s
riscos de entrada de novos concorrentes, o surgimento de novas tecnologias de
produto e processo. Neste contexto de competicao acirrada, o compartilhamento
de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias surgem como uma das
possiveis maneiras de conduzir movimentos assertivos para tragar cenarios no
ambiente organizacional. Buscando refletirem como superar os multiplos desafios
organizacionais, voltado para a informacao e o conhecimento, este estudo tem
como objetivo explorar as contribuicdes das praticas de compartilhamento de
conhecimento para o desenvolvimento de competéncias. A metodologia adotada
foi pesquisa qualitativa e exploratdria, realizada por meio de estudo de caso Unico.
Quanto ao levantamento de dados, analisaram-se relatérios, sistemas e ferramen-
tas da multinacional e realizaram-se entrevistas focalizadas com colaboradores.
Como resultados e diante das informacdes obtidas, pode-se notar que as praticas
de compartilhamento de conhecimento na multinacional ocorriam de maneira in-
formal (troca de experiéncias interpessoais) e de maneira formal (reunidées semanais,
relatérios e sistemas integrados de gestdo). Ademais, a multinacional mostrou-se
comprometida em aprimorar continuamente as competéncias estratégicas de seus
empregados, por meio de treinamentos virtuais, transferéncias de pessoal entre
plantas e programas de boas praticas compartilhadas globalmente.

PALAVRAS-CHAVE: Capacidade competitiva; Desenvolvimento de competén-
cias; Estudo de caso; Praticas de compartilhamento de conhecimento.

ABSTRACT: Organizations need to constantly rebuild their competitive capacity
to face changes in consumption patterns, the risks of entry of new competitors,
and the emergence of new product and process technologies. In this context of
flierce competition, sharing knowledge and developing skills emerge as one of the
possible ways to conduct assertive movements to outline scenarios in the organiza-
tional environment. Seeking to reflect on how to overcome multiple organizational
challenges, focused on information and knowledge, this study aims to explore the
contributions of knowledge sharing practices to the development of skills. The
methodology adopted was qualitative and exploratory research, carried out through
a single case study. Regarding data collection, the multinational’s reports, systems
and tools were analyzed and focused interviews were carried out with employees.
As a result and given the information obtained, it can be noted that knowledge
sharing practices in the multinational occurred informally (exchange of interpersonal
experiences) and formally (weekly meetings, reports and integrated management
systems). Furthermore, the multinational was committed to continually improving
the strategic skills of its employees, through virtual training, personnel transfers
between plants and good practice programs shared globally.

KEYWORDS: Competitive capacity. Skills development. Case study. Knowledge
sharing practices.
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» RELATO DE PESQUISA

1 Introducao

O compartilhamento de conhecimento ¢ um tema amplamente discutido e
praticado atualmente pelas organizagdes por influenciarem de modo relevante o
desenvolvimento de competéncias estratégicas através da integragao ou combinagdo
de conhecimento (Barney, 1991; Grant, 1996; Prahalad; Hamel, 1990; Ribeiro, 2019 e
Ribeiro et al., 2017). O compartilhamento do conhecimento pode estar relacionado
a transferéncia de conhecimento pela empresa ou para empresas parceiras (Dyer;
Singh, 1998; Inkpen, 1996) e a habilidade da empresa em transferir suas melhores
praticas (Szulanski, 1996).

Esse compartilhamento de conhecimento pode ser facilitado por diversos
fatores: a motivacgio das pessoas para compartilhar e para aprender; a existéncia de
encontros formais e informais; a natureza do conhecimento (explicito ou implicito);
o uso de linguagem comum; o suporte da alta administragao; as restri¢oes de conte-
udo do conhecimento a ser compartilhado; a complexidade do conhecimento a ser
compartilhado; a confianca mutua; entre outros fatores facilitadores (Bastos, 2012).

A pergunta-problema que norteia este trabalho é: “Quais praticas de compar-
tilhamento de conhecimento podem auxiliar o desenvolvimento de competéncias?”
Para responder a essa pergunta, tem-se como objetivo geral explorar as contribuicoes
das praticas de compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento de
competéncias. Além disso, como objetivos especificos, buscou-se entender como
ocorre o compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias
entre a multinacional e sua subsidiaria, e também examinar a relagdo entre as prati-
cas de compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento de competéncias.
A pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso sobre o relacionamento
entre uma subsididria de uma multinacional no Brasil, atualmente presente em mais
de 50 sites dispersos em vérios paises (América, Asia, Europa e Oriente Médio).

O estudo proposto por meio desta pesquisa faz-se relevante devido ao fato de,

no contexto atual, o mundo vivenciar a era do conhecimento, com uma explosao de

27 | Conhecimento em Acdo, Rio de Janeiro, v. 8,n.2, Jun/Dez 2023 Submetido: 02/07/2023
Aceito: 04/10/2023
Publicado:  31/12/2023



» RELATO DE PESQUISA
conhecimentos partilhados por toda parte, e também devido a necessidade cons-
tante de desenvolvimento de competéncias para os colaboradores com o proposito
de torna-las mais bem estruturadas e mais competitivas, como pode ser visto nos
estudos de Asrar-ul-Haq e Anwar (2016), Nunes e Simion (2014), Martins e Tomé
(2014), Cosentino, Vidal e Virgillito (2011), Fleury et al. (2001) e Tomaél (2005).

