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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo identificar e descrever como as praticas de gestdo do conhecimento e a capacidade
absortiva tém sido utilizadas para a melhoria do desempenho e qualidade na area de manuten¢do de uma indistria
automobilistica do ABC paulista. Para tanto, executou-se pesquisa descritiva de cunho qualitativo mediante a
utilizacdo do método de estudo de caso. Foram aplicados como instrumentos de investigacdo roteiro de entrevista
semiestruturada, observacédo direta ndo participativa e pesquisa documental em registros de arquivos e artefatos fisicos
da empresa analisada. Foram entrevistados gestores e funcionarios técnicos de elevada hierarquia da area de
manutenc¢do industrial da empresa prospectada. Por meio da anélise e triangulacéo dos dados auferidos na pesquisa de
campo executada, identificou-se que os profissionais da area de manutengdo percebem a necessidade da gestdo do
conhecimento em seus processos de trabalho e que as préticas de gestdo do conhecimento tém influéncia na
capacidade absortiva da area. Ficou ainda evidente que a capacidade absortiva influencia no desempenho e qualidade
das acBes desempenhadas pelos funcionarios da manutengdo. Como conclusdo, os resultados da pesquisa permitem
inferir que se as organizagdes derem maior atencdo as praticas de gestdo do conhecimento e a capacidade absortiva
por elas proporcionada, poderdo ser capazes de criar e sustentar vantagens competitivas sobre seus concorrentes.
Palavras-chave: Gestio do conhecimento; Capacidade absortiva; Desempenho; Manutencdo industrial.

Abstract

This research aims to identify and describe how knowledge management practices and absorptive capacity have been
used to improve performance and quality in the maintenance area of an automobile industry in the State of S&o Paulo
(Brazil). In order to achieve this goal, a qualitative descriptive research was carried out using the case study method.
There were applied as investigation instruments semi-structured interview, direct non-participatory observation and
documentary research in records of files and physical artifacts of the analyzed company. Managers and technical
employees of high hierarchy of the industrial maintenance area of the prospected company were interviewed. It was
identified that the professionals in the maintenance area perceive the need for knowledge management in their work
processes and that knowledge management practices have an influence on the absorptive capacity of the area. It was
also achieved that the absorptive capacity influences the performance and quality of the actions performed by the
maintenance employees. In conclusion, the results of the research allow us to infer that if organizations pay greater
attention to knowledge management practices and the absorptive capacity they provide, they can create and sustain
competitive advantages over their competitors.
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Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo identificar y describir como las practicas de gestion del conocimiento y la
capacidad de absorcién se han utilizado para mejorar el rendimiento y la calidad en el 4rea de mantenimiento de una
industria automotriz en Region del ABC de Sdo Paulo (Brasil). Con este fin, se llevo a cabo una investigacion
cualitativa descriptiva utilizando el método de estudio de caso. El guion de la entrevista semiestructurada, la
observacion directa no participativa y la investigacion documental en registros de archivos y artefactos fisicos de la
empresa analizada se aplicaron como instrumentos de investigacion. Se entrevisté a gerentes y empleados técnicos de
alta jerarquia del area de mantenimiento industrial de la empresa prospectiva. A través del andlisis y triangulacion de
los datos obtenidos en la investigacion de campo realizada, se identificO que los profesionales del area de
mantenimiento perciben la necesidad de gestion del conocimiento en sus procesos de trabajo y que las practicas de
gestion del conocimiento influyen en la capacidad de absorcién de la zona. También era evidente que la capacidad de
absorcion influye en el rendimiento y la calidad de las acciones realizadas por los empleados de mantenimiento. En
conclusidn, los resultados de la investigacién nos permiten inferir que si las organizaciones prestan mayor atencion a
las préacticas de gestion del conocimiento y a la capacidad de absorcion que proporcionan, pueden ser capaces de crear
y mantener ventajas competitivas sobre sus competidores.

Palabras clave: Gestion del conocimiento; Capacidad de absorcion; Rendimiento; Mantenimiento industrial.

1. Introducéo

A velocidade das mudancas nas quais as organizacfes, governos e cidaddos estdo inseridos acaba por impor a
necessidade de melhor entendimento do atual contexto de negécios. De acordo com Vieira (2017), essa onda de mudangas é
tratada como Industria 4.0. Kang et al. (2016) explicitam que a industria 4.0 é baseada num conjunto de varias tecnologias que
impde a necessidade de renovagdo estratégica por parte das empresas, qualificacdo dos profissionais, bem como adaptacéo por
parte das institui¢des de ensino e governos. Inseridas neste ambiente dindmico e complexo, as organizagdes tém o desafio de
realizar a leitura dos sinais do ambiente externo que podem impactar seu desempenho e, consequentemente, as organizacdes
buscam dar respostas a essas demandas ambientais e, assim, prover o mercado com produtos e servicos inovadores e de melhor
qualidade (Kang et al., 2016).

Tubino (2017) e Lemos et al. (2011) corroboram a ideia que a melhoria do desempenho das organizacdes depende da
sua velocidade de resposta as demandas ambientais, implicando assim na sua propria sobrevivéncia e competitividade. E neste
contexto, portanto, que o conhecimento torna-se recurso importante e imprescindivel para as organizagfes contemporaneas.
Isto porque o conhecimento € considerado um recurso-chave para a competitividade da organizacdo. Por meio da
recombinacdo permanente de conhecimento corporativo é que as organizacdes conseguem inovar, desenvolver novas
competéncias essenciais e dar respostas rapidamente as mudangas mercadoldgicas, mantendo-se assim competitivas em
ambiente cada vez mais dindmicos (D4vila, 2016).

Considerando o conhecimento como um recurso estratégico, as organizagdes buscam entdo gerenciar este importante
recurso, bem como, desenvolver capacidades visando assim identificar, adquirir, assimilar e aplicar conhecimentos em seus
produtos, processos e servigos. Nesse sentido, pesquisas sobre a capacidade absortiva da empresa e, especificamente, sobre
capacidades dindmicas surgem como um meio de compreender de forma aprofundada como as organizagBes buscam
desenvolver e aplicar estas capacidades em seus respectivos negdcios e processos, criando assim valor para clientes e
stakeholders (Davila, 2016; Kianto & Andreeva, 2014; Mau & Stewart, 2013; Andreeva & Ikhilchik, 2011).

Face ao contexto apresentado, o objetivo desta pesquisa € identificar e descrever como as praticas de gestdo do
conhecimento e a capacidade absortiva tém sido utilizadas para a melhoria do desempenho e qualidade da area de manutencéo

de uma industria automobilistica do ABC paulista.
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2. Referencial Tedrico

2.1 Conhecimento, knowledge-based view (KBV) e gestdo do conhecimento (GC)

De acordo com Davila (2016), o conhecimento esta ligado a experiéncia e a reflexdo humana, podendo ser encontrado
no individuo ou no grupo, ou ainda embrenhado em rotinas ou processos de trabalho nas empresas. Os resultados da aplicacdo
do conhecimento em processos de negdcio exprimem a capacidade melhorada de tomada de decisdo e melhores acdes para se
atingir algum prop6sito na empresa.

Ichijo e Nonaka (2007) ressaltam que o conhecimento nasce a partir da interacdo dindmica entre objetividade e
subjetividade do individuo ao idealizar novas praxis para interacdo junto ao seu meio, proporcionando assim a criagdo de
conhecimento novo. Deste modo, fica evidente que o conhecimento é um ativo intangivel estreitamente ligado a atividade
humana, e no contexto atual, figura como base para a criacdo de valor na empresa.

Em fungdo da importdncia do recurso conhecimento para as empresas, a teoria denominada visdo baseada no
conhecimento (KBV - Knowledge Management View) apregoa que o conhecimento tacito dos individuos seja a fonte primeira
de criagdo e sustentacdo de vantagens competitivas pela empresa. O conhecimento tacito pode formar a base da vantagem
competitiva porque é Unico e geralmente agrega valor por ser dificil de imitar, sendo ainda raro, valioso e/ou insubstituivel. No
entanto, € importante destacar que pelo fato do conhecimento ser inerente aos individuos, um desafio para a gestdo deste
relevante recurso é a capacidade de integrar o conhecimento técito dos individuos e aplica-lo a novos produtos e servicos
(Eisenhardt & Santos, 2000). Bernardo Junior et al. (2018) argumentam que a aplicacdo da visdo baseada em recursos na
empresa pode viabilizar a criagio de diferenciais competitivos em prol desta.

