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Resumo:

As organizacdes multinacionais sdo empresas que possuem investimento estrangeiro direto e controlam
atividades de valor agregado em mais de um pais atravées de suas filiais espalhadas pelo mundo. Para
obter vantagem competitiva e garantir sua sobrevivéncia no mercado mundial, a base de conhecimento
proveniente da aprendizagem organizacional é considerada um dos principais ativos estratégicos para
estas organizag0es, isso porque empresas multinacionais sdo consideradas meios potenciais pelos quais
o0 conhecimento pode ser criado e transferido. Entretanto, para que esse fluxo de informagdes ocorra de
forma efetiva, é necessario que a empresa invista na construcao de estruturas e mecanismos eficientes
gue estimulem as pessoas a criar, buscar, preservar, valorizar e compartilhar conhecimento, visando
estreitar as distancias e facilitar a interacdo e a troca de experiéncia entre suas filiais. Dentro deste
contexto, essa pesquisa tera como proposito realizar um estudo de caso referente as préaticas gerenciais
relacionadas a gestdo do conhecimento de uma empresa multinacional fornecedora de tubos sem costura
atuante no setor de Oleo e gés, visando a a integracdo dos conceitos de benchmarking interno e
“yokoten”, com o objetivo de colaborar para a propagacdo do conhecimento e compartilnamento de boas
préaticas de forma intraorganizacional.
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The use of internal benchmarking integrated to ""yokoten'" concept for
propagation of good practices in a multinational company of the oil
and gas industry

Abstract

Multinational organizations are companies that have direct foreign investment and control value-added
activities in more than one country through their subsidiaries around the world. To gain competitive
advantage and ensure its survival in the global market, the knowledge base from organizational learning
is considered one of the key strategic assets for these organizations, because multinational companies
are considered potential means by which knowledge can be created and transferred. However, for the
information flow to happen effectively, it is necessary for the company to invest in the construction of
efficient structures and mechanisms that encourage people to create, seek, preserve, value and share
knowledge, in order to narrow distances and facilitate interaction and the exchange of experience among
its subsidiaries. Within this context, this research has a purpose to carry out a case study regarding the
management practices related to the knowledge management of a multinational company supplying
seamless pipes in the oil and gas industry, aiming the integration of the concepts of internal
benchmarking and "yokoten", with the objective of collaborating for the propagation of
knowledge and sharing of good practices in an intraorganizational way.
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1. Introducéo

Diante de um cenario mundial onde a globalizacdo e o contexto do ambiente de negdcios sdo
alimentados por uma elevada competitividade, estudos referentes aos recursos existentes na
area de mercados internacionais, ttm demonstrado que as empresas multinacionais apresentam
um papel relevante, proveniente de suas caracteristicas particulares, as quais viabilizam a
criagdo de vantagens competitivas (HOLSAPPLE e JOSHI, 2002; SILVA, 2010).

Por definicdo, as organizacbes multinacionais sdo empresas que possuem investimento
estrangeiro direto e controlam atividades de valor agregado em mais de um pais atraves de suas
filiais espalhadas pelo mundo (GRIFFIN e PUTSAY, 2005). De acordo com Ghoshal e Nohria
(1993), as multinacionais tém a capacidade de explorar trés fontes de vantagem competitiva: a
atuacdo em diferentes paises de forma a maximizar a eficiéncia produtiva, a flexibilidade para
répida adaptacdo a mudancas globais, e, finalmente, a capacidade de explorar a aprendizagem
organizacional de forma global.

Para Dierickx e Cool (1989), dentre todos 0s recursos existentes, a base de conhecimento
proveniente da aprendizagem organizacional pode ser a maior fonte de vantagem competitiva
gue uma empresa multinacional pode ter. Zack (1999), Gupta e Govindarajan (2001) e Southard
e Parente (2008) reforcam esse valor ao afirmar que uma das mais importantes razdes para a
existéncia e sobrevivéncia das multinacionais no mercado mundial, é a sua capacidade de
explorar e transferir conhecimento através do contexto intra-corporativo de forma efetiva e ndo
através de mecanismos externos.

