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Este artigo analisa as praticas de gestdo do conhecimento
e da inovagdo em uma franquia de uma importante
empresa multinacional do setor de fast-food de Minas
Gerais: a Subway. Como estratégia de pesquisa, utilizou-
se um estudo de caso descritivo e os dados foram
coletados por meio de uma entrevista em profundidade,
realizada com o proprietario de quatro lojas dessa
franquia, situadas em regioes estratégicas da cidade de
Belo Horizonte. Os resultados demonstraram que o0s
processos de criacao, desenvolvimento e
compartilhamento de conhecimentos entre os funcionarios
administrativos e operacionais sdo incentivados e tém
alcancado resultados significativos nas lojas da franquia,
conforme defende a teoria. Entretanto, talvez em
decorréncia desse modelo de negdcio (franquia), esses
conhecimentos produzidos e compartilhados, entre tais
funciondrios, ndo sdo aplicados em sua totalidade na
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inovacdo dos produtos e dos processos operacionais no
local de vendas, pois grande parte das inovacbes é
desenvolvida no ambiente da franqueadora, o que
restringe o espaco de inovacao nas lojas franqueadas,
apesar de haver resultados satisfatdrios na inovacdo de
alguns processos gerenciais.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Inovacao;
Franquia; Estudo de caso descritivo.

A study on knowledge management
and innovation in multinational
industry fast-food: the case of Subway

This article examines the practices of knowledge
management and innovation in a franchise of a major
multinational company in the fast-food industry of Minas
Gerais: Subway. As a research strategy, we used a
descriptive case study and data were collected through a
in-depth interview conducted with the owner of four
stores in that franchise located in strategic areas of the
city of Belo Horizonte. The results showed that the
processes of creation, development and sharing of
knowledge between the administrative and operational
staff are encouraged and have achieved significant
results, the franchise stores, as the theory claims.
However, perhaps because of this business model
(franchise), this knowledge produced and shared among
such employees are not applied in its entirety on product
innovation and operational processes on the sales,
because most of the innovations developed in the
environment and the franchisor, which restricts the space
for innovation in franchised stores, in spite of satisfactory
results in some innovation management processes.

Keywords: Knowledge management; Innovation; Franchise;
Case study description.
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1 Introducao

Conhecimento e inovagao sao temas que tém despertado o interesse

de tedricos de diversos campos da ciéncia ao longo da histéria da
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humanidade e das organizacoes. No contexto da economia, por exemplo,
Penrose (1959), Schumpeter (1961) e Nelson e Winter (1982) destacaram
a importancia do conhecimento, como um recurso imprescindivel para a
sobrevivéncia e o crescimento das organizacdoes empresariais,
especialmente porque ele permite a elas, por meio da “destruicao criativa”
e da inovacdo continua de processos, produtos e servicos
(empreendedorismo), a possibilidade de adaptacdao rapida e eficaz as
mudancas ocorridas em seus ambientes de negdcios ou setores
industriais.

No campo da estratégia, o conhecimento ganhou especial destaque
como recurso estratégico, a partir dos estudos realizados por autores,
como Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), Barney (1986; 1991), Peteraf
(1993) e Grant (1991). Para esses autores, o desempenho superior das
empresas pode ser explicado pelo conjunto de recursos (tangiveis e
intangiveis) e capacidades diferenciados, que permitem as empresas
conquistarem e sustentarem vantagens competitivas por longos periodos
de tempo, em seus mercados consumidores. Para tanto, tais recursos e
capacidades devem ser valiosos, raros, custosos de serem imitados e as
empresas que os controlam devem ser capazes de explora-los, por meio
da estruturacao de processos e politicas adequadas (BARNEY, 1991).