Além disso, Kogut e Zander, (1996); Kogut, (2000) e Eisenhardt e Santos (2000) enfatizam que o conhecimento
também pode ser integrado externamente por meio de redes relacionais que extrapolam as fronteiras organizacionais. Essas
redes de profissionais e organiza¢fes fornecem mecanismos eficientes para acessar e integrar novos conhecimentos,
especialmente em ambientes de alta volatilidade, nos quais a velocidade e 0 escopo da integracdo de conhecimentos séo
fundamentais para sustentar a vantagem competitiva da empresa.

O conhecimento, portanto é considerado um ativo relevante e que as empresas precisam saber identificar, adquirir,
compartilhar e aplicar de forma eficiente, visando assim criar valor e vantagens competitivas sustentiveis. Portanto, o
conhecimento deve ser adequado aos objetivos estratégicos da organizacdo (Davila, 2016; Kuniyoshi, 2008).

A gestdo do conhecimento é uma abordagem que busca gerenciar os principais processos relativos a este ativo
relevante e estratégico para a empresa. De acordo com Kuniyoshi (2008), a gestdo do conhecimento (GC) é uma das recentes
abordagens da administragdo contemporanea cujo foco engloba o conceito de conhecimento como recurso estratégico.
Pesquisadores do campo de estudos sobre organizagdes, estratégia, tecnologia da informacéo, entre outros, tém destacado a
importancia em se gerenciar o conhecimento, buscando identificar e compreender as préticas e iniciativas da gestdo do
conhecimento adotadas pelas empresas e suas principais contribuices para a eficiéncia e inovagdo. Em estudo conduzido por
Morais et al. (2020) observou-se que a aplicacdo de praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento proporcionou elevacéo

da eficiéncia e eficicia da organizacdo, com consequente melhoria de seu desempenho.

2.2 Préticas de gestao do conhecimento

Staidel e Romano (2020) argumentam que as praticas de gestdo do conhecimento sdo um importante instrumento para
a sedimentacdo de conhecimentos nas empresas, ndo obstante Bessi et al. (2017) alertem sobre a dificuldade de gerir os
conhecimentos numa organizacdo. Kianto e Andreeva (2014) definem as préticas de Gestdo do Conhecimento como um

conjunto de atividades organizacionais e gerenciais intencionalmente executadas, que suportam e melhoram os processos de
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conhecimento da empresa. O Quadro 1 apresenta as praticas de gestdo do conhecimento indicadas por Kianto e Andreeva

(2014).

Quadro 1 — Préticas de Gestdo do Conhecimento.

conhecimentos.

CBS. Incluir o compartilhamento de conhecimento na avaliagdo de desempenho dos empregados.

EO - Estrutura
Organizacional

Utilizar equipes
interfuncionais para
projetos e ages
estratégicas, interacdo
informal na empresa.

EOL. Habilitar sistemas de networking interno e espagos fisicos de colaboragdo que permitam interacdes informais na empresa.
EO2. Implantar coaching e revisdo apds acéo, para atingir didlogos abertos entre colaboradores e gerentes.

EO3. Criar um mapa de especialistas e utilizar equipes interdisciplinares com habilidades e experiéncias de diversas areas.

EO4. Utilizar equipes interfuncionais para projetos e acdes estratégicas.

EOS. Implantar sobreposicéo intencional de responsabilidades funcionais.

TIC - Tecnologias da
Informacéo e
Comunicacéo

Utilizar internet, intranet
e ferramentas de e-
leamning para facilitar o
conhecimento.

TIL. Utilizar internet, intranet e ferramentas de e-learning para facilitar o compartilhamento de ideias e conhecimentos entre colaboradores.
TI2. Implantar rotinas de monitoramento de uso e manter atualizados os sistemas para gerir conhecimento (Portais, BD de conhecimento).
TI3. \erificar/assegurar que os sistemas de apoio a decisdo suportemo trabalho baseado em conhecimento.

TI4. Assegurar que a arquitetura das TIC seja capaz de compartilhar informacéo e conhecimento na cadeia de valor estendida da empresa

Categoria Dimens&o Descricdo Préticas Autores
GEL. A nossa organizacao temum entendimento claro do nosso conhecimento-chave atual.
Mapear e entender o [ - ; . o . -
. GE2. Nossa organizacdo tem uma viséo clara de quais conhecimentos e competéncias so as mais relevantes para 0s nossos objetivos.
5 , . |conhecimento chave da : - R . X X
GE - Gestao Estratégica . GE3. Nossos conhecimentos e competéncias organizacionais sao avaliados sistematicamente.
) empresa, rotinas de i " . . .
do Conhecimento avaliacio de GE4. A nossa organizagdo realiza benchmarking para comparar 0 nosso conhecimento estratégico como dos nossos concorrentes.
com egténcias GES. Nossa organizagéo reconhece explicitamente o conhecimento como um elemento-chave no planejamento estratégico.
P ’ GE6. Nossa organizacdo tem uma estratégia clara para desenvolver conhecimento e competéncias.
COL. Verificar constantemente a existéncia de pensamento aberto e confianca nas relacdes chefe-colaborador e entre colaboradores.
Promover, mensurare  |CO2. Incorporar a flexibilidade do desejo de inovar na avaliagdo do desempenho.
CO - Cultura valorizar a iniciativa de  |CO3. Promover, mensurar e valorizar as iniciativas para o autoaprendizado.
Organizacional auto aprendizado e uso |CO4. Formalizar e acompanhar o uso de licdes aprendidas.
de licdes aprendidas. ~ |CO5. Implantar Reviséo de Aprendizagem, com foco nas licdes aprendidas que ndo sdo bem-sucedidas.
CO6. Implantar colaboracéo interfuncional, por meio de reunides informais, comunidades de pratica, avaliacéo de cliente interno.
Recompensar com CBL. Recompensar o compartilhamento de conhecimento com incentivos monetarios.
PRATICAS DE GESTAO |GRH - Gestio de mcen}nvos monetarios |CB2. Recompensar o cqmqamlhamento_de conhecnrpemo com |ncent|ygs n&o monetarios. Kianto e
ounéoo CB3. Recompensar a criagdo de conhecimento comincentivos monetarios. Andreeva
DO CONHECIMENTO  [Recurso Humano . L . . . « L
compartilhamento de CB4. Recompensar a criagdo de conhecimento com incentivos ndo monetarios. (2014)

(inclui stakeholders).
TI5. Verificar que os sistemas de Tl suportemo trabalho do dia a dia, implantar indicadores.

Fonte: adaptado de Kianto e Andreeva (2014).

Kianto e Andreeva (2014) identificaram um conjunto de 27 préaticas, agrupadas em cinco dimensfes: gestdo
estratégica do conhecimento, cultura organizacional, gestdo do recurso humano, estrutura organizacional e tecnologias da
informagdo e comunicagdo. Segundo Davila (2016), esse conjunto de praticas de gestdo do conhecimento € representativo e
congrega as principais préaticas identificadas pela Academia em dimensfes geralmente aceitas pelos autores de referéncia na
area.

Em estudo promovido por Pereira e Macieira (2019) foi possivel estabelecer relagdo positiva entre o uso de praticas
de gestdo do conhecimento em prol do desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa. Em outro estudo, Balle (2019)

sinaliza a influéncia da capacidade absortiva no compartilhamento do conhecimento na organizacéo.

2.3 Capacidades dinamicas e capacidade absortiva

Dévila e Silveira Martins (2017) discorrem que a capacidade dinamica de uma empresa seja formada pelo conjunto de
capacidades produtivas que a organizacdo utiliza para realizar suas operacdes. Kurtz et al. (2013) entende que as Capacidades
Dinamicas (CD) surgiu de uma lacuna da Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View - RBV), que é uma abordagem
estratégica que representa a capacidade que as organizagcBes possuem capaz de agregar, levantar e reconfigurar suas
competéncias externas e internas, a fim de se adequarem rapidamente as mudancas do atual ambiente de negécios, bem como a
utilizacdo desses recursos para obtengéo de vantagem competitiva.

A Visdo Baseada em Recursos (RBV) parte da compreensdo de que os recursos simplesmente existem e, nas suas
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origens, esta teoria esta interessada na escolha e selecdo de recursos estratégicos, deixando de lado a énfase em explicar e/ou
investigar como esses recursos sdo desenvolvidos e incorporados nas organizacdes. A abordagem das Capacidades Dindmicas
trata dessa lacuna ao utilizar uma perspectiva de processo para tentar explicar como as organizagdes se mantém competitivas
diante de mercados turbulentos e de cenarios de mudancas complexas. Kurtz et al. (2013) indicam que a capacidade dinamica é
a utilizagdo sistematica das competéncias internas para responder as exigéncias do ambiente externo, revigorando-as de acordo
com a competi¢do e as mudangas tecnoldgicas impostas pelo atual ambiente de negécios.