O termo "transferéncia de conhecimento” abordado no paragrafo anterior esta relacionado com
a disseminacédo e uso de conhecimento criado nas diferentes subsidiarias atraves de uma rede
corporativa e ndo implica em uma réplica ou copia perfeita do mesmo. Na verdade, a
transferéncia de conhecimento esta sempre associada a adaptacdo do conhecimento primario e
a criacao de algum conhecimento novo (SOUTHARD e PARENTE, 2008).

Embora o uso efetivo dos fluxos de conhecimento possa ser uma fonte fundamental para a
obtencdo de uma vantagem competitiva das multinacionais, isso ndo significa que a
transferéncia de conhecimento ocorra de forma eficiente e eficaz rotineiramente nas empresas
(GUPTA e GOVINDARAJAN, 2001). Uma das principais dificuldades enfrentadas pelas
multinacionais para a propagacdo do conhecimento de forma intra-organizacional ocorre
devido a falta de utilizacdo de mecanismos de comunicacdo efetivos voltados para a estrutura
global da empresa.

Ferro (2016) afirma que guanto maior € uma organizacdo, maior tendera a ser a quantidade e
complexidade de problemas que sua gestao tera de enfrentar e maior sera a probabilidade destas,
em uma gestdo tradicional, sofrerem um processo profundo de departamentalizacdo. Esse
processo faz com que diferentes subsidiarias, apesar de fazerem parte da mesma organizacao e
de, em principio, terem 0os mesmos objetivos, transformem-se quase que em empresas
diferentes, com pouca comunicagdo entre si, e consequentemente, com uma escassa
transferéncia de conhecimento entre suas filiais (SOUTHARD e PARENTE, 2008).

Essa tendéncia acaba por gerar um dos principais desperdicios existentes nas organizacées: o
desperdicio intelectual, considerado por Liker (2009) como a oitava perda do Lean. Como
consequéncia, a pratica de “reinventar a roda” se torna cada vez mais comum na organizagao,
gerando um grave desperdicio de tempo e dinheiro, quando o conhecimento necessario ja esta
contido em outras partes da organizacao.

Para garantir a propagacao do conhecimento e assegurar que essa propensao ao processo de
departamentalizacdo profunda ndo ocorra dentro de uma organizacdo multinacional, é
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necessario que a empresa invista na construcdo de estruturas e mecanismos eficientes que
estimulem as pessoas a criar, buscar, preservar, valorizar e compartilhar conhecimentos,
visando estreitar as distancias e facilitar a interacdo e a troca de experiéncia entre suas filiais
(GUPTA e GOVINDARAJAN, 2001).

O uso do benchmarking ndo significa uma simples copia e ndo pode ser considerado um
modismo (WATSON, 1994; ADEBANJO e MANN, 2010). O benchmarking ¢ um processo
proativo por meio do qual uma empresa examina uma funcéo especifica e busca as melhores
praticas referente a mesma, as quais, apds serem implementadas e adaptadas aos seus processos,
levardo a empresa a um desempenho excepcional (CAMP, 2004; WATSON, 1994). A
transferéncia das melhores praticas dentro de uma organizagdo por meio do benchmarking
interno chama a atencdo para o carater reverso desse benchmarking que pode ser intensificado
por um conceito chamado “Yokoten”, uma expressdo japonesa que significa o ato de
imediatamente compartilhar as boas préticas e ideias que podem ser replicadas para as demais
unidades da organizacdo (FERRO, 2016).

Dentro deste contexto, essa pesquisa terd como proposito realizar um estudo de caso referente
as praticas gerenciais relacionadas a gestdo do conhecimento de uma empresa multinacional
fornecedora de tubos sem costura atuante no setor de 6leo e gas.