Os estudos conduzidos pelos respectivos autores, a partir de
meados da década de 80, deram origem a duas importantes abordagens
tedricas para uma melhor compreensdao do fendémeno da vantagem
competitiva sustentavel: (i) Visao Baseada em Recursos; e (ii) Visao
Baseada no Conhecimento (Resource-Based View - RBV e Knowledge-
Based View - RBV, no inglés, respectivamente). Importante destacar,
também, os estudos de autores amplamente referenciados em outros
campos das Ciéncias Sociais Aplicadas (por exemplo, Ciéncia da
Informacdo), especialmente os estudos de Polanyi (1966) sobre a
dimensao tacita do conhecimento humano; de Nonaka e Takeuchi (1997)
sobre o processo de criacdo do conhecimento organizacional (espiral do
conhecimento); e de Choo (2006) sobre as organizagdes do
conhecimento.

Levando-se em consideracdo a importancia desse tema
(conhecimento) para os académicos e empresarios na atualidade,
especialmente no que se refere ao processo de sua gestao e aplicagao na
inovacao de bens e servicos que proporcionem vantagens competitivas
sustentdveis, o presente artigo analisa como o conhecimento relevante
dos funcionarios é gerenciado em uma importante franquia do segmento
de fast-food do Brasil: a Subway. Para tanto, analisa-se os processos de
criacao, armazenamento, compartilhamento e aplicagao do conhecimento
dos funciondrios de quatro lojas da franquia, além do conhecimento de
seu proprietario, na inovacdo de produtos e servicos; verifica-se, também,
as relacdes existentes entre franqueado e franqueador, em termos do
processo de inovacgao.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: na primeira parte,
da qual esta introducao é elemento integrante, apresenta-se o contexto e
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0 objetivo da pesquisa; em seguida, analisa-se o tema do conhecimento e
os processos utilizados para a sua gestao; adiante, na terceira parte,
destaca-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para o alcance do
objetivo proposto; ja na quarta parte, os dados coletados no estudo de
campo sao analisados; por fim, na quinta parte, algumas conclusdes sao
apresentadas e, na sexta e ultima parte, as limitacbes da pesquisa sao
apontadas e sugestdes para futuras pesquisas sao indicadas.

2 Gerenciando recursos de conhecimento

2.1 Elementos essenciais e perspectiva econdomica

Buscando-se entender as relacdoes teodricas existentes entre os
elementos basicos do conhecimento, muitos académicos tém se
preocupado em definir precisamente trés conceitos intrinsecamente
relacionados, mas diferentes entre si: dado, informagao e conhecimento.
Davenport e Prusak (1998), por exemplo, tém argumentado que a
confusao entre tais conceitos, em que se diferem e o0 que significam, gera
enormes investimentos com tecnologias que raramente produzem
resultados satisfatérios para as empresas. Nas palavras desses autores
(p.1), “conhecimento n3ao é dado nem informacdao, embora esteja
relacionado com ambos e as diferencas entre esses termos seja
normalmente uma questao de grau”.

Nonaka e Takeuchi (1997), por sua vez, também tratam das
diferencas e semelhancas existentes entre tais elementos. Nas palavras
destes autores (p. 63), “conhecimento, ao contrario da informacao, diz
respeito a crencas e compromissos [...] € uma funcdao de uma atitude,
perspectiva ou intencao especifica [...] esta relacionada a acdo”, visao
essa também compartilhada por Pfeffer e Sutton (1999). Por outro lado,
argumentam os autores, tanto o conhecimento quanto a informagao tem
as seguintes caracteristicas em comum: “diz respeito ao significado, é
especifico ao contexto e relacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63).
Assim, verifica-se que o0 sucesso ou o fracasso de uma empresa, muitas
vezes, pode depender de se saber de quais deles o gestor precisa para
tomar decisdes, quais deles estao disponiveis e o que se pode fazer ou
nao com eles (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Valentim (2002), corroborando as ideias dos autores supracitados e
relacionando-os com o desempenho organizacional, argumenta que dados,
informacao e conhecimento devem ser considerados como importantes
fatores de competitividade organizacional. Segundo essa autora, através
do gerenciamento desses recursos informacionais, pode-se subsidiar
varias atividades direcionadas para a melhoria continua dos negdcios de
uma empresa. No contexto da Inteligéncia Competitiva, por exemplo, a
autora defende a importancia de tais recursos informacionais, porque eles
ajudam a aumentar o desempenho organizacional. Nas palavras da
respectiva autora, “estabelecer fluxos formais e informais, bem como
mapear e reconhecer os dados, informagdes e conhecimentos
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estruturados, estruturdveis e nao-estruturados para o negodcio também
sao acbes que contribuem para o desenvolvimento da inteligéncia
competitiva organizacional” (VALENTIM, 2002, p. 1). Desta forma,
entender o que sdo esses trés elementos e como passar de um para o
outro é essencial para a realizacdao bem-sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento.