O desenvolvimento deste artigo esta organizado em seis se¢des, incluida esta
introdugdo. A segunda secdo descreve o referencial tedrico, tratando de conceitos e
questdes relativas as praticas de compartilhamento de conhecimento e ao desenvol-
vimento de competéncias. Na terceira se¢ao, encontra-se o material e os métodos.

Os resultados sdo apresentados na quarta se¢do por meio do detalhamento do
estudo de caso. Na quinta se¢do, encontram-se as conclusoes. E, por fim, na sexta

e ultima segdo estdo as referéncias bibliograficas.

2 Referencial teorico

2.1 Compartilhamento de conhecimento e suas praticas

A era do conhecimento trouxe para as empresas a necessidade de valorizagdo
do conhecimento como um mecanismo estrategicamente significativo (Revilla;
Knoppen, 2015). Consoante Valentim (2006), todas as atividades desenvolvidas
nos ambientes corporativos, desde o planejamento até a execugao, bem como o
processo decisorio, sio baseadas em dados, informacao e conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem sobre a criagdo do conhecimento nas
corporacdes e a importancia da intera¢do das pessoas para seu compartilhamento.
O conhecimento encontra-se de varias formas na organizagao: historias, rotinas,
praticas, regras e valores organizacionais (Nonaka; Takeuchi, 1997). Para o compar-
tilhamento desse conhecimento existem iniimeras estratégias. Ziviani et al. (2022)
citam estratégias formais (artigos da literatura, e-mails, jornais internos, livros, ma-
nuais, periodicos, quadros de avisos e relatorios) e estratégias informais (atividades

de grupo, contatos interpessoais, feiras, viagens, reunides, treinamentos e visitas).
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Segundo Tomaél (2005, p. 52), “Nao existe conhecimento por si s6, mas so-
mente conhecimento compartilhado.” Esse compartilhamento pode ser entendido
como a dissemina¢ao do conhecimento, que ocorre dentro de uma empresa ou dela
com outras, sendo que o controle desse conhecimento permanece na empresa que
o detém (Fleury et al., 2001). Para que esse compartilhamento se dé de forma asser-
tiva, é muito importante a conexao do processo de transferéncia com os objetivos
da empresa e a implementacido de ambientes favoraveis a inovagdo para estimular
a criacao de novos conhecimentos (Dixon, 2000).

As multinacionais possuem uma vantagem, uma vez que, por meio do alinha-
mento com suas subsidiarias, podem usufruir do conhecimento sobre a atuagdo em
diversos ambientes, das boas préticas, da experiéncia e do know-how adquiridos a
partir de projetos e processos distintos da mesma empresa com experiéncia global
(Nunes; Simion, 2014). O compartilhamento de melhores praticas e experiéncias
entre as subsididrias da multinacional com relagdo ao cliente global contribui para
a melhor compreensdo da marca, dos objetivos, das necessidades e dos interesses
desse cliente (Fleury et al., 2001). Revilla e Knoppen (2015) afirmam que é essen-
cial a criacao de valor pelas empresas, baseado no uso do conhecimento de forma
integrada e colaborativa, ndo sd internamente a organizagdo, mas com toda a cadeia
de fornecimento.

O conhecimento com uma gestéao, aplicagdo e compartilhamento eficientes
pode ser considerado como facilitador para tomada de decisdes estratégicas (Jordao,
2016). Segundo Asrar-ul-Haq e Anwar (2016), a gestdo e o compartilhamento do
conhecimento sdo essenciais para o sucesso de uma organizacao, e, quando sao
desenvolvidos de forma eficiente, sdo capazes de ampliar a capacidade de produ-
tividade, inovagao, competitividade e desempenho da empresa. Por isso, é cada
vez mais fundamental que haja um planejamento estratégico das informacoes e do
conhecimento por parte das empresas (Cosentino et al., 2011).

Traduz-se, portanto, como um desafio para as multinacionais formular uma

estrutura organizacional que incentive e facilite os fluxos de conhecimento e com-

29 | Conhecimento em Acdo, Rio de Janeiro, v. 8, n.2, Jun/Dez 2023 Submetido: 02/07/2023
Aceito: 04/10/2023
Publicado:  31/12/2023



» RELATO DE PESQUISA
peténcias entre suas subsidiarias, salientando a importancia dessa comunicagao

integrada para a empresa como um todo (Dierickx; Cool, 1989).