A abordagem de capacidades dindmicas argumenta que a vantagem competitiva depende de processos organizacionais
e gerenciais especificos, denominados 'capacidades dinamicas', que sdo definidos como capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar ambientes em mudanca (Teece & Pisano et al., 1997,
Popadiuk & Nunes, 2018). Dessa forma, os principais desafios para os pesquisadores de estratégia tém sido definir a
construcdo de capacidades dinamicas, testar sua contribuicdo para o desempenho e entender a evolugdo dessas capacidades ao
longo do tempo (Eisenhardt & Santos, 2000).

Rocha (2018) assevera que a capacidade absortiva seja uma das facetas mais relevantes das capacidades dindmicas.
Nesse sentido, um aspecto especificamente importante é a capacidade de absorver conhecimentos externos para aproveitar as
capacidades dindmicas da organizacdo. A capacidade absortiva, conforme apontam Zahra e George (2002), consiste em um
importante componente para a renovagao dos recursos organizacionais. Para Picoli e Takahashi (2016, p. 4), “essa capacidade
de absorcdo é definida como rotinas e processos organizacionais por meio dos quais uma organizacdo adquire, assimila,
transforma e aplica conhecimentos”.

O conceito de capacidade de absorcdo foi originalmente baseado na obra de Cohen e Levinthal (1990, p. 128), que a
definiram como “a habilidade em reconhecer o valor de novas informagdes externas, assimila-las e aplica-las para fins
comerciais”. Conforme indicam Ali et al. (2018) e Bjorvatn e Wald (2018), a capacidade de absor¢do da empresa pode ser
verificada em diferentes etapas de projetos ou processos por ela desempenhados. Assim, a habilidade em valorar
conhecimentos de ordem externa esta atrelada a base de conhecimento que a empresa possui em seus processos, pois, segundo
Zahra e George (2002, p. 186), “ao utilizar aquilo que ja é de conhecimento da organizacdo, esta pode esbogar os elementos
que deve captar externamente para melhorar os processos por ela realizados”. Estudo conduzido por Rosa et al. (2020) destaca
a capacidade absortiva calcada em conhecimentos como uma capacidade dindmica viabilizadora da inovagéo na empresa.

Ferreira e Ferreira (2017) argumentam que a capacidade de absorcdo de conhecimentos na empresa se processe a
partir das relacdes e interagdes entre os colaboradores em fungdo das rotinas dos processos. Moraes (2019) identificou
processos de aquisicdo de capacidade absortiva que contribuem para a identificacdo de conhecimentos na organizacdo. Na
visdo de Guedes et al. (2017), pode haver diferentes estagios do desenvolvimento da capacidade de absorcdo de conhecimentos
na empresa. A incorporacdo do conhecimento externo nas atividades internas da empresa a partir do reconhecimento, sua
validade e relevancia também foi tratada por Zahra e George (2002, p. 186) que, ajustando-se no conceito inicial de capacidade
de absorg¢do, propuseram uma “conceituagdo embasada em dimensdes colocadas em dois grupos complementares: capacidade

de absor¢do potencial e capacidade de absor¢ao realizada”, conforme modelo apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de capacidade absortiva.
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Fonte: Zahra e George (2002, p. 192).

Zahra e George (2002) identificaram em seu modelo, um conjunto de elementos antecedentes, tais como as fontes
externas, a complementariedade do conhecimento e a base de conhecimento prévia. Por exemplo, quanto mais numerosas,
diversas e complementares sdo as fontes de conhecimento externo disponiveis, maior a oportunidade de desenvolver uma
Capacidade Absortiva Potencial. De forma similar, quanto maiores forem a experiéncia e a base de conhecimento prévio
melhor serd o direcionamento e a eficiéncia das capacidades de aquisi¢do e assimilagdo do conhecimento obtido externamente.
Os autores destacam também a existéncia de fatores habilitadores no modelo, os quais podem ser internos ou externos a
organizacdo. Os habilitadores criam ou evidenciam a necessidade de busca de conhecimento externo, podendo ser: crises
internas, mudanca de estratégia, invencdes e outras rupturas tecnolégicas no mercado, mudangas politicas, entre outros.

No modelo de Zahra e George (2002), as duas vertentes de Capacidade Absortiva Potencial (aquisi¢do e assimilacao)
estdo relacionadas a Capacidade Absortiva Realizada pelos mecanismos de integracdo social. Esses mecanismos sdo aqueles
que facilitam o compartilhamento do conhecimento relevante entre os membros da organizagdo, objetivando promover
entendimento matuo e compreensao, para posteriormente aplicar esse conhecimento.

Uma vez aplicado o conhecimento, Zahra e George (2002) salientam que a vantagem competitiva criada a partir da
Capacidade Absortiva pode se evidenciar de trés formas independentes, mas ndo excludentes: flexibilidade, inovacéo e
desempenho. Assim, 0s autores salientam que a Capacidade Absortiva realizada influencia o desempenho organizacional por
meio de inovacdes de processo. As inovagdes e melhorias nos processos fazem com que a empresa possa obter melhoria da
qualidade na manutencéo, por meio da capacidade de transformacéo, das inovagdes de produto, da capacidade de explotacéo e
desenvolvimento de novos servicos na area de manutencdo. De forma complementar, os autores propdem ainda que as
organizacGes com melhor Capacidade Absortiva potencial sdo mais propensas a manter vantagens competitivas devido a maior
flexibilidade para se reconfigurar constantemente de maneira mais eficiente em termos de custos e tempos (Davila, 2016).

No Quadro 2 sdo apresentadas as dimens@es da capacidade absortiva, seus componentes e as respectivas defini¢cdes de

cada dimenséo, segundo Zahra e George (2002).
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Quadro 2 - Dimensdes da capacidade absortiva.

Categoria Dimensé&o Descrigéo Autores

CAPAQ - Capacidade  |Refere-se a capacidade da organizacdo para identificar e adquirir conhecimento gerado externamente e critico
Absortiva Potencial de |para sua operagéo.
Aquisicdo

CAPAS — Capacidade  |Permitem analisar, processar, interpretar e entender a informacéo de fontes externas. O fator que promove a
Absortiva Potencial de |assimilacédo de conhecimento é a compreenséo.

Assimilagéo Zahrae
CAPACIDADE George
ABSORTIVA ) (2002)

CART — Capacidade E a capacidade de desenvolver e refinar as rotinas e praticas que combinamo novo conhecimento coma base

Absortiva Realizada de |de conhecimento prévio.

Transformagao

CARE - Capacidade Capacidade de refinar, desenvolver e/ou trocar as competéncias existentes por novas, através da

Absortiva Realizada de |incorporacéo, nas rotinas operacionais.

BExplotacéo

Fonte: adaptado de Zahra e George (2002).

2.4 Desempenho organizacional e avaliacio da qualidade

Kaplan e Norton (2001) definem o desempenho organizacional como um construto multidimensional, composto por
elementos que sdo relevantes para a organizacao, tais como: rentabilidade, crescimento, sobrevivéncia e relacionamento com o
cliente, dentre outros. Darroch (2005) desenvolveu um modelo de avaliacdo do desempenho com elementos a serem
considerados segregados em duas dimensdes: a) mensuragdo comparativa de desempenho: avalia as caracteristicas
rentabilidade, quota de mercado e crescimento e b) mensuracédo interna de desempenho: avalia a visdo subjetiva do executivo
sobre o préprio desempenho da organizagdo e o nivel de cumprimento dos objetivos organizacionais.

Segundo Davila (2016), o modelo de Darroch (2005) é relevante exatamente pela simplicidade de seus componentes e
por sua forte eficiéncia para representar o desempenho real da organizacdo. Assim, a simplicidade é uma caracteristica
importante para reduzir erros na sua aplicacdo, considerando que a maior parte dos instrumentos de pesquisa baseada nos
modelos de desempenho possui abordagem subjetiva para a coleta de dados.