Com o advento da Sociedade do Conhecimento no inicio deste
século XXI, temas como Economia do Conhecimento, Competicao baseada
no conhecimento e Visdes Baseadas em Recursos e no Conhecimento das
organizacoes (Resource-Based View — RBV e Knowledge-Base View- KBV,
no inglés) comecaram a tomar conta da agenda de pesquisadores e
empresarios do mundo todo; e um dos conceitos que tem chamado a
atencdo, nesses Uultimos ano,s é o de "“Capital Intelectual (CI)”. Esse
conceito tem sido entendido como “matéria intelectual” e € composta de
conhecimento, informacdo, propriedade intelectual e experiéncia que,
associados, podem gerar riqueza para as organizacoes (STEWART, 1997).
Para esse autor, o CI nada mais é do que os recursos gerados pela
empresa, que envolve o intelecto das pessoas, entendido como um ativo
intangivel, formado por conhecimento e construido mediante a aplicacao
de inteligéncia. Esses ativos, somados, representam grande diferencial
competitivo para as empresas, agregando valor aos seus produtos e
servigos.

Dentro do conceito de CI, Bontis (1996; 2001), por exemplo, tem
destacado a evolucao de um novo conceito, o de Capital Humano (CH).
Bontis (1996) entende por CH a combinacdo de conhecimentos,
habilidades, capacidade de inovacao e as habilidades dos individuos
utilizadas em suas atividades de trabalho. Para esse autor, o CH
caracteriza-se pelo conhecimento tatico que estd enraizado na mente das
pessoas. Ulrich (1998), entrando nessa discussao, propds a competéncia e
o comprometimento como elementos centrais do conceito em questao. Por
fim, derivado do conceito inicial de capital intelectual, outros conceitos
também comecaram a ganhar espacos no vocabulario de académicos e
empresarios do mundo todo, como, por exemplo, o de Capital Estrutural -
formado pelas rotinas e processos organizacionais e Capital de Inovacao,
ou seja: a capacidade de inovagao das organizagdes (BONTIS, 2001).

Stewart (1997) ainda salienta que poucos executivos entendem as
dimensdes do capital intelectual ou sabem como explora-lo e que as
empresas ainda nao aprenderam a mensurar o valor do capital intelectual
como um ativo intangivel, especialmente o quanto de aprendizado ela tem
gerado ao longo da sua historia. Nesse sentido, os executivos podem
procurar o capital intelectual em trés lugares: (a) nas pessoas, que o
capital humano é fonte de inovacao e de renovacao; (b) nas estruturas,
chamado por ele de capital estrutural (recursos e ferramentas), que
somado ao capital humano, permite o seu uso repetido para a criagao de
valor; e (c) nos clientes, especialmente no valor dos relacionamentos que
uma organizacao constroi quando faz negocios. Klein (1998)
complementa, argumentando que o capital intelectual deve ser controlado
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e canalizado pelas organizagdes, no que se fizer necessario € no momento
adequado.