2.2 Praticas de compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento
de competéncias

O compartilhamento de conhecimento estd relacionado a capacidade das
empresas de combinar e usar as inumeras fontes e tipos de conhecimento organi-
zacional para criar e desenvolver competéncias especificas e inovagao, que resultam
em novos processos, produtos, servicos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado
(Terra, 2005). A exploragao de recursos, como habilidades e aprendizados, pode
contribuir para o desenvolvimento de competéncias particulares e singulares de
cada firma e pode influenciar na adaptagiao de negécios a oportunidades no mer-
cado (Prahalad; Hamel, 1990).

O compartilhamento do conhecimento estaria associado ao desenvolvimento
de competéncias estratégicas por meio da integragdo ou combinagdo de conheci-
mento (Grant, 1996). Leite (2004) afirma que a competéncia consiste na capacida-
de de se resolver um problema em uma determinada situa¢do e sua mensuragdo
baseia-se principalmente nos resultados.

Em se tratando das competéncias organizacionais, elas “(...) evidenciam as
caracteristicas de uma organizagao, significam um conjunto tinico de conhecimen-
tos que diferenciam as organizagdes e estao presentes nas divisdes e nos diferentes
produtos e servigos, como se fossem o ‘DNA’ da empresa” (Leite, 2004, p. 57). O
desenvolvimento de competéncias organizacionais, que sdo de dificil imitagao,
advém de um processo constante de troca de competéncias entre as pessoas e a
organizagdo, tornando-se um diferencial competitivo concreto e sustentavel para
a empresa, resultante do seu conjunto de conhecimentos (Barbosa; Cintra, 2012).

As empresas, a fim de alavancar os negdcios, deveriam focar na criagdo de
conhecimento e no desenvolvimento e na disseminagdo de competéncias, uma vez

que a gestao das melhores praticas pode impactar o desempenho organizacional

30 | Conhecimento em Acdo, Rio de Janeiro, v. 8,n.2, Jun/Dez 2023 Submetido: 02/07/2023
Aceito: 04/10/2023
Publicado:  31/12/2023



» RELATO DE PESQUISA
(Ribeiro et al., 2017).

Faz-se importante ressaltar a necessidade da associagdo da atuagao e das
competéncias da empresa com as de seus colaboradores, ou seja, a competéncia e o
desempenho do individuo influenciam diretamente o desempenho da organizagao
e vice-versa (Brandao; Guimaraes, 2001). Quando o conhecimento é percebido
como um recurso estratégico, é preciso salientar a importdncia do investimento
no desenvolvimento de capital intelectual das organizacdes e trabalhar para que o
conhecimento individual no futuro contribua para a constru¢ao do conhecimento
coletivo compartilhado, tanto dentro das empresas quanto entre elas (Jordao, 2016).
Esse conhecimento organizacional prevé maior sinergia e alinhamento entre as areas
da empresa, principalmente no que diz respeito a comunicagdo e ao entendimento
do que representa a missao, os valores, os objetivos, a visdo de mercado e o relacio-
namento com os stakeholders, ou seja, as partes interessadas (Cosentino et al., 2001).
Desta forma, a explora¢do das competéncias distintivas, que sdo dificeis de serem
imitadas, é feita com o conhecimento viabilizado pelo processo de aprendizagem

continua (Duarte; Santos, 2011).

3 Material e métodos

Para realizagdo deste estudo, adotou-se a abordagem qualitativa e pesquisa
exploratoria por meio de um estudo de caso unico, utilizando-se analise de conteudo
documental e realizacio de entrevistas focalizadas com questiondrios semiestrutu-
rados. O modelo de pesquisa exploratério se utiliza principalmente de técnicas de
pesquisas qualitativas baseadas em observagdes e entrevistas (Selltiz; Wrightsman;
Cook, 1987). Isso se deve ao fato de que essas formas de pesquisar permitem ex-
plorar um problema de forma mais complexa. Em consonancia King, Keohane e
Verba (1994) lembram que a pesquisa qualitativa se baseia em um grande niimero
de abordagens ndo fundamentadas em mensuragdes numéricas.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso sobre o relaciona-
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mento entre uma subsidiaria de uma multinacional no Brasil, atualmente presente
em mais de 50 sites dispersos em varios paises (América, Asia, Europa e Oriente
Meédio) . Yin (2001, p. 19) afirma que “(...) os estudos de caso representam a estra-
tégia preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

A coleta de dados ocorreu em novembro e dezembro de 2022, por meio da re-
alizacdo de entrevistas presenciais focalizadas com questiondrios semiestruturados,
com funciondrios da area de materiais de uma de uma subsidiaria de uma multina-
cional situada no Brasil e pelo estudo de documentos, como relatérios gerenciais,
sistemas e ferramentas de analise utilizados pela subsidiaria da empresa estudada.
A pesquisa documental, segundo Gil (2002), utiliza-se de materiais que ainda ndo
receberam tratamento analitico ou que podem ser reelaborados conforme os objetos
da pesquisa. Na entrevista focalizada, em concordancia com Marconi e Lakatos
(2003), ha um roteiro relacionado ao problema de estudo, porém, o entrevistador
tem liberdade de fazer as perguntas que considerar pertinentes.