Em relagdo a avaliacdo da qualidade, Kardec e Nascif (2001), Xenos (2004) e Lemos et al. (2011) apresentam
conceitos ligados a Gestdo da Qualidade Total e normas ISO Série 9000 e sua relagdo com a 0s processos de manutencao.
Esses autores apresentam um programa de monitoramento da qualidade na manutencdo, mas nenhum deles explica, em
definitivo, o que € qualidade na manutengdo. N&o obstante, a falta de qualidade da manutencdo é um dos fatores geradores de
demanda de servicos de manutencdo, conforme indicado na Figura 2. Tais fatores diminuem a disponibilidade, aumentam os
custos e atenuam a satisfacdo dos clientes internos e externos. Logo, a satisfacdo do cliente da fungdo manutencdo nas
organizaces esta ligada aos produtos gerados pela area de manutencdo, principalmente em empresas industriais (Lemos et al.,
2011).
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Figura 2 - Demanda de Servicos de Manutencéo.

Demanda

Adequada

Manutengdo

Servicos
Desnecessarios

Demanda Atual

(Exagerada)

Fonte: adaptado Lemos et al. (2011).

A manutencdo é essencialmente a prestacdo de um servico para um cliente interno da organizagdo. Para Kotler e
Keller (2018), um servigo € qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra, e
que ndo resulta na propriedade de nada. Na norma NBR 1SO 9000/2000 (Abnt, 2000) a manutencdo esta voltada aos resultados
de pelo menos uma atividade desempenhada, necessariamente, pela interface entre o fornecedor e o cliente, sendo geralmente,
intangivel.

A falta de uma definicéo para a qualidade na manutencéo deve-se ao fato de a fungdo manutengéo fornecer um servico
aos seus clientes internos e externos, bem como na dificuldade propria de definir o que é um servigo. Isto porque avaliar um
servico é mais complexo que avaliar um produto, por este ser tangivel e o servico ndo. Em funcéo disso, Pieretti et al. (2020)
reforcam a importdncia da atribuicdo de indicadores da qualidade de servicos praticados na manutengdo de empresas
industriais, visando assim o acompanhamento do desempenho alcangado na execugéo destes.

Portanto, servigos sdo essencialmente intangiveis e heterogéneos, sendo julgados pelo desempenho e pela experiéncia
de quem os utiliza, com possibilidade de interpretacdo e julgamentos diferentes, conforme o prestador e expectativas dos
usuarios em questdo (Pena et al. (2013).

A qualidade percebida em servicos pode ser considerada como a diferenca entre o nivel de eficacia do servico e a
expectativa do usuario. Parasuraman, Zheitaml e Berry (1985), no intuito de entender como o0s usuérios percebiam e avaliavam
a qualidade dos servigos, desenvolveram um estudo envolvendo doze grupos focais, sendo trés em cada um dos quatro
diferentes servigos investigados: banco de varejo, cartdo de crédito, corretagem de acOes, reparos e manutengdo. Baseados nas
percepgBes comuns entre os grupos, os autores definiram formalmente a qualidade em servico como o grau e o tipo de
discrepancia entre as percepgdes e as expectativas dos usuarios.

Deste de estudo de Parasuraman, Zheitaml e Berry (1985) definiu-se cinco dimensGes de resultados para determinar as
interrelacdes entre essas dimensBes, sendo elas: tangibilidade, confiabilidade, responsividade, garantia e empatia. Tais
“dimensdes ndo sdo mutuamente exclusivas mas, ainda assim, fornecem uma importante estrutura para a compreensdo das
expectativas dos usuarios, sendo aspectos que delineiam o servico sob o ponto de vista de quem iré julga-lo” (Pena et al., 2013,
p. 1236).

Dessa forma, o Quadro 3 apresenta as duas dimensdes propostas por Darroch (2005) sobre desempenho e as cinco
dimensdes propostas por Parasuraman, Zheitaml e Berry (1985) referentes a qualidade, descrevendo-se a categoria e cada

dimensao indicada.
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Quadro 3 — Desempenho e qualidade.

Categoria Dimenséo Descricdo Autores
MCD - Mensuragao Avalia as caracteristicas Quota de mercado e Crescimento.
Comparativa de
Desempenho Darroch
(2005)
MID - Mensuragdo Avalia a visdo subjetiva do executivo sobre o préprio desempenho da organizagéo, e o nivel de cumprimento dos
Interna de Desempenho |objetivos organizacionais.
TQ- Tangibilidade na Diz respeito as instalagdes fisicas, equipamento, pessoal e material que podem ser percebidos pelos cinco sentidos
. humanos.
Qualidade
DESEMPENHO & CQ - Confiabilidade na Rs;rsaitbailtijdn;ggzezen::;rggzlﬁgss|stente, isento de ndo conformidade; deve cumprir como que foi prometido, sema
QUALIDADE Qualidade P :
Parasuram
an,
RQ - Responsividade na . - . . - . Zheitaml e
. Atender voluntariamente aos usuérios, prestando umservico de forma atenciosa, com precisao e rapidez de resposta.
Qualidade Berry
(1985)
GQ - Garantia na E identificada como a cortesia, 0 conhecimento dos trabalhadores e sua habilidade de transmitir confianga.
Qualidade
. Relata se a organizagdo importa-se como usuario e o assiste de forma individualizada, capacidade de demonstrar
EQ— Empatia na . M .
. interesse e atencdo personalizada.
Qualidade

Fonte: adaptado de Darroch (2005) e Parasuraman, Zheitaml e Berry (1985).

3. Metodologia

Para a realizacdo desta pesquisa adotou-se um enfoque descritivo de natureza qualitativa, executada por meio de
estudo de caso com perspectiva temporal aplicado em uma indUstria automobilistica da regido do ABC paulista, focando-se a
area de manutencdo industrial. Para Godoy (1995, p.58), a abordagem da pesquisa descritiva “envolve a obtengdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos”. Segundo Pereira et al. (2018, p.67), a pesquisa
qualitativa volta seu enfoque para “a interpretacdo por parte do pesquisador com suas opinides sobre o fendmeno em estudo”.
Para Yin (2010, p.39) o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que “investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo
claramente evidentes”.

A pesquisa de campo se deu com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas individuais e presenciais, ocorridas em
outubro e novembro de 2018, além de observagBes ndo participativas feitas em novembro e dezembro de 2018. Foram
entrevistados sete gestores da empresa pesquisada, sendo quatro gerentes e trés engenheiros a area de manutencao industrial da
organizacao analisada. Além disso, recorreu-se também a pesquisa documental com a avaliagdo de documentos, registros e
artefatos relacionados as metas e objetivos organizacionais afixadas em murais, informacdes dispostas no site da empresa e na
internet, bem como relatdrios e atas de reunides ocorridas na area de manutencdo industrial. Assim sendo, a perspectiva
temporal proporcionou analises ao longo da execucdo da pesquisa de campo executada, buscando informagdes que
proporcionassem compreensdo aos fendmenos estudados a partir da perspectiva dos participantes e atendendo aos objetivos de
pesquisa estipulados.

Para a selecéo dos participantes optou-se pelos critérios de acessibilidade e conveniéncia dos pesquisadores, devido a

facilidade de contato com os diversos gestores da empresa enfocada. Os critérios para a selecdo dos participantes da area de
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manutencdo foram os seguintes: a) ser gerente ou possuir cargo de lideranca na area de manutencao; b) possuir competéncia
técnica com formacdo superior completa; c) ter experiéncia de no minimo trés anos como gestor em empresa na area de
manutencdo e; d) estar na funcdo atual no negécio/unidade por pelo menos um ano completo.

O roteiro de entrevista semiestruturada aplicado foi estruturado em duas se¢des: a) dados do respondente, area e
empresa e b) categorias e dimensdes de analise extraidas da literatura académica analisada (praticas de gestdo do
conhecimento, capacidade absortiva e desempenho/qualidade). O roteiro de entrevista formulado foi submetido previamente a
analise de trés especialistas na tematica em questdo, que realizaram a adaptacdo e validacdo definitiva do instrumento de
pesquisa. Para respeitar o sigilo e a confidencialidade tanto da organizacdo analisada, quanto de seus gestores, a empresa caso
desta pesquisa serd identificada doravante como ‘Empresa Inova’, enquanto que os participantes foram designados como
‘Gerente Sénior’, ‘Gerente A’, ‘Gerente B’, ‘Gerente C’, ‘Engenheiro A’, ‘Engenheiro B’ e ‘Engenheiro C’.