2.2 A Gestao do conhecimento: aspectos conceituais

O termo “Gestdao do Conhecimento (GC)” (Knowledge Management
(KM), no inglés) tem dominado o vocabulario de pesquisadores,
empresarios e gestores nesses ultimos anos. Apesar da sua crescente
popularizacdo nos meios académicos e empresariais, ainda ndo existe um
consenso conceitual entre os tedricos interessados pelo tema em questao.
O Prof. Ricardo Rodrigues Barbosa, por exemplo, em entrevista realizada
por Silva (2008), destacou a dificuldade de se definir o conceito de Gestao
do Conhecimento. Para esse teodrico, a dificuldade pode estar associada as
diferentes definicobes de conhecimento encontradas na literatura,
especialmente nos campos da Psicologia, da Filosofia, da Computacao, da
Administracdo e da Ciéncia da Informacdo, quando afirma:

Entdo, existe de fato essa confusao mesmo. No campo da
Computacao, por exemplo, os sistemas de especialistas sao
vistos por muitas pessoas como sistemas de processamento
de conhecimento e ndao como sistemas de processamento de
informacao. No campo da Computacao e no Campo da
Administracao, muitas vezes os dois termos, ‘informacao’ e
‘conhecimento’, sdao considerados sin6nimos (SILVA, 2008, p.
189).

Mas, afinal de contas, o que se entende por KM? Na literatura, existe
um grande numero de abordagens e tentativas de definicdo. Sveiby
(1999), por exemplo, classifica as abordagens da KM em duas categorias
principais: as orientadas para a gestao da informacdo e as orientadas para
a aprendizagem organizacional e competéncias. Moresi (2001, p.137), por
sua vez, define a gestao do conhecimento como “o conjunto de atividades
que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento de uma
organizacao, visando a utilizacdo na consecucdo de seus objetivos”. O
autor ressalta que a gestao do conhecimento deve ter como meta o apoio
ao processo decisério em todos os niveis organizacionais €, para que isso
aconteca, os gestores devem estabelecer politicas, procedimentos e
tecnologias orientadas para o efetivo gerenciamento da base de
conhecimento existente nos departamentos da organizagdao. Nesse
sentido, torna-se necessario que tais politicas, procedimentos e
tecnologias criem as condicdes necessarias para os processos de coleta,
distribuicao e utilizacao efetiva e eficaz do conhecimento (MORESI, 2001).
O QUADRO 1 resume algumas definicoes de KM selecionadas por
Sollemwerk (2008).
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Quadro 1 - Definicdes de gestdao do conhecimento

AUTORES DEFINICOES DE KM

Wiig Construgdo sistematica, explicita e intencional do conhecimento e sua aplicagdo para
maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagéo.

Disponibilizagdo do conhecimento certo para as pessoas certas, no momento certo, de

Petrash 2 D
modo que elas possam tomar as melhores decisdes para a organizacao.

Processo de busca e organizacao da expertise coletiva da organizagdo, em qualquer lugar

Hibbard o )
em que se encontre, e de sua distribuicdo para onde houver o maior retorno.

Controle e o gerenciamento explicito do conhecimento dentro da organizagao, de forma a

Spek e Spijkevert atingir seus objetivos estratégicos.

Formalizagdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, de forma que tornem

Beckman P R . [
acessiveis para a organizacdo, e esta possa criar novas competéncias.

Fonte: Baseado em SOLLEMWERK (2008, p. 144).

Para Dieng-Kuntz (2006, p. 79), a KM pode ser definida como “a
gestao das atividades e processos que visam ampliar o uso e a criacao do
conhecimento de uma organizacao”. A autora destaca que a KM deve
estar orientada para dois objetivos complementares entre si, um
patrimonial e outro baseado na inovacdo continua e que tais objetivos
devem ser compreendidos nas dimensbdes econb6micas, estratégicas,
organizacionais, socio-culturais e tecnoldgicas. Além disso, a gestdao dos
recursos de conhecimento de uma organizacao deve facilitar o acesso,
compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento (tacito, explicito,
individual ou coletivo), além da criacdo de novos conhecimentos, com o
objetivo de inovagao DIENG-KUNTZ (2006). Smith e Lyles (2003, p. 12),
por sua vez, definem KM como “uma perspectiva econémica do valor
estratégico do conhecimento organizacional, que facilita a aquisicao,
compartilhamento e utilizacao do conhecimento”.