A partir do estudo dos documentos e entrevistas, as informagdes foram
compiladas de forma manual e originou-se o Quadro 2 (ver p. 12). Para a realiza-
¢do da analise dos resultados, optou-se pela analise qualitativa de alguns processos
internos, tais como: o incentivo as praticas de compartilhamento de conhecimento
e desenvolvimento de competéncias na multinacional; a gestdo participativa; e a
interagdo da multinacional com as demais subsididrias e a troca de informacgoes e
know-how entre elas a respeito da carteira de um determinado cliente global. No
tocante a analise qualitativa, ela foi escolhida por ser uma analise menos formal que
a quantitativa e por se tratar de um processo com sequéncia, que inclui redugao,

categorizagdo, interpretagao e redagao sobre dados (Gil, 2002).
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4 Resultados

4.1 Apresentacao dos entrevistados

Este artigo foi desenvolvido como um estudo de caso em uma multinacional,
denominada “empresa A”, e uma de suas subsidiarias, com foco em um cliente glo-
bal, denominada “empresa B”. Os dados e informagdes foram levantados a partir
de entrevistas focalizadas realizadas com seis colaboradores da empresa, conforme

o Quadro 1, e por meio de relatdrios, sistemas internos e ferramentas de analise.

Quadro 1 - Informagdes sobre os seis colaboradores entrevistados

Area Cargo Tempo de Formagao Entrevis-
empresa tado
MBA em Supply Chain & Logistic El
Materiais Gerente 26 anos Management; Graduado em Comér-
cio Exterior
Materiais Supervisor 16 anos MBA em Gestao Empresarial; Gra- E2
P duado em Engenharia de Producéo
. Planejador Graduado em Engenharia de Pro- E3
Materiais 13 anos 2
Pleno dugdo
Compras | Analista Sénior 18 anos Graduado em Logistica Empresarial E4
i ; E5
Business | Analista Pleno 13 anos MBA em FlnaI.IQ.aS, Gr~aduad0 em
Administragdo
Logistica | Analista Pleno 14 anos Graduado em Comércio Exterior E6

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Percebe-se, ao analisar o Quadro 1, que os entrevistados tém, no minimo, treze
anos de empresa, o que lhes confere experiéncia para discorrer sobre o negécio da
empresa. Esse conhecimento organizacional é fundamental para a credibilidade
das respostas obtidas.

A empresa A tem por missdo oferecer solugdes de manufatura global, servigos
logisticos e de reparo, auxiliando a empresa B a estruturar sua cadeia de suprimentos
para torna-la mais agil, econdmica e eficiente. Para atender as diversas carteiras de

clientes, a empresa A estrutura seu setor de “Materiais e Suprimentos” em grupos
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de trabalho, intitulados como células, com o intuito de garantir melhor foco e ali-
nhamento no tratamento das necessidades especificas de cada cliente. Essa forma de
organizagao e layout contribui para uma sinergia de varias dreas no atendimento da
empresa B, sendo elas: compras nacionais e internacionais; logistica; planejamento
e inventdrio; bem como para o compartilhamento de conhecimento e o desenvol-
vimento de competéncias neste setor. A coordenagao de cada célula de trabalho é
organizada por um Gerente de Materiais, auxiliado por um Analista de Negocios,

para o qual as demais areas respondem.

4.2 Apresentacao e analise dos dados

Neste topico serdo apresentados os dados e a analise da pesquisa, principal-
mente com embasamento nas respostas obtidas por meio das entrevistas focalizadas.
Os entrevistados foram identificados como E1, E2, E3, E4, E5 e E6, e algumas res-
postas foram transcritas literalmente devido a sua importancia e intrinseca ligacao
com o tema pesquisado e outras transcrigdes foram adaptadas para que o texto
ficasse mais fluido.

A respeito dos principais indicadores controlados pela multinacional e seu
cliente, no que se refere a cadeia de fornecedores e suas plantas, verificados a partir
de relatdrios e controles internos foram: padriao de qualidade; politicas e normas
corporativas; padrao de entrega e produtividade; padrao de pregos e custos; padrao
de logistica; e padrao de satisfago.

Para entender como ocorre o acompanhamento dos processos em relagao
a cada indicador previamente citado, questionou-se aos colaboradores como as
métricas/indicadores auxiliam na efetivacao das praticas de compartilhamento de
conhecimento referente as operagdes. Algumas das respostas obtidas sdo transcritas

abaixo:

Os indicadores de performance sdo o termodmetro da ope-
ragdo. Sao eles que revelam a saide de uma unidade de ne-
gocio, site ou regido. Através dos resultados das métricas
¢ possivel correlacionar as expectativas do cliente global
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com as suas avaliacdes e com os resultados que a empresa
esta obtendo para direcionar as agdes. A empresa se utiliza
da metodologia de 4Q (quatro quadrantes) para analise
das métricas, em que se pode ver em cada quadrante: ten-
déncia, historico detalhado, pareto com principais ofenso-
res e plano de agdo. (E2, 2023)