2. Referencial Teorico
2.1 Benchmarking interno

O benchmarking interno é frequentemente citado como uma ferramenta de gestdo voltada para
aprendizagem e transferéncia de conhecimento em uma empresa (SOUTHARD e PARENTE,
2007). Para Vitasek (2006), O benchmarking interno visa buscar dentro de uma empresa suas
proprias “pérolas de sabedoria” para alavancar a organizacdo, ao invés de olhar para outras
organizacGes ou industrias. Para Puckett e Siegal (1997), o benchmarking interno defende
“olhar no espelho”, ao invés de “olhar para a janela”, identificando e estimulando a criacao de
“her6is” dentro da sua propria empresa.

Ao olhar no espelho e apreciar a divergéncia de desempenho dentro de suas préprias
organizacg0es, eles podem comparar suas diferencas internas e ajudar a descobrir oportunidades
para capitalizar suas forcas. O benchmarking interno produzira solu¢bes que alavancam o
conhecimento existente e criam valor mais tangivel do que o benchmarking externo
(PUCKETT e SIEGAL, 1997).

Em um estudo realizado por Hyland e Beckett (2002), no qual os autores examinaram oS
facilitadores da aprendizagem organizacional, o benchmarking interno se destacou como uma
das principais ferramentas para promover sua efetividade. Isso pode ser justificado devido as
diversas vantagens do benchmarking interno comparado com as demais ferramentas que
buscam a propagacdo do conhecimento dentro de uma organizagdo. Primeiramente, pode-se
citar a questdo do acesso a informacdo, que torna-se mais prontamente disponivel. Comparado
ao benchmarking externo, a questdo da confidencialidade dos dados é uma das principais
vantagens do benchmarking interno. Isso porque, no benchmarking externo as empresas
envolvidas sdo empresas distintas, e muitas vezes, concorrentes, e assim pode haver relutancia
para o compartilhamento de informagcdo por medo de perder diferencial competitivo.
Diferentemente, 0 benchmarking interno possui como componentes da rede, filiais ou setores
de uma mesma organizacao, o que facilita a troca de informacdes. Além disso, &€ muito mais
facil para os funcionarios comprarem uma melhor pratica quando podem ver a esta demonstrada
dentro de sua prépria empresa, ja que os objetivos parecem mais realistas quando ja estdo sendo
realizados em algum lugar da organizagéo.
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A segunda vantagem citada pelos autores foi a transferibilidade das boas praticas. Uma da
principais necessidades para a realizagdo do benchmarking é comparar “magas com magas”, ou
seja € necessario que 0s processos em questdo possuam similaridades que permitam a
transferéncia da boa préatica. Sendo assim, quando trata-se de organizacOes diferentes, hd uma
inibicdo e dificuldade para a transferéncia de boas praticas. 1sso porque, devido as diferentes
culturas, nem sempre, o que funciona para uma, seré efetivo para outro. Quando lida-se com a
transferibilidade de boas praticas entre filiais de uma mesma organizacao, apesar de possuirem
operacdes geograficamente dispersas, apresentam uma infra-estrutura coesa e semelhante que
fornece uma base comum para a transferéncia.

2.2 Yokoten

“Yokoten” € um termo japonés que pode ser traduzido como "em toda parte" ou “em todos os
lugares” (LIKER, 2004). No contexto lean, ele ¢ utilizado com o significado de
"compartilhamento de melhores praticas" (WOMACK, 2008). “Yokoten” ¢ uma parte essencial
do sucesso a longo prazo em uma cultura enxuta, mas também pode ter um grande impacto nos
resultados a curto prazo. Essa ferramenta é considerada um multiplicador de sucesso, ja que
executando um bom kaizen em uma determinada unidade e copiando seus resultados para outras
filiais, imediatamente o impacto da boa prética é duplicado (MILLER, 2011; JEFFREY, 2016).