2.3 Gestao do conhecimento e inovacao

O conhecimento, especialmente na sua dimensao tacita, tem sido
considerado, por muitos autores, como o0 recurso determinante para o
processo de inovacao continua de processos, produtos e servigos e uma
das principais fontes de vantagens competitivas sustentaveis para as
empresas que atuam em ambientes caracterizados por uma intensa e
dinamica competicao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; GRANT, 1991; JOHANNESSEN, 2008). E o gerenciamento eficiente
e eficaz desse conhecimento - criacao, armazenamento,
compartilhamento, desenvolvimento e aplicagdao - tem sido um desafio
constante para os gestores contemporaneos, em decorréncia da
dificuldade de se mensura-lo objetivamente (POLANYI, 1966).

E, quando se busca analisar ou mensurar as relacdes existentes
entre os construtos “conhecimento” e “inovacao”, as pesquisas conduzidas
por autores, como Leonard e Sensiper (1998), Gloet e Terziovski (2004),
Darroch (2005), Majchrzak, Cooper e Neece (2004), Ldépez-Nicolas e
Merofo-Cerdan (2011), merecem destaque especial, por contribuirem,
substancialmente, para um melhor entendimento desses construtos.
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Leonard e Sensiper (1998), por exemplo, verificaram a importancia
das interagdes sociais para a criacao e o desenvolvimento de diversos
tipos de conhecimentos. Para os respectivos autores, o conhecimento
emerge da troca de experiéncias, percepcoes, opinides, sensacoes e
sentidos compartilhados entre as pessoas que se interagem em suas
atividades profissionais, o que contribui, efetivamente, para o aumento da
criatividade e potencializa a capacidade de inovacao das empresas.

Gloet e Terziovski (2004), por sua vez, destacaram o papel da
gestao do conhecimento para a conquista de vantagens competitivas pelas
empresas, especialmente porque as ajuda no desenvolvimento continuo
de novos produtos ou servicos, por meio de uma maior capacidade de
inovacao dos seus funcionarios. Lopez-Nicolds e Merofio-Cerdan (2011)
ainda verificaram, a partir de uma pesquisa quantitativa (Modelagem de
Equacgdes Estruturais), conduzida em 310 empresas espanholas, que as
praticas de gestao do conhecimento tém influéncia significativa sobre a
capacidade de inovacao e o desempenho dessas empresas.

No contexto das franquias, Lindblom e Tikkanem (2010) observaram
que as empresas franqueadas devem ser capazes de transformar os
conhecimentos tacitos da franqueadora em conhecimentos explicitos
relevantes para a potencializacao dos seus processos de inovacao,
especialmente na agregacdo de valores nos servicos e produtos postos a
disposicao dos seus clientes. Os respectivos autores ainda chamaram a
atencdo para a importancia de se criar ambientes internos apropriados
(ba) para potencializar a criagao e o compartilhamento de conhecimentos
relevantes entre os seus respectivos funcionarios, por meio da troca de
experiéncias e know-hows. Cumberland e Githens (2012), ampliando os
estudos de Lindblom e Tikkanem (2010), observaram que verdade,
maturidade, comunicagao, competicao e cultura podem atuar como
barreiras na transferéncia de conhecimentos tacitos entre as empresas
franqueadas e o franqueador e, consequentemente, dificultar a capacidade
de inovacao naquelas.

Conforme se observa, as discussdes recentes realizadas nos meios
académicos e empresariais, sobre as relacdes existentes entre os
respectivos construtos (conhecimento e inovacao), especialmente no
contexto das empresas que operam sob contratos de franquia, tém
produzido resultados interessantes e muitas oportunidades de pesquisas
tém emergido em diversos campos do conhecimento nesses ultimos anos,
com especial destaque para os das Ciéncias Sociais Aplicadas, como sao
os casos da Administragdao, da Economia e da Ciéncia da Informacao.