Em relacdo ao roteiro de observacdo nao participante aplicado, adotou-se a seguinte estrutura: dados de identificacdo
do fendmeno a ser observado, planejamento da observacéo, aspectos a serem observados (praticas de gestdo do conhecimento,
capacidade absortiva e desempenho/qualidade). Face aos objetivos de pesquisa delineados, bem como o referencial teérico
delineado, as seguintes proposi¢des foram elaboradas:

Proposicdo 1: Existe relacdo entre as praticas de gestdo do conhecimento e a capacidade absortiva de conhecimento —

Buscou-se compreender como as organizagdes com um uso intensivo de préticas de Gestdo do
Conhecimento tém uma Capacidade Absortiva Potencial mais alta e se as organiza¢gdes com um uso
intensivo de praticas de Gestdo do Conhecimento tém uma Capacidade Absortiva Realizada mais alta

Proposicdo 2: Existe relacéo entre capacidade absortiva de conhecimento e o desempenho organizacional e qualidade

na manuten¢do — Buscou-se compreender se organizag¢des com maior Capacidade Absortiva Potencial
possuem melhor desempenho organizacional e qualidade e/ou se organiza¢gdes com maior Capacidade
Absortiva Realizada possuem melhor desempenho organizacional e qualidade na manutencdo e,

devido a isso, vantagem competitiva.

4. Resultados e Discusséo

Primeiramente serd exposta uma breve caracterizacdo da organizacdo enfocada nesta pesquisa. A Empresa Inova
concentra a fabricacdo de mais de 30 modelos incluindo caminhdes, chassis e plataformas para énibus. Além disso, produzem
eixos, motores, pecas e componentes para aplicagbes industriais. A empresa adota um padrdo mundial para o sistema de
producdo de veiculos comerciais, baseado em cinco premissas: infraestrutura humana; padronizacdo; qualidade, produtos e
processos robustos; just-in-time e melhoria continua. Esse sistema de producdo é periodicamente avaliado, por meio de
auditoria, em todas as fabricas de veiculos comerciais da “Empresa Inova”. Outro ponto a comentar ¢ que a Industria 4.0 ja
uma realidade na fabrica da “Empresa Inova”. Inaugurada em 2018, a linha de fabricacdo de caminhdes da empresa consegue
mostrar na pratica como as tecnologias digitais, a hiperconectividade, os dados na nuvem e a Internet das Coisas ja fazem parte
do cotidiano da empresa. Essas tecnologias vém para melhorar a seguranca dos operadores e a qualidade dos produtos,
entretanto é imprescindivel que o nivel de qualificacéo e de conhecimento exigido de todos seja maior.

A apresentacdo estd organizada em trés blocos: o primeiro bloco trata da identificagdo das praticas da gestdo do
conhecimento na area de manutencdo e da analise de sua influéncia na capacidade absortiva; o segundo bloco trata da
verificacdo da influéncia da capacidade absortiva no desempenho e qualidade da area de manutengdo na organizagdo; ja o

terceiro bloco trata da confirmagéo se o desempenho e qualidade séo influenciados pela gestdo do conhecimento.
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4.1 Préticas da gestdo do conhecimento influenciando a capacidade absortiva

De acordo com os entrevistados verificou-se que as praticas de gestdo do conhecimento sdo disseminadas na
organizacdo. Segundo os respondentes da pesquisa, a estratégia da empresa considera que o conhecimento é relevante para a
longevidade da organizacdo. A empresa possui uma matriz de capacitacdo e, por meio desta ferramenta, é possivel mapear os
conhecimentos criticos necessarios a organizacdo. Entretanto, ha possibilidade de melhoria, pois conforme colocado pelo
Gerente Sénior e Engenheiro C, no passado essa estratégia era mais bem aplicada do que atualmente.

A razdo desta observagdo se baseou na crise que perdura ja ha alguns anos no setor €, em decorréncia disso, muitos
treinamentos externos, por conseguinte mais caros, foram sensivelmente reduzidos. Todos os respondentes entendem que o
turnover em funcdo de aposentadoria ou outros motivos apresenta graves problemas para a area de manutencdo. Varios
funcionarios experientes se aposentaram ou foram desligados de forma imediata e a transmissdo dos conhecimentos criticos
ndo foi suficiente para o bom desempenho da area, conforme relatado por um supervisor. Consequentemente, perdeu-se a
oportunidade de agregar o conhecimento desses colaboradores que possuiam conhecimentos e expertises especificos para
outros colaboradores da equipe, fazendo com que a area perdesse parte significativa do conhecimento adquirido ao longo do
tempo. No Quadro 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa, segregados a partir da classificacdo proposta por Kianto e
Andreeva (2014).
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Quadro 4 — Resultados/Evidéncias encontradas nas Préaticas de Gestdo do Conhecimento a partir da classificacdo proposta por

Kianto e Andreeva (2014).
Categoria Dimenséo Descricédo Autores Resultados/Evidéncias
A Gestdo Estratégica de Conhecimento é primordial;
Tem implantado o TOS (Trucks Operating System);
Mapear e entender - o x . . . .
N . Matriz de Capacitagao dentro do TOS que avalia competéncias e desenvolve conhecimentos;
GE — Gestdo |0 conhecimento . .
.. Projeto leadership 2020 que desenvolve o benchmark entre empresas do grupo;
Estratégica do |chave da empresa, . . . .
. . - Benchmarking de conhecimento com empresas no desenvolvimento de novos projetos /
Conhecimento [rotinas de avaliagéo L
de competéncias processos ou materiais;
' O processo de aposentadoria, ou *“turnover™ é contemplado e é focada na Matriz de
Capacitagao, entretanto ndo esta sendo desenvolvido de forma adequada.
A relagéo chefe-colaborador e entre colaboradores é muito boa e continua;
Promover, ""Empowerment'* ha promogdo, mensuracgdo e valorizagao as iniciativas para o
mensurar e valorizar autoaprendizado;
CO - Cultura  |a iniciativa de auto As reunides informais ndo promovem a colaboragéo interfuncional, entretanto existem reunides
Organizacional |aprendizado e uso formais periddicas que suprem essa colaboragéo interfuncional;
de licdes Shop Floor Management, trabalho em grupo e nas reunides do Momento Lean;
aprendidas. As ligdes aprendidas sdo disseminadas e sistematizadas como boas praticas, entretanto ndo foi
evidenciado.
Recompensar com - .
< . . . A “E I " 1 “Prémio Estrela e 0 Momento Lean”, podend b é
PRATICAS DE |GRH - Gestdo |incentivos Kianto e nio nf;izzariozo;gm ZI::atisfa 50 pessoal: Pocenao receber premios
GESTAO DO _ [de Recurso monetdrios ou ndo | Andreeva Na avaliagdo de desempenho dgs fugcionéri;)s (LEAD) é incluido o compartilhamento de
CONHECIMENTO [Humano o compartilhamento | (2014) ¢ P P

de conhecimentos.

EO — Estrutura

Utilizar equipes
interfuncionais para
projetos e agGes

conhecimentos, inclusive com metas de desempenho individual.

A “Empresa Inova” possui sistemas de networking interno e espagos fisicos de colaboragéo
que permitem interacdes na empresa;

Shop Floor Management, que é uma reunido diaria que procura atender os problemas da area;
TOS Expert, projeto interdisciplinar sistematizado que tem por objetivo resolver os grandes
problemas;

Organizacional |estratégicas, . s . -
¢ intera go informal O mapa de especialistas é obtido da Matriz de Capacitagéo;
na emgpresa Quanto ao coaching, pode ser visto no Shop Floor Management , nas reunides com o Gerente

TIC —
Tecnologias da
Informagéo e
Comunicagdo

Utilizar internet,
intranet e
ferramentas de e-
learning para
facilitar o
conhecimento.

Sénior (CGP-ciclo de gestdo participativa) e com o diretor da area e de forma mais informal
com os gerentes realizando “coaching diario, sempre que o gerente julgar necessario”.

Séo disponibilizadas internet, intranet e ferramentas de e-learning, denominado E-Training
facilitando o compartilhamento de ideias, a comunicagéo e o conhecimento;

Os sistemas sdo atualizados e mantidos pela area de Tl;

Sistema SAP (Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados), pelo qual o
colaborador, via smartfone ou computador, pode acessar a Ordem de Servigo, incluir fotos e
dados, encerrar a ordem, ha a insergdo de informagdes pertinentes a manutengdo do
equipamento, disponibilizando essas informag6es para todos que forem executar o servigo.

Fonte: Autores.