“Yokoten”, foi o termo que a Toyota adotou para identificar uma ideia potencial em uma
unidade ou setor e permitir a transferéncia horizontal de informacéo e conhecimento sobre a
mesma para as demais unidades de uma organizacdo (LIKER, 2004). Eles comecaram ha 60
anos atras, quando seus gerentes e engenheiros viajaram para os EUA para aprender com 0s
principais fabricantes americanos. Na Toyota, a expectativa é que o kaizen ndo esta completo
até que “Yokoten” seja confirmado e a aprendizagem seja compartilhada com outras pessoas,
desta forma o “Yokoten” faz parte da cultura e ja estd enraizado em seus processos (MILLER,
2011). Sendo assim, o “Yokoten” incentiva o compartilhamento de boas praticas em toda a
organizacao, a nivel global ( WOMACK, 2008).

Para Mcmahon (2017), o “Yokoten” possui uma relagdo estreita com a gestdo do conhecimento.
Isso porque ele busca ndo s6 o compartilhamento de soluges e de resultados finais, mas sim a
disseminacéo e propagacao do conhecimento de uma forma geral na organizacao. Assim como
o exemplo da Toyota, ndo é suficiente realizar a cOpia do resultado de um bom kaizen ou de
uma boa prética, isso porque é necessario compreender 0 pensamento que gerou esse resultado.
E claro que o Kaizen deve resultar em um padr&o, no entanto, ndo € suficiente realizar a copia
para outros setores, antes é preciso adaptar e melhorar a aprendizagem de acordo com cada
realidade (MILLER, 2011).

A pratica do “Yokoten” busca uma cultura que visa espalhar a sabedoria para outras areas,
setores ou filiais de uma organizacdo que realizam processos semelhantes, deixando-os saber
quais os problemas enfrentados e o que foi feito para soluciona-los. Um processo eficaz de
“Yokoten” é um passo critico para que a empresa se torne uma verdadeira organizagdo de
aprendizagem, sendo uma parte essencial do sucesso a longo prazo, mas que também pode gerar
impacto a curto prazo (MAGALHAES, 2015; JEFFREY, 2016).

2.3 Transferéncia de conhecimento no contexto das multinacionais

As empresas multinacionais sdo consideradas meios potenciais pelos quais o conhecimento
pode ser criado e transferido, no sentido de difundi-lo, sendo este um dos principais ativos
estratégicos da organizacdo (KOGUT e ZANDER, 1992, FOSS e PEDERSEN, 2004). Para que
as vantagens geradas através do conhecimento perdurem ao longo do tempo, é necessario que
novas formas de conhecimentos sejam geradas. Portanto, trata-se de um processo de constante
aprendizagem organizacional. Desta forma, com um pensamento holistico, pode-se afirmar que
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0 processo de criacdo e compartilhamento de conhecimento caracteriza-se COmo um processo
continuo de propagacdo de conhecimento dentro de uma organizag&o, o qual envolve pessoas
e tecnologias, de forma a facilitar a comunicacéo, e consequentemente o fluxo de informacao
entre os diferentes setores. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Em um estudo elaborado por Moore e Birkinshaw (1998), foi realizada uma pesquisa em 18
empresas multinacionais de servi¢co nos setores de consultoria, engenharia, financeiro e de
transporte, da Europa e dos EUA, buscando entender o gerenciamento do conhecimento na rede
organizacional formada pela matriz e pelas filiais localizadas em diferentes paises. Esses
autores chegaram a quatro modelos de gerenciamento do conhecimento, como exemplificado
na figura 1.
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Figura 1 — Modelos de Organizacdo em Empresas Globais de Servigo
Fonte: Adaptado de Moore e Birkinshaw (1998)

Na pesquisa realizada, tradicionalmente, muitas empresas de servicos globais adotaram um dos
dois modelos organizacionais basicos: “Center-driven” e “Country focused”. O “Center-drive”
propde uma abordagem centralizada em qual as filiais estrangeiras eram vistas como
prestadoras de servigos criados pela matriz, atentando-se para a demanda de seus clientes em
especifico. O segundo modelo, “Country-focused” demonstra uma abordagem também
centrada no pais de origem da matriz, porém, apesar de compartilhar o mesmo nome
corporativo, existe pouca ou nenhuma interagdo com seus afiliados espalhados pelo mundo.
Esses dois modelos adotados sdo expressivamente pobres em aprendizagem intra-
organizacional e compartilhamento de préticas dentro da organizacéo.