3 Delineamento metodolégico

3.1 O estudo de caso descritivo como estratégia de
pesquisa

Para consecucgao do objetivo proposto, que partiu da necessidade da
andlise das praticas de gestdao do conhecimento em uma franquia,
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instalada em Belo Horizonte, de uma importante empresa de fast-food
mundial, a Subway, optou-se pela realizacao de um estudo de caso
descritivo. Nas palavras de Diniz (2006, p.56), “o estudo de caso
descritivo envolve o estudo profundo de um ou poucos objetos de maneira
que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Busca examinar
um fendbmeno dentro de um contexto”.

No que se refere ao aspecto “descritivo” da pesquisa, Marconi e
Lakatos (1996) ainda destacam que essa forma de abordagem do
fenOmeno se orienta por quatro objetivos principais, quais sejam: a
descricdo, o registro, a analise e a interpretacao de fen6menos atuais. Gil
(1991), por sua vez, entende por estudo de caso descritivo uma categoria
de pesquisa que tem como caracteristica principal a analise profunda de
um fendmeno ou de um caso em particular. Nesse sentido, para uma
adequada compreensdo das praticas da gestdao do conhecimento em
algumas franquias da Subway, o estudo de caso descritivo se configurou a
estratégia de pesquisa mais adequada.

3.2 Caracterizacao do objeto de pesquisa e o seu
processo de escolha

A Subway, criada em 1965, nos Estados Unidos, € uma empresa que
trabalha com alimentacdao rapida (fast-food), especialmente sanduiches
recheados com saladas, queijo, carne magra, atum, peito de peru e,
dependendo da regido, frutos do mar. Os recheios e molhos sao
escolhidos pelos clientes, juntamente com o tipo de pao, no momento da
montagem dos sanduiches. As versdes sdo disponibilizadas no formato de
submarino, em dois tamanhos: 15 e 30 centimetros. E uma opgdao rapida,
para uma classe de clientes que preza por uma alimentacdao saborosa e
saudavel.

A empresa esta presente em 91 paises, sendo que, no Brasil, a
Subway conta atualmente com 451 franquias espalhadas em todo o pais.
Nesta pesquisa, foram consideradas as Ilojas pertencentes ao
empreendedor Sr. Fabio Augusto Ribeiro Braga, o qual é o responsavel
pelo gerenciamento de quatro lojas da franquia, todas instaladas em
importantes regides e centros de compras de Belo Horizonte: BH
Shopping, Shopping DelRey, Bairro Floresta e Shopping Paragem, no
bairro Buritis. O entrevistado tem 26 anos; € mineiro e morou nos Estado§
Unidos por seis meses, para conhecer o modelo de negocio da Subway. E
formado em Administracao e Direito e, atualmente, trabalha nessas duas
areas profissionais.

A escolha da franquia da Subway de Belo Horizonte e do seu
respectivo proprietario, foi intencional e ndo-probabilistica. Para tanto,
considerou-se como critérios de selecao o acesso dos pesquisadores as
informacdes desejadas e a importancia desses empreendimentos para o
setor de fast-food da capital mineira, uma vez que a Subway mundial se
destaca pelas inovacoes realizadas nesse modelo de negécio.
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Em termos tedricos, Oliveira (2001) salienta que a amostragem nao-
probabilistica se caracteriza pela selecdo dos elementos da populagao, por
meio da escolha e julgamento pessoal do pesquisador. Marconi e Lakatos
(1996), por sua vez, argumentam que a amostragem ndo-probabilistica
tem como caracteristica principal o ndao uso de formas aleatdrias de
selecdo, o que torna praticamente impossivel a aplicacdo de formulas
estatistica para calculos, especialmente para a estimacdo de erros de
amostragem. Os autores ainda destacam que a amostragem intencional
representa o interesse que o pesquisador tem na opinido, acao ou
intencao de determinados elementos da populacao, que, no caso desta
pesquisa, € o proprietario das lojas da franquia da Subway de Belo
Horizonte.