O programa Leadership 2020 (benchmarking corporativo) busca, dentre outros objetivos, proporcionar nivelamento
do servigo, capacitacdo pessoal e disseminacdo de boas praticas aos profissionais da empresa. Tal iniciativa faz com que a
empresa invista em treinamento e capacitacdo de pessoal. Porém, ha também o benchmark externo a ser considerado, que é
feito junto aos concorrentes relativamente as novas tecnologias em processos, maquinas ou equipamentos. Pode-se afirmar que
a area de manutencdo da Empresa Inova operacionaliza as cinco dimenses de praticas de gestdo do conhecimento indicadas
por Kianto e Andreeva (2014), seja de modo formal ou informal, de forma sistémica e com uma intensidade de uso da
Tecnologia da Informacgdo bastante intensa como suporte aos processos de Gestdo do Conhecimento. Assim, esses processos
criam, assimilam, compartilnam, transformam e aplicam conhecimentos criando valor por meio de resultados expressos em

desempenho e qualidade elevada na area de manutencdo. Esta iniciativa é congregada num conjunto de atividades
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organizacionais e gerenciais observaveis, verificaveis e intencionalmente executadas para gerir 0 conhecimento da empresa e,
dessa forma, influenciar na Capacidade Absortiva de seus profissionais e equipes.

Esta iniciativa da Empresa Inova identificada na pesquisa de campo vai ao encontro da teoria formulada por Kianto e
Andreeva (2014), segundo a qual as organizacfes tém intensa preocupacdo por explorar o conhecimento externo para
manterem sua competitividade. Segundo os autores, a competitividade sustentavel depende ndo s6 de uma adequada execugdo
dos processos de Gestdo do Conhecimento da organizagdo, mas também de como as empresas expandem e reconfiguram sua
base de conhecimento, adicionando novos conhecimentos constantemente. Desta forma, com base nos estudos de Zahra e
George (2002), ¢é possivel afirmar que as interagcGes por meio de aprendizado com a pratica estdo conectadas com a memoria

organizacional, que influencia a capacidade de uma organizacdo de gerenciar conhecimento.

4.2 Influéncia da capacidade absortiva no desempenho e qualidade

Na dimensdo Capacidade Absortiva Potencial de Aquisi¢cdo, Zahra e George (2002) descrevem que quanto maiores
forem a experiéncia e base de conhecimento prévio, melhor serd o direcionamento e a eficiéncia das capacidades de aquisi¢ao
do conhecimento obtido externamente. Nesse sentido, todos os profissionais entrevistados demonstraram que a Capacidade
Absortiva Potencial de Aquisicdo é presente na Empresa Inova, uma vez que esta se caracteriza pela énfase no apoio
interdepartamental para resolver problemas. Conforme relatado pelo Gerente B, as fases de planejamento, aquisi¢éo, instalagdo
e operacdo refletem exatamente este apoio interdepartamental para resolucdo de problemas na organizacdo, disseminando
conhecimentos, conceitos e ideias relevantes pelos profissionais de diferentes equipes de trabalho, bem como pela busca e
interesse por informacdes pertinentes a area, agregando conhecimento aos profissionais envolvidos.

O Engenheiro C comentou sobre o desenvolvimento de trabalho em grupo, quanto aos responséveis por tarefas
especificas, dando como exemplo a manutengdo de equipamento novo. Esta atividade para ser desenvolvida necessita que o
grupo adquira novos conhecimentos e, posteriormente, venham a dissemina-los aos demais profissionais, inclusive de outras
equipes.

Tal realidade guarda correlagcdo com a Capacidade Absortiva Potencial de Assimilagdo explorada por Zahra e George
(2002), quando os autores descrevem que quanto maiores forem a experiéncia e base de conhecimento prévio, melhor sera o
direcionamento e a eficiéncia da capacidade de assimilacdo do conhecimento obtido externamente. Tal assertiva foi explorada
na fala do Engenheiro C ao discorrer que a capacidade de assimilagdo da equipe é alta em decorréncia do conhecimento prévio
que cada um tem na manutengdo. J& o Engenheiro B expds que ao conseguir assimilar o conhecimento para si, consegue
repassar aos demais colegas de equipe, enquanto que o C comentou possuir uma ferramenta de avaliagdo isondmica oriunda da
area de Recursos Humanos da empresa, que o permite avaliar os colaboradores de modo a perceber se determinado
conhecimento foi assimilado por um profissional em fun¢do do melhor desempenho apresentado posteriormente. Assim,
quanto mais capacitacdo e formacdo for disponibilizadas aos colaboradores, maior serd a capacidade individual para
assimilacdo e utilizacdo de novos conhecimentos na empresa, aumentando a influéncia positiva no nivel de Capacidade
Absortiva em prol das manutencGes executadas serem mais bem sucedidas.

Os respondentes demonstraram que a Capacidade Absortiva Realizada de Transformacdo faz parte da area de
manutencdo na Empresa Inova, uma vez que é justamente a capacidade de desenvolver e refinar as rotinas e préaticas que
permite combinar novos conhecimentos com a base de conhecimento prévia existente. Isto se d& por meio da adicdo de
conhecimentos, eliminacdo de conhecimentos defasados ou obsoletos ou ainda pela abordagem de diferentes formas de
percepcdo dos colaboradores acerca dos conhecimentos necessarios. A transformacdo continua de conhecimentos facilita a
identificacdo de oportunidades de melhorias e resolugéo de problemas.

Uma questdo positiva identificada na pesquisa € que todos os entrevistados concordaram quanto a capacidade de
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aprendizagem de novos conhecimentos por parte dos profissionais da area de manutencdo. Isto facilita o acesso ao
conhecimento externo e, neste sentido, acaba por auxiliar a empresa a alcancar e implementar inovacdes na area de
manutencdo, seja pela modificacdo de processos ou pela aquisicdo de novas maquinas e equipamentos e, por conseguinte,
melhorar o desempenho e qualidade da area de manutencéo.

Na dimenséo Capacidade Absortiva Realizada de Explotacdo, Zahra e George (2002) descrevem que a explotagdo seja
a capacidade de uma organizacdo incorporar o conhecimento adquirido, assimilado e transformado suas operagdes. Ou seja,
esta dindmica ocorre mediante a capacidade de refinar, desenvolver e/ou trocar as competéncias existentes por novas, por meio
da incorporagdo de novos conhecimentos nas rotinas operacionais, a exemplo da area de manutengdo. No Quadro 5 sdo
apresentados os resultados da pesquisa, segregados a partir da classificacdo proposta por Zahra e George (2002).

Quadro 5 — Resultados/Evidéncias encontradas na Capacidade Absortiva a partir da classificacdo proposta por Zahra e George
(2002)

Categoria Dimensédo Descricéo Autores Resultados/Evidéncias

N . Na “Empresa Inova” a Capacidade Absortiva Potencial estd caracterizada pela énfase no apoio
Refere-se a capacidade da

CAPAQ - s L interdepartamental para resolver problemas.
i organizacéo para identificar . - . o . . ~
Capacidade  adquirir conhecimento Disseminando conceitos e ideias relevantes, pela busca e interesse por informagdes
Absortiva pertinentes a area e além da area, em que ao término todos acabam por agregar valor, agregar
. gerado externamente e ;
Potencial de critico para sua operagio conhecimento;
Aquisicao ' Tem também o trabalho em grupo, responsaveis por tarefas, por exemplo, a manutengao de
um equipamento novo.
Permitem analisar, Quanto maiores forem a experiéncia e base de conhecimento prévio, melhor serd o
CAPAS processar, interpretar e direcionamento e a eficiéncia das capacidades de assimilagdo do conhecimento obtido
. entender a informacédo de externamente;
Capacidade o . . .
Absortiva fontes externas. O fator que Fazem avaliagdo isondmica, que permite que avaliem os colaboradores e percebem se foi
Potencial de promove a assimilagéo de assimilado o conhecimento em fungdo do melhor desempenho apresentado posteriormente;
Assimilacio conhecimento é a Quanto mais educagdo e formacdo, maior é a capacidade individual para assimilagdo e
¢ compreenséo. Zahra e utilizagdo de novos conhecimentos, aumentando a influéncia positiva no nivel de Capacidade
Absortiva e assim as manutengOes executadas serem mais bem sucedidas.
CAPACIDADE George ¢
ABSORTIVA E a canacidade de (2002) |Uma questdo positiva é que as liderangas concordam quanto a capacidade de aprendizagem
P . de novos conhecimentos, facilitando o acesso ao conhecimento externo e neste sentido auxilia
CART - desenvolver e refinar as X ~ . ~ I
. . L a empresa a alcangar a inovagdo na area de manutengdo (com a modificagdo dos processos
Capacidade rotinas e praticas que o - . ]
. X ou aquisicdo de novas maquinas e equipamentos) e, por conseguinte melhorar o desempenho e
Absortiva combinam 0 novo

qualidade da rea de manutencéo;

As redes informais também sdo importantes na identificacéo e assimilagéo de novos
conhecimentos por meio da integragao social ao proporcionar a transferéncia de
conhecimentos tanto tacito como explicito.