A medida que as empresas avancavam para um modelo organizacional mais global, uma rede
informal emergiu: “Informal Networks”. Neste, os individuos desenvolvem contatos com os
demais integrantes da multinacional através de trabalhos em equipes internacionais e
comparecimento em eventos em todo o grupo. Tais redes permitem a propagacao de ideias,
porém esta é restrita aos relacionamentos existente, ndo garantindo uma formalizacdo do
conhecimento. Por fim, surge o modelo “Centers of excelence” com um representativo alcance
global em termos de transferéncia de conhecimento. Este, normalmente é requerido em
mercados que precisam de um alto grau de conhecimento especializado para a obtengédo de
habilidades ou know-how em uma determinada tecnologia.
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3. Estudo de caso: A propagacdo do conhecimento em uma empresa multinacional do
setor de 6leo e gas através do uso integrado dos conceitos de Benchmarking interno e o
“Yokoten”

3.1 A Empresa

A instituicdo X, objeto principal da pesquisa, € uma organizacdo multinacional fornecedora de
tubos sem costura para a industria de 6leo e gas. Esta reconhece o valor gerado por diversas
ferramentas relacionadas a gestdo de conhecimento, incluindo o benchmarking, e por isso,
possui uma estrutura gerencial focalizada em abrir as linhas de comunicagdo dentro da
organizacdo e remover barreiras que impedem o crescimento continuo, incentivando a
realizacdo do benchmarking interno entre suas unidades. Por ser uma empresa que possui mais
de 50 filiais industriais espalhadas pelo mundo (figura 2), a troca de informacdes e a busca pela
aprendizagem, se tornou algo essencial para a propagacdo das boas praticas realizadas dentro
do grupo.
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Figura 2 — Mapeamento das unidades da organizagdo X

3.2 Modelo de gerenciamento do conhecimento da empresa X

De acordo com a classificacdo realizada por Moore e Birkinshaw (1998), o gerenciamento do
conhecimento na rede organizacional formada pela matriz e pelas filiais da empresa X
localizadas nos diferentes paises é dada pelo modelo de centros de exceléncia, devido ao seu
representativo alcance global em termos de transferéncia de conhecimento.

A empresa estudada vé na dispersao geografica de seus centros de exceléncia como uma grande
vantagem, ja que permite que eles explorem um alcance global. Desta forma as filiais aprendem
umas com as outras, aproveitando ao maximo o conhecimento gerado em varias partes da
organizacao.

O modelo de centro de exceléncia pode ser classificado em 3 tipos: carismaticos, focados ou
virtuais, como indicado na figura 3.
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Figura 3 — Tipos de centro de exceléncia
Fonte: Adaptado de Moore e Birkinshaw (1998)

A empresa X utiliza as 3 formas de centro de exceléncia. Em termos de centros de exceléncia
carismaticos, a empresa X possui individuos reconhecidos internacionalmente dentro da
organizacdo como experts por terem conhecimento aprofundado em determinada area. Esses
individuos podem ser trazidos de fora ou podem se tornar especialistas ao longo de sua trajetoria
na empresa. Desta forma a empresa aproveita a experiéncia do individuo considerado expert de
forma mais efetiva possivel o enviando para uma determinada filial de forma estratégica,
construindo e desenvolvendo um know-how em um determinado local que ndo possuia 0
mesmao.