Os indicadores, em nivel de produtividade, de qualidade
e de entrega sdo mensurados para controle dos processos
internos da multinacional. A partir deles é possivel ma-
pear melhores planos de agdo para corrigir algum gap ou
propor novas solu¢des e metas para os processos avalia-
dos. (E1, 2023)

Em complemento a primeira pergunta, questionou-se também aos funcio-
ndrios sobre a importancia de acompanhamento conjunto dos indicadores, além
do compartilhamento de informagdes e conhecimento e suas respectivas praticas
por meio de uma comunicagao direta com o cliente. Abaixo algumas das opinides

obtidas:

A demanda produtiva é bem flexivel por parte do cliente
global, logo ¢ essencial o trabalho conjunto nao s6 com o
cliente, mas com toda a cadeia de suprimentos. E impor-
tante o relacionamento desenvolvido com os fornecedores
para alinhamento quanto a mudanga de forecast e proces-
sos dentro das diretrizes defendidas pelos modelos Just in
Time e Lean. (...) A multinacional é uma prestadora de
servicos, e para se prestar um servi¢o de qualidade é pre-
ciso entender a todo momento o que o cliente precisa e
quer. As calls didrias ao cliente para controle da produc¢ao
em tempo real sio mandatdrias e de extrema importancia.
Principalmente durante a introdu¢ao de novos produtos,
esse didlogo frequente é importante para manter um elo
com o cliente e garantir que estamos trabalhando dentro
de suas expectativas. (E3, 2023)

O acompanhamento através de relatdrios e reunides pe-
riddicas com o cliente suportam a tomada de decisdo den-
tro do tempo necessario para maximizar o nivel de en-
trega, minimizando os riscos das operagdes, bem como
os custos. O cliente e as plantas precisam estar sempre na
mesma pagina para que os indicadores sejam atingidos
de forma global, seja na entrega, seja na melhor gestao
de inventario, com a redugdo de potenciais liabilities. (...)
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Por se tratar de uma industria de manufatura eletronica,
o setor de materiais representa cerca de 75% do custo da
empresa, além de ser, junto com a introdu¢ao de novos
produtos, o principal ponto focal do cliente, que constan-
temente precisa saber a posi¢ao de capacidade e materiais
da fabrica para acompanhar o seu nivel de entrega, uma
vez que terceirizou a produgdo. Junta-se ao fato de, em
geral, haver uma oscilagdo de demanda, os indicadores do
setor de materiais tornam-se a pedra angular para medi-
¢do da satisfacao do cliente. (E2, 2023)

O compartilhamento de conhecimento contribui para a melhoria de proces-
sos e custos, inovagao, planejamento produtivo, criagdo de confianca e tomadas de
decisdo conjuntas. A relacao de confianca criada entre parceiros encoraja, portanto,
a major troca de conhecimentos necessarios a resolu¢ao de problemas (Revilla;
Knoppen, 2015).

Em seguida, perguntou-se aos colaboradores como poderia ser descrita a
relagdo entre a multinacional e o cliente global. A resposta abaixo resume de modo

claro essa relacao:

A relagdo que a empresa desenvolveu ao longo dos anos
com esse cliente global é hoje muito estavel, porque, com
tantos anos de parceria, a expertise do cliente passa a ser
desenvolvida também por vocé. Hoje a empresa tornou-
-se autossuficiente para criticar, identificar falhas, propor
solugdes e reduzir custos, por exemplo, em um projeto do
cliente ou em um novo produto por conhecer o processo
de montagem de seu portfélio e toda sua cadeia de supri-
mentos. (E1, 2023)

Em um terceiro momento foi indagado aos entrevistados se eles acreditavam
que o incentivo para criacao e compartilhamento de conhecimento internamente e
entre as demais plantas da multinacional contribui para o desempenho organizacio-
nal. Por unanimidade, os funciondrios afirmaram que sim. Em se tratando da im-
portancia das praticas de compartilhamento de informacao e de conhecimento entre

as subsididrias para atender aos indicadores, os comentarios foram os seguintes:

Por se tratar de uma multinacional, a empresa sempre
procura oferecer solugdes sistémicas ao cliente, observan-
do a cadeia de suprimentos como um todo, conectando
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diferentes plantas para que a melhor solu¢ao seja toma-
da, baseada na satisfacdo do cliente de forma global. (E6,
2023)

O trabalho em conjunto das areas da empresa e entre
plantas, quanto a observancia desses indicadores, torna-se
importante na medida em que, além de desenvolver um
controle mais efetivo de cada parametro, hd a difusdo de
best practices no desenvolvimento das atividades da em-
presa em nivel internacional. (E5, 2023)

E esperado pelo cliente que haja sempre alinhamento
e sinergia entre os servicos e produtos oferecidos
pela corporagio em nivel global, logo os fluxos de
compartilhamento de know-how, dados de mercado, in-
formagdes e conhecimentos interno e externo precisam
ser bem estruturados, claros e encorajados. (E4, 2023)