Realizada de conhecimento com a base
Transformagdo |de conhecimento prévio.

A gestao apoia e disponibiliza essa possibilidade de buscar a proatividade, desenvolver e

Capacidade de refinar, . . , . - .
trocar as competéncias existentes por novas através da incorporacéo nas rotinas do trabalho

CARE - desenvolver e/ou trocar as x

. . . da manutencéo;
Capacidade competéncias existentes por i e . . x

. . A empresa é capaz de modificar rapidamente seus processos e servicos em fun¢éo de novos
Absortiva novas, através da . . R X .

. . - . conhecimentos importantes e impactantes ao desenvolvimento da &rea e da empresa;
Realizadade  |incorporacéo, nas rotinas - - ) L
~ L A empresa aplica um conjunto de fatores internos de conhecer, aprender, assimilar,

Explotagéo operacionais.

transformar e implantar como mecanismos de integragéo social, facilitando o
compartilhamento, a explotagéo e utilizagdo de conhecimentos.

Fonte: Autores.

Os entrevistados concordam que a gestdo apoia e disponibiliza essa possibilidade de buscar a proatividade,
desenvolver e trocar as conhecimentos e competéncias existentes por novos através da incorporacéo nas rotinas do trabalho da
manutencdo. A Empresa Inova é capaz de modificar rapidamente seus processos e servi¢os em fungdo de novos conhecimentos
importantes e impactantes ao desenvolvimento da area de manutencéo e da organizacdo. A empresa aplica como mecanismo de
integracdo social continuada, um conjunto de ag¢Ges internas para estimular nos profissionais identificar, aprender, assimilar,

transformar e implantar novos conhecimentos. Este mecanismo de integracdo social continuada facilita o compartilhamento,
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explotacdo e utilizacdo de conhecimentos que acabam aumentando a eficiéncia de capacidade de assimilacéo e transformacéo

dos profissionais, o que ocorre de forma sistematica formal ou informalmente.

4.3 Desempenho e qualidade como elementos influenciados pelo conhecimento

Darroch (2005) estabelece que a mensuracdo de desempenho na empresa seja constantemente acompanhada. Assim,
foi possivel observar que a Empresa Inova possui 0 melhor desempenho frente aos seus concorrentes quanto ao market share
(participacdo de mercado) automotivo relativamente aos Gltimos 15 anos. E ainda que nos cinco anos anteriores a execucao
desta pesquisa se manteve com melhor desempenho que seus concorrentes.

Constatou-se também, conforme indicado pelo Gerente Sénior que a Empresa Inova € lider no mercado. O Engenheiro
C confirma que, apesar da retracdo do mercado verificada nos Ultimos anos, a Empresa Inova continua bem posicionada e que
esta conseguindo estabelecer diferenciais percebidos pelos clientes em relacdo ao desempenho e qualidade de seus produtos.
Esse diferencial pode ser creditado, em parte, as praticas de gestdo do conhecimento desenvolvidas na empresa, que acabam
por interferir positivamente nos produtos disponibilizados ao mercado, devido a qualidade do produto em si, qualidade dos
equipamentos, qualidade da manutenc¢&o e qualidade da méo de obra. No Quadro 6 sdo apresentados os resultados da pesquisa,

segregados a partir da classificacdo proposta por Darroch (2005) e Parasuraman, Zheitaml e Berry(1985).
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Quadro 6 — Resultados/Evidéncias encontradas no Desempenho e Qualidade a partir das classificacdes propostas por Darroch
(2005) e Parasuraman, Zheitaml e Berry(1985).

Categoria Dimenséo Descrigéo Autores Resultados/Evidéncias
. . O market share de 2018 e dos Ultimos 5 anos a "Empresa Inova " apresenta-se como lider de mercado;
MCD - Avalia as caracteristicas . w " . . - .

x I Apesar do mercado retraido, a “Empresa Inova” continua muito bem e estdo conseguindo um
Mensuragéo Rentabilidade, Quota de . . . ~ . . . -

. . diferencial obtido pela gestdo do conhecimento que acaba por interferir positivamente num produto
Comparativa de | mercado e Crescimento. " N y . . .
Desempenho competitivo no mercado, devido a qualidade do produto, qualidade dos equipamentos, qualidade da

P Darroch manutencgdo, qualidade da mao de obra, fazendo com que a empresa esteja bem no mercado.
" - - 2005 Metas de desempenho interno sdo acompanhadas e controladas mensalmente pelo Sistema de
Avalia a vis&o subjetiva do (2005) L : . . T
. P Gestdo a Vista, ou seja, as metas séo estabelecidas e acompanhadas més a més e sdo apresentadas a
MID — executivo sobre o préprio todos:
Mensuragéo desempenho da organizagao . N o . " .
. . Nova interpretacéo da jardinagem da empresa, ocasionando uma reducéo de custos de trés vezes do
Interna de e o nivel de cumprimento - A
Desempenho |dos objetivos que se gastava anteriormente;
oraanizacionais Indicadores de manutengdo como “ MTBF , MTTR" servem para medir o tempo de disponibilidade
g ) de maquina ou equipamento e estdo sendo atingidos.
Diz respeito as instalagdes Pode-se constatar a qualidade das instalages, obras e servigos de manutengdo, o mesmo pode
TQ fisicas, equipamento, ser dito com relacéo aos equipamentos utilizados;
Tangibilidade na pessoal e material que IndUstria 4.0 implantada buscando inovar para garantir a competitividade, entretanto por meio do
Qua?idade podem ser percebidos pelos conhecimento técnico conseguem fazer a manutencdo desta unidade de Gltima geragdo com
cinco sentidos humanos. equipamentos de ponta, como das outras unidades que sdo compostas de instalagdes antigas;
Verificavel no acordo de qualidade com as areas, como nas pesquisas de satisfacéo respondidas.
Retrata um desempenho A gestdo do conhecimento vai nos permitir um nivel de zero retrabalho;
consistente, isento de ndo Nos servigos planejados a equipe tem competéncia e confianca muito alta para fazer isso;
CQ - conformidade; deve cumprir A Confiabilidade traduzida na habilidade de executar de forma segura e eficiente o servico foi
DESEMPENHO e [Confiabilidade |com o que foi prometido, devidamente retratada pelos gestores como sendo um desempenho consistente, isento de ndo
QUALIDADE [na Qualidade [sem a possibilidade de conformidade, no qual o usuério pode confiar;
retrabalhos. Ainda tem retrabalhos em servigos emergenciais e parte dos servigos de terceiros devido
turnover.
A manutencéo tem o principio de atender os clientes o0 mais rapido possivel;
Atender voluntariamente aos | parasuraman, [Atividades executadas por terceiros devido turnover pode apresentar dificuldades em novos
RQ - usuarios, prestando um Zheitaml e |integrantes;
Responsividade [servico de forma atenciosa, | Berry (1985) |Proatividade individual, pois mesmo tendo padrdes ha o conhecimento tacito de cada um;
na Qualidade  [com preciséo e rapidez de Diminuicao do grupo de atendimento de manuten¢&o gera um tempo de atendimento maior;
resposta. Transmitir os conhecimentos tacitos dos funcionéarios mais antigos para conhecimentos explicitos
20s demais.
P A Garantia identificada como o conhecimento dos trabalhadores e sua habilidade de transmitir
E identificada como a ! . . . ~
. . confianga nos servigos executados é constante na area de manutencéo ;
cortesia, 0 conhecimento L - - A R I .
. O pessoal proprio bem como os terceiros sédo treinados e tém uma experiéncia muito grande que
GQ — Garantia |dos trabalhadores e sua . .
" - " acaba por se refletir nos servigos executados;
na Qualidade  [habilidade de transmitir . . X . . - -
confianga Existe 0 acordo de qualidade com os clientes, que estabelece os desejos, quais seréo os indicadores
) de avaliagdo e medicdo, os métodos de medicéo, os meios de comunicacéo e os estagios de escalagéo,
estabelecendo uma garantia de qualidade e atendimento aos clientes.
Relata se a organizagéo As visitas feitas pelo Gerente Sénior aos clientes demonstra acessibilidade, sensibilidade e esforgo
importa-se com 0 usudrio e em entender as necessidades dos usudrios;
EQ — Empatia |0 assiste de forma Fazer o primeiro atendimento por telefone e na sequéncia ir ao local entender o que precisa ser feito,
na Qualidade  |individualizada, capacidade se 0 servico é emergencial, ou se é possivel planeja-lo;
de demonstrar interesse e Néo ter uma corretiva, ndo ter uma parada involuntaria no meio do processo, ndo querer enxergar que
atencdo personalizada. tem manutencdo trabalhando, preferencialmente ter somente preventivas.