Em relacdo aos centros de exceléncia focados, a empresa X possui areas de conhecimento da
empresa que possui praticas recomendadas (Best practices) em um assunto especifico. Desta
forma, os centros focados atraem individuos que na verdade ndo vivem na na mesma localidade
do centro porém sdo especialistas em um mesmo assunto. Os individuos participantes destre
grupo divulgam e disseminam o conhecimento para as filiais do organizagdo através do
desenvolvimento de materiais de estudo e cursos de treinamento.

E finalmente, em relacdo aos centros virtuais de exceléncia, a empresa X possui individuos
centrais que vivem e trabalham em diferentes paises e seus principais meios de interagdo sao
através de um sistema virtual de boas praticas existente na empresa. Uma das grandes vantagens
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dessas comunidades virtuais, € a possibilidade da participacdo de uma maior quatidade de
individuos, o que ndo é possivel em grupos focalizados, por exemplo.

3.1 Metodologia utilizada para a propagacao de boas praticas internas na Empresa X

Por definicdo o benchmarking interno ndo representa uma simples cépia, e sim uma ferramenta
de gestdo de conhecimento por meio da qual uma empresa examina um processo especifico e
busca as melhores praticas referente a mesma dentro da organizacdo, as quais, apos serem
implementadas e adaptadas aos seus processos, levardo a empresa a um desempenho
excepcional (CAMP, 2004; WATSON, 1994). Entretanto, a transferéncia das melhores praticas
dentro de uma organizagdo por meio do benchmarking interno chama a atencéo para o carater
reverso do benchmarking que pode ser intensificado conceito de “Yokoten”, pelo qual as boas
praticas geradas internamente sao examinadas para posteriormente serem compartilhadas com
as demais subsidiarias.

A empresa estudada realiza a integracdo desses conceitos com o objetivo de intensificar o
compartilhamento de boas praticas nos dois sentidos. O grande beneficio para a integracao
desses conceitos dentro da organizacao é que a mesma permite que as filiais ndo visem apenas
a implementacdo de melhorias nos seus préprios processos, mas também se empenhem em
divulgar e compartilhar o conhecimento gerado dentro da sua unidade, permitindo que o fluxo
de conhecimento se mantenha ativo nos dois sentidos, como explicitado na figura 4.
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Figura 4 — Integracdo dos conceitos de Benchmarking interno e “Yokoten”

E de extrema importancia que a subsidiaria compreenda que ela faz parte de um todo,
estimulando a eliminacdo de uma visao individualista, para o desenvolvimento de uma visao
holistica. Desta forma a filial ndo estara buscando apenas implementar melhorias nos seus
proprios processos, mas também compartilhar as ideias geradas na sua unidade.

Um dos grandes desafios para a gestdo de conhecimento é a dificuldade de enraizar a cultura
de compartilhamento de boas praticas. Normalmente, as pessoas ndo se preocupam em
transmitir conhecimento, mas apenas em agregar conhecimento em seus proprios processos. E
raro ver exemplos de pessoas que sdo generosas o suficiente para compartilhar conhecimento
nos negocios, a menos que eles obtenham algo em troca.
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Dentro desse contexto, essa metodologia promove a integracdo da organizacao, estimulando
uma visdo holistica nas filiais, de forma a fazer com que a multinacional ganhe a nivel global e
desenvolva uma cultura de compartilhamento de conhecimento.

3.1 Mecanismos de gestao de conhecimento utilizados pela empresa X

Uma frase japonesa que muitas vezes é associada a construcao de uma cultura de propagacéo
de boas praticas ¢ a “kaze toushi”, que significa literalmente "ventilacdo"”, mas refere-se a
abertura ou facilidade de comunicacdo dentro de uma organizacdo. Quando esse fluxo de
ventilagdo ou informacdo é fraco, o compartilhamento de conhecimento ndo acontece
(MILLER, 2011).