Quando se negociam pregos e contratos em nivel global,
percebe-se a possibilidade de ganhos de escala. Logo, as
negociagdes na cadeia de suprimentos sao realizadas por
uma geréncia global. Em paralelo, sao incentivadas tam-
bém as buscas de melhores parcerias entre fornecedores
de cada planta que possam oferecer novas oportunidades
de saving. (E5, 2018)

Um exemplo de sinergia entre as subsididrias para aten-
der a um dos indicadores é o de “excesso e obsoleto” Ha
trabalho conjunto para mapear o nivel de inventario geral
da corporagao e a melhor forma de alocar esses produtos
entre as plantas, valido para absorver estoque e contribuir
para o custo de inventario, bem como para transferéncias
de material para localidades com maior urgéncia de pro-
ducio. (E4, 2018)

O incentivo e o encorajamento por parte das empresas em difundir o conheci-
mento na rede corporativa entre suas subsididrias sao realizados de forma eficiente
e bem estruturada (Nunes; Simion, 2014). Isso porque um maior alinhamento da
cultura organizacional, valores, interesses, confianga e pontos estratégicos entre os
participantes da rede contribui para uma melhor atua¢ao no mercado ao oferecer
um servigo ou produto no ambito global (Fleury et al., 2001).

Os entrevistados mencionaram, ao serem questionados sobre a existéncia de

ferramentas e praticas que promovem esse compartilhamento de informagoes, de
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dados, de experiéncias e de conhecimento explicito, os seguintes fatores: sistema
integrado de gestao empresarial compartilhado por todas as plantas; relatorios de
controle de indicadores das areas; programa de boas ideias para melhorias nos
processos; programa de reconhecimento global (funcionario-modelo, inovador);
projetos de boas praticas compartilhadas no ambito global; programa de transferén-
cia de pessoal entre plantas; treinamentos multidisciplinares basicos sobre as areas
da empresa, setor de atuagdo, tipo de negdcio e cultura organizacional; reunides
semanais para acompanhamento de produgéo; e evolugdo dos indicadores de cada
area, tanto com o cliente quanto com os demais funcionarios.

As ferramentas formais e informais apresentadas acima, bem como algumas
citadas por Ziviani et al. (2022), permitem que as plantas tenham fécil e rapido
acesso a cadeia de suprimento dos demais sites para melhor atendimento do cliente
de forma global: transferéncias de estoque, trocas de pedidos e priorizagdes para
os fornecedores e para o cliente. Além dessas ferramentas, a multinacional possui
um sharepoint (espago de compartilhamento de informagoes online) em que todas
as plantas possuem fécil acesso aos projetos de Lean das demais plantas, podendo
replicar as melhorias de uma planta em outra. Essa pratica também ¢ incentivada
por meio do compartilhamento de informac¢oes e conhecimentos entre os principais
players de cada unidade de negdcio (Gerentes de Célula e Gerentes das Unidades

de Negdcios), conforme explicado a seguir:

O compartilhamento de conhecimento propicia aos fun-
ciondrios da empresa e ao cliente uma visao diferenciada
dos processos. O compartilhamento de boas praticas traz
o resultado para o melhor patamar, refletindo as melho-
rias encontradas de um site para outro. Quanto mais as
informagdes sdo compartilhadas, mais os times funcio-
nais de cada planta terdo histérico e embasamento para
tomada de decisio. (E1, 2018)

Percebe-se um grande esfor¢o para desenvolver uma gestdo participativa
(empowerment), no que se refere a multinacional, a partir da opinido de varios en-
trevistados, envolvendo os colaboradores e alinhando valores, principios e missao

compartilhada entre as suas filiais no mundo, bem como para desenvolver compe-
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téncias estratégicas para os colaboradores e a organizagdo. Esse esfor¢o traduz-se
em mecanismos desenvolvidos com a inteng¢do de investir no treinamento de seus
funciondrios, de aprimorar competéncias relacionadas as atividades praticas do
dia a dia, conhecimento basico do negdcio, do setor de atuagdo, de mercado e de
politicas defendidas pela multinacional em relagdo a normas internacionais de
conduta, meio ambiente, governanga, etc.

Esse empenho da multinacional em nivelar, de certa forma, o conhecimento
béasico organizacional entre todas as dreas pode ser considerado relevante para
desenvolver o capital intelectual de seu time e para encorajar a criagdo de um
conhecimento coletivo essencial para a tomada de decisdes estratégicas, como
ressalta Jordao (2016). Uma vez que um funciondrio desenvolve conhecimentos
sobre outras dreas além da sua propria, ele se torna mais competente para criticar
processos, propor mudangas, inovagdes e solugdes de forma integrada, de acordo

com as iniciativas apresentadas a seguir:

Os treinamentos sdo essenciais para integracdo de cada
funciondrio com a cultura da empresa, que tem foco gran-
de no cliente e em sua satisfagao, um de seus principais
valores. (E2, 2023)