Fonte: Autores.

Todos os respondentes indicaram que a Mensuracgdo Interna de Desempenho faz parte dos procedimentos da area de
manutencdo na Empresa Inova. As metas de desempenho interno sdo acompanhadas e controladas periodicamente. Além do
gestor responsavel por cada meta, todos os profissionais envolvidos tém como acompanhar o desempenho pelo sistema de
gestdo implantado, ou seja, as metas sdo estabelecidas e acompanhadas periodicamente, sendo apresentadas a todos os
profissionais da equipe.

A mesma percepc¢do foi expressada pelo Gerente C ao descrever que indicadores de manutengdo tais como o MTBF
(Mean Time Between Failures ou Tempo Médio Entre Falhas) e MTTR (Mean Time To Repair ou Tempo Médio Para Reparo)
servem para mensurar o tempo de disponibilidade de maquina ou equipamento. Ambos os indices sdo utilizados como ponto de
referéncia para tomada de decisdo de manutencdo, pois 0 objetivo é sempre aumentar o MTBF e diminuir o MTTR.
Dependendo dos indicadores em questdo, pode-se ainda avaliar uma equipe ou individuo especifico, sabendo se este esta
apresentado melhor ou pior desempenho em relagao ao histérico de indicadores e s metas estabelecidas.

Baseando-se na resposta do Engenheiro C de que a &rea tem atingido todas as metas de forma reiterada, evidencia-se
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que as metas estdo sendo alcancadas e, por conseguinte, os indicadores de desempenho da area, o0 que pode ser comprovado
nos quadros de gestdo a vista de todos os profissionais da area de manutencdo da empresa.

Tais resultados guardam relagdo com os preceitos indicados por Parasuraman, Zheitaml e Berry (1985) quanto &
percepcdo e avaliacdo da qualidade dos servigos, notadamente quanto a tangibilidade, confiabilidade, responsividade, garantia
e empatia percebidas. Os respondentes comprovaram que estas cinco dimensdes da Qualidade fazem parte da area de
manutencdo na Empresa Inova.

Outro achado relevante da pesquisa de campo executada volta-se ao relato dado Engenheiro B em relacéo ao fato de o
conhecimento técnico ser decisivo para a agdes de manutencgao desta unidade de Ultima geragdo com equipamentos de ponta
instalados, bem como de outras unidades que sdo compostas por instalagdes mais antigas. Assim, tanto 0s novos como 0s
antigos equipamentos, mediante disseminacdo do conhecimento dos profissionais de manutencdo de modo formal ou informal,
conseguem atender aos desejos de seus clientes internos. Essa afirmacdo foi devidamente constatada tanto no acordo de
qualidade firmado internamente com as &reas, como nas pesquisas de satisfacdo respondidas pelos clientes.

A éarea de manutencdo promove a empatia junto ao cliente, que inclui acessibilidade, sensibilidade e esforco em
entender as necessidades dos usuérios. Dessa forma, as visitas feitas pelo Gerente Sénior aos clientes demonstram esta
acessibilidade, bem como o esforco em compreender e atender as necessidades destes mediante a utilizacdo dos conhecimentos

dos profissionais da area de manutencéo.

5. Concluséo

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e descrever como as praticas de gestdo do conhecimento e a capacidade
absortiva tém sido utilizadas para a melhoria do desempenho e qualidade da area de manuten¢do de uma inddstria
automobilistica do ABC paulista.

PAde-se constatar que na Empresa Inova existe a adogdo de praticas de gestdo do conhecimento em sua &rea de
manutencdo. Parte destas préaticas é utilizada como recurso capaz de levar a rea de manutencdo a um estado de cooperagéo
com outras &reas, uma vez que sua atuagdo depende de muitos conhecimentos e saberes e diversas competéncias dos
profissionais envolvidos, sendo um grande desafio integra-los em um Unico sistema. Ao relacionar o referencial teérico aos
dados encontrados nas entrevistas com os gestores da Empresa Inova foi possivel afirmar que as proposi¢cBes permitiram
confirmar que as praticas de gestdo do conhecimento influenciam na capacidade absortiva da empresa. Constatou-se, ainda,
que a capacidade absortiva realizada influencia diretamente no desempenho e qualidade da &rea de manutencdo. Verificou-se
também que o desempenho e a qualidade sdo influenciados pelo conhecimento aplicado pelos profissionais da area de
manutencéo.

Em raz&o os achados na pesquisa de campo executada, entende-se que as praticas de gestdo do conhecimento sdo mais
relevantes por terem influéncia direta na capacidade absortiva e no desempenho e qualidade dos servi¢os de manutencdo da
empresa. Outro aspecto a observar volta-se a0 modelo de Zahra e George (2002), no qual os mecanismos de interagdo social
determinam a eficiéncia da transformagdo da capacidade absortiva potencial para a capacidade absortiva realizada. Por
consequéncia, o que ficou evidenciado nesta pesquisa é que as diversas dimensGes das praticas de gestdo do conhecimento
impactaram tanto na capacidade absortiva potencial, quanto na capacidade absortiva realizada.

Esta pesquisa evidenciou, também, que se as organizacBes derem maior atencdo a gestdo do conhecimento poderdo
efetivamente fazer uso de vantagem competitiva sobre seus concorrentes ao canalizarem tais esforcos em prol da capacidade
absortiva de seus profissionais e equipes. E quanto mais desenvolvida for a capacidade absortiva realizada, maior a

probabilidade de criar sustentar vantagens competitivas duradouras. A busca e a necessidade de gerar conhecimentos novos e
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valiosos sdo inerentes a cultura organizacional estabelecida na Empresa Inova. A cultura organizacional, particularmente o
empowerment, atribuido aos funcionarios, tem influéncia sobre o nivel de capacidade absortiva das equipes, visto que a base
de conhecimento existente aumenta a capacidade de buscar, assimilar, transformar e utilizar novos conhecimentos em prol da
empresa. Este processo se perfaz como uma procura intencional e é realizado com fontes de conhecimento internas e externas
necessitando, assim, de acompanhamento e apoio continuos da alta gestao.

Em relagdo a contribuigdo pratica desta pesquisa, é possivel afirmar que quanto mais a organizacao explora as praticas
de gestdo de conhecimento numa determinada area, mais rapidamente tendera a aumentar a Capacidade Absortiva nessa area.
Entretanto, vale ressaltar que as empresas possuem diferentes Capacidades Absortivas, justamente porque a capacidade de
absorver conhecimento é diferenciada de empresa para empresa. Convém ressaltar que possuir conhecimento valioso numa
area é uma condicdo necessaria para a promocdo da Capacidade Absortiva Potencial, mas ndo isoladamente suficiente para
gerar mudancas na pratica. E necessario desenvolver habilidades para transformar e explotar os conhecimentos para aumentar a
Capacidade Absortiva Realizada.

A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes, como a aplicacdo de estudo de caso Unico, que ndo permite
generalizagBes para outras organizac@es. Também o recorte temporal do fendmeno observado deve ser considerado como um
limitador desta pesquisa, uma vez que apresentou os resultados da temética abordada num momento especifico do histérico de
evolucdo da organizacdo enfocada.

Como sugestdes para trabalhos futuros sobre praticas de gestdo do conhecimento e capacidade absortiva recomenda-
se abordar outras areas e funcbes organizacionais além da manutencdo industrial. H& também a possibilidade de novas
pesquisas serem executadas em outros tipos de organizacdes, que ndo empresa automobilistica, incluindo-se inclusive outras
regies e paises. Amparando-se nos resultados ora apresentados neste estudo, novas pesquisas poderiam debrucar-se sobre
outros atores/profissionais participantes dos processos analisados, incluindo-se assim ndo sé gestores e profissionais técnicos
da empresa sob andlise, mas também outros profissionais externos a empresa de forma a comparar a convergéncia ou

divergéncia nos resultados encontrados nesta pesquisa.
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