A comunicacdo em si e 0s seus meios dentro de uma organizagéo, sdo fundamentais para que
haja a transferéncia de conhecimento entre as filiais (WATSON, 1994). Para que uma
subsidiaria que, por exemplo, esta localizada no Brasil, obtenha informacdes detalhadas sobre
uma boa pratica realizada em uma subsididria que se encontra no Japdo, € necessario que 0s
meios de comunicacdo existentes sejam eficientes, para que essa transferéncia e
compartilhamento do conhecimento seja realizado. CAREY et al. (p.32) destacam este papel
da comunicacéo, classificando-a como “ a espinha dorsal do benchmarking” ¢ afirmando que:
“Embora comunicagdo seja obviamente parte de qualquer programa de mudanga, isto € tdo vital
para o programa de benchmarking que merece uma consideragao especifica”. Da mesma forma
MILLER (2011), afirma que o fator chave para o sucesso do “Yokoten” ¢ a comunicagao.

Segundo Zack (1999) é necessario que haja um gerenciamento dos mecanismos de
comunicacdo e conhecimento existentes e que estes sejam de fato utilizados, permitindo que os
individuos consigam localizar, acessar e utilizar as informagdes armazenadas nos sistemas de
memoria formal e informal da organizacdo. Na empresa X, as seguintes ferramentas séo
utilizadas:

e Workshops

Encontro de especialistas e funcionarios das diferentes filiais existentes no mundo, que
trabalham diretamente com um determinado processo, onde ha troca de experiéncias e boas
praticas entre os mesmos. Nesses encontros, sdo realizados treinamentos e criados padrdes
de acordo com a realidades das plantas.

e Grupos de trabalho global

Grupo de especialistas em um determinado processo das diferentes filiais do mundo, que se
retnem mensalmente através de videoconferéncia para tratar e discutir assuntos
considerados criticos para o processo estudado. Apresentacdo de indicadores, tratativas e
comparacao dos mesmos também sdo realizados nessa reuniao.

e E-learning

Plataforma de aprendizado virtual que possui uma diversidade de cursos referente aos
processos produtivos da empresa, gestdo, linguas estrangeiras, dentre outros. O s cursos
fornecem avaliagdes e certificados de concluséo.

e Visitas de Benchmarking

Visita realizada anualmente nas filiais por um ponto focal do centro de competéncia
mundial de inovacdo da organizacdo. Nessa visita sdo levantadas boas praticas a serem
compartilhadas, discutidas ideias externas a serem implementadas e formalizado o plano de
acao anual da filial.
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e Plataforma de Benchmarking

Plataforma global pela qual os funcionarios podem compartilhar informacbes e
conhecimento. A mesma possui uma biblioteca, onde boas praticas realizadas nas filiais
podem ser divulgadas; forum, onde ddvidas ou dificuldades a respeitos de processos
internos podem ser solucionadas atraves da troca de informacéo entre as filiais; o catalogo
de boas praticas, que apresenta uma listagem das melhores praticas realizadas dentro da
organizacédo X; o IPS, que sdo padrdes mundiais que devem ser seguidos por todas as filiais;
e por fim, guias para 0s processos internos, que fornece dicas e atividades que tornam o0s
mesmos mais eficientes. A figura 5 apresenta o template da plataforma.

Threading Community ibraries 5 Guidelines ~ | Best Practice Catalog

(BOOST)

THREADING COMMUNITY (BOOST)

LIBRARIES

Sharing Library
Referential Library

FORUM
COMPETENCE CENTER
GUIDELINES

Phosphate Guidelines Welcome to BOOST, your tool to learn and share knowledge among the Threading
Community

Process Qualification

Guidelines BOOST objective is to exchange tips, Best Practices, Standards, and to guide us

Maintenance Library toward \ndustriat Excellonce |. MmN St |

°
The foru s alo here for you to ask auestions to the commurity and to exchange Newsletter n°19

BEST PRACTICE on r day to day i 5.