3.3 Coleta e analise dos dados

A coleta de dados foi realizada no segundo semestre de 2009, por
meio da analise de documentos internos e pela realizacgdo de uma
entrevista em profundidade com o proprietario da franquia da Subway. A
entrevista durou aproximadamente duas horas e o0s seguintes tdpicos
foram abordados nas questdes sobre a gestdao do conhecimento: criacao,
desenvolvimento, armazenamento, compartilhamento e a importancia do
conhecimento para a inovagao de produtos e processos das lojas
gerenciadas pelo entrevistado. As respectivas questdes levaram em
consideracao os estudos analisados na pesquisa tedrica, sobre os temas
em questao e o objetivo delas foi o de verificar como a gestao do
conhecimento contribui para o processo de inovacao da empresa
analisada.

Em relacao a técnica de coleta de dados utilizada, Diniz (2006, p.80)
argumenta que a entrevista semiestruturada é uma técnica muito utilizada
e que “o entrevistador segue um conjunto de questdes anteriormente
planejadas e definidas e realiza a entrevista nhum contexto parecido ao de
uma conversa informal”. No processo de andlise documental, foram
selecionados arquivos, documentos impressos, como o jornal corporativo
da Subway, comunicados internos, diarios, circulares e manuais
operacionais. Grande parte desses documentos é confeccionado pela
matriz, nos Estados Unidos. Conforme argumenta Vergara (2000), a
pesquisa documental normalmente leva em consideragao registros que
nao sofreram tratamento, como, por exemplo, o site institucional da
empresa e o0s documentos corporativos, como o0s manuais dos
colaboradores internos e operacionais.

4 Apresentacao e analise dos dados: as praticas de
gestao do conhecimento e inovagcao na Subway

Na primeira parte da entrevista, foram realizadas as seguintes
perguntas ao proprietario: (a) o que entende por gestdo do
conhecimento? Considera que a sua empresa estd posicionada no
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mercado competitivo como uma organizagcao que aprende? Como o
aprendizado é estimulado entre os colaboradores da sua empresa? Na sua
concepgao, onde se encontra o capital intelectual da sua empresa? O
objetivo dessas perguntas foi o de verificar a consciéncia do entrevistado
em relacao ao tema da pesquisa, ao estoque de conhecimentos relevantes
(capital intelectual) de suas respectivas lojas e a capacidade das mesmas
de gerarem novos conhecimentos (aprendizagem).

Em relacdo a primeira pergunta, o entrevistado definiu a gestdo do
conhecimento como “o gerenciamento da informacao valiosa que agrega
valor para qualquer negdcio, como, também, para a vida de qualquer
pessoa, que esta em busca do novo e do seu desenvolvimento pessoal e
profissional”; “é um instrumento que se deve buscar continuamente para
se atingir a um objetivo”. Ainda, segundo o entrevistado, “ela mostra que
as pessoas devem ser dinamicas e nao deixar o comodismo, fator de sério
problema no desenvolvimento das pessoas, predominar em suas vidas”.
Nesse ponto, o entrevistado citou o seu exemplo de vida:

As vezes, encontro colegas de graduacdo e eles ficam
admirados pelas minhas conquistas. E ai, os lembro que tudo
qgue consegui foi com muita dedicacao, enquanto estudava
para concluir duas faculdades ao mesmo tempo e, ainda
assim, conseguia trabalhar, eles se esbaldavam em curticoes e
nem trabalhavam. Esse é o resultado do conhecimento que
adquiri nessa fase da minha vida (ENTREVISTADO).

No tocante ao segundo questionamento, o Sr. Fabio afirmou que a
sua franquia esta inserida no conceito de uma organizacao que aprende,
“mesmo encontrando alguns problemas, como aversdao as mudancas,
demonstrada por alguns funcionarios da linha de produgdao”. O
entrevistado argumentou que tem preocupacao com o treinamento dos
seus funcionarios e espera que eles desenvolvam, continuamente, novas
habilidade e competéncias, como, também, para que se atualizem em
relacao as tendéncias e inovacdes ocorridas em seu setor.