A oportunidade de mobilidade internacional de funciona-
rios para a realizagdo de trabalhos e desenvolvimento de
novas competéncias no exterior também contribui para os
interesses da multinacional. Isso porque hd, nesses casos,
transferéncia de conhecimento, boas préticas e inova¢ao
entre as subsidiarias. (E4, 2023)

Por fim, no Quadro 2 identifica-se a relagdo entre as praticas de comparti-
lhamento de conhecimentos, os conhecimentos compartilhados e as competéncias
desenvolvidas, mapeados por meio das entrevistas focalizadas e na andlise de con-

teudo documental.
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Quadro 2 - Relagao entre praticas de compartilhamento de conhecimentos, conhecimentos
compartilhados e competéncias desenvolvidas

Praticas de compartilhamen-
to de conhecimentos

Projetos de boas praticas

Politicas, normas, procedi-
mento e manuais corporati-
VoS

Programa de reconhecimento
global

Projetos multidreas

Transferéncia de pessoal en-
tre plantas

Reunides didrias, semanais e
de acompanhamento

Relatdrios de controle de
indicadores das areas

4Qs

Fluxos de compartilhamento
de know-how

Parcerias entre fornecedores
de cada planta

Conhecimentos compartilhados Competéncias desen-

volvidas

Difusio de melhores praticas para as
atividades no ambito global.
Mapeamento com o cliente de pla-
nos de agéo.

Observagio de pardme-
tros de qualidade, cor-
recdo de falhas e propo-
sicao de solugdes para
produtos e processos.

Observancia e conformidade de do-

cumentos, politicas e regras compar-

tilhadas dentro da corporagio e para
toda a cadeia de fornecedores.

Capacidade de seguir
instrugoes e regras.

Funciondrios-modelo, inovadores,
etc.

Aprendizagem conti-
nua.

Melhorias e solu¢des multifuncio-

nais, aplicando os modelos de pro-
dugdo Lean & Just in Time nos pro-
jetos desenvolvidos pela empresa.

Trabalho em comuni-
dade.

Praticas, projetos e processos de
sucesso de todo o mundo.

Flexibilidade, adaptabi-
lidade e inovagéo.

Dialogo frequente envolvendo for-
necedores e clientes para manuten-
¢do de elo e garantia de desempenho
dentro das expectativas.

Capacidade de formu-
lagdo de criticas cons-
trutivas, identificacao
de falhas, proposigdo de
solugdes e redugio de
custos em um projeto
ou produto.

Revelam a saide de uma unidade de
negocio ou regido, correlacionando
as expectativas do cliente com as
suas avaliagdes e com os resultados.

Controle de processos e
tomada de deciséo.

Anilise das métricas que se pode ver
em cada quadrante: tendéncia, his-
térico detalhado. Pareamento com

principais ofensores e plano de agéo.

Solugdo de problemas e
proposigido de solugdes.

Dados de mercado, informagdes e Gestdo de crises.
conhecimentos interno e externo

estruturados e claros.

Trabalho em comuni-

dade.

Oportunidades de economia finan-
ceira.
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Mapeamento do nivel de in-
ventario geral da corporagédo

Praticas de compartilhamen-
to de conhecimentos

Sistema integrado de gestao
empresarial compartilhado
por todas as plantas

Treinamentos multidiscipli-
nares bésicos com certificado

Gestdo participativa (em-
powerment)

Brainstorming

Produgdo em rampagem
(metodologia de qualidade)
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Trabalho em comuni-
dade.

Melhor forma de alocagio dos pro-
dutos entre as plantas, valido para
absorver estoque e contribuir para

o custo de inventario, bem como
para transferéncias de material para
localidades com maior urgéncia de

produgéo.

Competéncias desen-
volvidas

Conhecimentos compartilhados

Foco em soluc¢io de
problemas. Comprome-
timento e responsabili-
zagdo pelos resultados.

Acesso a extra¢do automdtica de
relatérios conjuntos para geragao
das métricas. Acompanhamento dos
resultados de todos os indicado-
res dos clientes em todo o mundo.
Compartilhamento de a¢des, boas
praticas e resultados.

Aprendizagem conti-
nua.

Sobre as dreas da empresa, cultura
organizacional, normas internacio-
nais de conduta, setor de atuacio,
mercado e tipo de negécio.

Trabalho em comuni-
dade. Lideranca.

Alinhamento de valores, principios e
missao compartilhados entre as suas
filiais no mundo.

Trabalho em comuni-

dade. Capacidade de

pensar em solugdes e
inovagoes.

Escopo de atuagio de cada area e in-
terferéncias de cada area nas demais.

Aprendizagem cons-
tante, com pratica e por
projeto. Cumprimento

de prazo de entrega.