CATALOG S S
There is no wrong question nor answer, speak and exchange freely as this is -
the only way to get better at what we do 1y \Nevvvermmedl

INDUSTRIAL PREMIUM # AV

STANDARDS [ET——— )

FORUM NEWS
20 Mar 2017 11:58 - Tooling for threadig 8 respostas
Hi Barratt, CAPTO Silent tool is used on the MORI SL 603 ...

29 Mar 2017 21:02 - Rejection index - benchmark 0 resposta
Dear all. Currently, VSB Jeceaba rejection index accerdin...

29 Mar 2017 09:29 - VAM 21 couplings : Seal diamet... 0 resposta
Dear All, Regarding our gauging improvement project, as de...

14 Mar 2017 10:39 - Bumper rings to avoid damages . 0 resposta Newsletter n®18
Daac Community Lam looking for bumnar rinos (also kooen

Figura 5 — Plataforma de benchmarking da empresa X

4. Concluséo

Makela et al. (2012) abordam diferentes razes que estimulam a partilha de conhecimento e a
criagdo de redes integradas e bem estruturadas dentro da organiza¢do multinacional. A primeira
delas é a importancia do contexto de distribuicdo geografica e socioldgica, ja que as
multinacionais atuam em diversos paises, e devido a isso estdo sujeitas a diferentes forcas
ambientais e diversas ameacas e oportunidades. Assim, suas subsidiarias reinem capacidades
especificas que podem ser exploradas como vantagem competitiva pelas mesmas. Salientam
também a questdo da demografia e a similaridade estrutural, o que facilita o compartilhamento
de boas préaticas. Na perspectiva econémica, ocorre a amplificacdo das economias oriundas da
geragdo de conhecimento em uma determinada unidade. E por fim, a nivel tecnoldgico,
considera-se que o know-how cientifico existente, intensifica a utilizacdo de tecnologias
efetivas para a propagacao e transmissao do conhecimento.

Entretanto, segundo Lee e Yang (2000), para que esse processo ocorra de forma eficiente dentro
das organizag¢fes multinacionais, € necessario que a organizacao se mobilize, a fim de criar um
ambiente que estimule o compartilhamento, ja que o simples fato da organizagdo possuir o
conhecimento, ndo é suficiente. A empresa deve garantir que o fluxo de conhecimento ocorra,

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

a APREPRO



ConBRepro VIl CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO

[ immeim imrinen o e = e ]
Ponta Grossa, PR, Brasil. 06 a 08 de dezembro de 2017

com o objetivo de promover a aprendizagem, o que resultara em melhoria de desempenho.
Desta forma, O desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a propagacao e
compartilhamento de boas préaticas é fundamental no sentido de gerenciar as pessoas que
interagem no ambiente, suportado por processos adequados, e que pode ser ativado através da
tecnologia.

Dentro desse contexto, a empresa X busca fortalecer a propagacdo do conhecimento intra-
organizacional através do a fortalecimento da conexdo existente entre as filiais presentes na
rede, intensificando o aprendizado organizacional. Para que o fluxo da rede flua nos dois
sentidos, tanto de captar, como de transferir conhecimento, a empresa X utiliza, de forma
integrada, 0s conceitos de benchmarking interno e “yokoten”, permitindo o estabelecimento de
uma cultura de compartilhamento de conhecimento dentro da organizacéo.

Uma vez que essas questdes culturais sé@o abordadas, a resposta para "como fazer essa
integracdo de conceitos ocorrer de forma eficiente?" torna-se relativamente simples e pode ser
resumida em uma palavra-chave: comunicacdo. Logo, para permitir a partilha de conhecimento,
a empresa X possui mecanismos de gestdo de conhecimento que permite que a comunicacéo,
entre suas filiais ocorra de forma eficiente, permitindo a transferéncia de conhecimento entre
as mesmas.
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