Detalhes dos processos de produgéo
para a obtenc¢io do produto com
maior qualidade possivel e sem des-
perdicio.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

As ferramentas formais e informais apresentadas no Quadro 2, bem como
algumas citadas por Ziviani ef al. (2022), permitem que as plantas tenham facil e
rapido acesso a cadeia de suprimento dos demais sites para melhor atendimento do
cliente de forma global: transferéncias de estoque, trocas de pedidos e priorizagoes
para os fornecedores e para o cliente. Além dessas ferramentas, a multinacional
possui um sharepoint (espago de compartilhamento de informagoes online) em

que todas as plantas possuem facil acesso aos projetos de Lean das demais plantas,
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podendo replicar as melhorias de uma planta em outra. Essa pratica também é in-
centivada por meio do compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre
os principais players de cada unidade de negécio (Gerentes de Célula e Gerentes

das Unidades de Negocios).

5 Consideracoes finais

Por meio do estudo dos dados obtidos nas entrevistas focalizadas e na analise
de contetido documental, verificou-se que tanto o objetivo geral quanto os obje-
tivos especificos foram alcangados. O primeiro objetivo especifico consistiu em
entender como se dd o compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento
de competéncias dentro de uma multinacional e suas subsidiarias, sendo possivel
verificar que o compartilhamento de conhecimento por parte da multinacional com
suas subsididrias e seu cliente global desenvolve-se tanto de maneira informal, por
meio de troca de experiéncias interpessoais, quanto de modo formal, por meio de
relatdrios, sistemas integrados de gestao e reunides semanais.

O conhecimento dentro da organizacdo como um todo e entre as diversas
plantas, internacionalmente, sdo estimulados e difundidos. Além disso, a multina-
cional mostrou-se engajada em desenvolver o capital humano da empresa, através
do aprimoramento continuo das competéncias estratégicas de seus funcionarios,
promovendo treinamentos online, transferéncia de pessoal entre plantas e programas
de boas praticas compartilhadas globalmente.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que foi examinar a influéncia das
praticas de compartilhamento de conhecimento no desenvolvimento de competén-
cias, conforme demonstrado na revisdo bibliografica e no estudo de caso, pode-se
afirmar que a multinacional, ao encorajar o compartilhamento de conhecimento e
o desenvolvimento de competéncias na organizacao e entre suas subsididrias, pode
alcangar um desempenho organizacional mais satisfatorio.

No que tange ao objetivo geral de identificar as contribui¢oes das praticas de
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compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento de competéncias, além
do que foi citado anteriormente para os objetivos especificos, pode-se inferir que o
compartilhamento de conhecimento propicia aos funciondrios da multinacional,
denominada “empresa A”, e de uma de suas subsididrias, denominada “empresa B,
com foco em um cliente global, uma visao diferenciada dos processos.

As praticas de compartilhamento de conhecimento, apresentadas neste estu-
do de caso no Quadro 2, e respectivas competéncias desenvolvidas oportunizam
resultados satisfatérios para todos os intervenientes, refletindo nas melhorias en-
contradas de um site para outro. Quanto mais as informag¢des sdo compartilhadas,
mais os times funcionais de cada site terdo historico e embasamento para tomadas
de decisdes mais assertivas, possibilitando o desenvolvimento e o crescimento or-
ganizacional. Enfim, contribui para o desempenho e o diferencial competitivo da
empresa no que diz respeito ao atendimento de um cliente global.

Faz-se relevante citar aimportancia salientada pelos funcionarios de oferecer
solugdes globais inovadoras e customizadas aos clientes, entendendo a conjuntura
competitiva do mercado atual. Essas solu¢oes devem estar alinhadas a perspectiva
de redugdo de custos, seja na area operacional da produgdo, nas negociagdes de
precos de matéria-prima globalmente, nos custos de logistica de transporte ou na
otimizagdo do nivel de estoque. A avaliacdo dos elementos de interesse diretos
do cliente e a busca por melhoria continua contribuem para a garantia de um de-
sempenho satisfatorio, ou ainda para a superacao das expectativas dos clientes. O
desenvolvimento de um bom relacionamento com o cliente global pode garantir,
além da manutengdo dos antigos projetos, novas oportunidades de negocios inter-
nacionais, inclusive em novas regides geograficas ainda nao exploradas.

O presente estudo contribui para a academia no sentido de explorar e rela-
cionar conceitos ainda relativamente pouco explorados em conjunto, sendo eles as
praticas de compartilhamento do conhecimento e o desenvolvimento de compe-
téncias. Para o mercado, este estudo consiste em uma fonte de consulta de ideias

das praticas apresentadas de compartilhamento de conhecimento e da contribui-
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¢do destas para o desenvolvimento de competéncias para alcance de um melhor
desempenho organizacional.

Este artigo apresenta uma limita¢do, que consiste no fato de apenas uma
subsidiadria (empresa B) ter sido o foco, tanto de estudo quanto de realizagdo das
entrevistas. De todo modo, isso ndo impactou de modo consideravel os resultados
do estudo de caso. Deixa-se como sugestdo para trabalhos futuros o estudo da
influéncia das praticas de compartilhamento de conhecimento na cadeia logistica
da multinacional, com fornecedores de pequeno e médio portes para um melhor
desempenho organizacional por meio do desenvolvimento de competéncias dos

funciondrios destes intervenientes.
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