Para o Sr. Fabio, “os profissionais de vendas representam a imagem
da marca e tém, por isso, grande responsabilidade no processo de
manutencao da qualidade do produto, da reputacdao e das relagdes que a
empresa mantém com o mercado”. Ele ainda destacou que, “devido aos
custos elevados, o franqueado proporcionara esses treinamentos aos
gerentes que, por sua vez, disseminardo para os demais funcionarios de
linha”. Por fim, o entrevistado ainda deixou claro que jamais deixara de
investir em treinamentos.

Em resposta a terceira pergunta, que tratou dos estimulos
realizados para o processo de aprendizagem, o Sr. Fabio afirmou que, nas
suas lojas, sao incentivados tanto a criatividade como o desempenho dos
seus funcionarios, por meio da realizagcao de cursos in loco e por meio de
estratégias motivacionais do tipo “funcionario destaque do més”, com
premiacao dos melhores. Para o entrevistado, esses incentivos promovem
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o desenvolvimento dos funcionarios, levando-os a crescer dentro da
empresa. Conforme exemplificou, “as pessoas que comegaram como
atendentes foram subindo de cargo e hoje sao gerentes; crescimento este
alcancado pelo aprimoramento dos seus conhecimentos”. O Sr. Fabio
ressaltou a intencao de formar pessoas dentro da sua empresa e que
todos aprendam e crescam juntos. Para ele, o principal resultado do
processo de aprendizagem € a capacidade que seus colaboradores tém de
inovar e transferir seus conhecimentos para os processos da empresa. O
entrevistado citou a sua loja no Shopping DelRey, como um exemplo a ser
seguido. Segundo ele,

O gerente dessa loja desenvolveu um trabalho de subcultura
com a sua equipe, destacando-se das demais, com trabalhos
de lideranca, seguranca, credibilidade, relacionamento,
flexibilidade, personalizacao, dentre outros. Hoje, essa pessoa
se tornou o gerente geral de todas as lojas e o seu objetivo é
o de padronizar as demais lojas, utilizando o sucesso do seu
excelente trabalho na Subway do Shopping DelRey
(ENTREVISTADO).

Em resposta a ultima questdo, da primeira parte da entrevista, e
levando-se em consideracao os exemplos citados, o Sr. Fabio ainda
relatou que o capital intelectual esta nas pessoas que fazem parte da sua
empresa. Para ele, “os seus atendentes agregam valor a seus produtos,
na forma como preparam os sanduiches e na forma como atendem os
clientes. Esse € um dos diferenciais da nossa empresa em relagcdao aos
Nnossos concorrentes”.

Na segunda parte da entrevista, as perguntas se concentraram no
processo de construcao do conhecimento, a partir do compartilhamento de
informagdes entre os funciondrios administrativos e operacionais da
franquia.

Quanto a questdo de construcao do conhecimento, o entrevistado
afirmou que, apesar de valorizar muito a criacao de novos conhecimentos,
0 sucesso das suas lojas estd mais na capacidade de transferéncia e
adaptacao dos conhecimentos ja existentes. Entretanto, ele acredita que o
conhecimento é criado diariamente e informalmente nas dependéncias da
empresa, por meio de pequenas atitudes dos seus funcionarios, que
conseguem fazer a diferenca. O entrevistado citou o seguinte exemplo:
“alguns atendentes conseguem identificar as necessidades no ambiente
operacional e as expde para os seus gerentes encontrarem solucdes e, as
vezes, até identificam essas solucdes com os seus superiores”. Durante a
entrevista, ficou claro que o Sr. Fabio incentiva os seus funcionarios a
serem pessoas proativas e que nao esperem instrucdes para executarem
as suas atividades; que tenham iniciativa de perguntar, de aprender, de
compartilhar conhecimentos, de observar e de serem ousados na
exposicao de suas ideias. O entrevistado ainda citou que existe um centro
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de conhecimento na universidade Subway, onde é ministrado um curso
com o objetivo de desenvolver “artistas de sanduiches”. Para ele,

Esse recurso ajuda os franqueados a treinarem o0s seus
funcionarios, utilizando recursos de aprendizagem, como livros
de boas-vindas, informagdes do Subway jammers, escada de
carreira com os 4Rs, que é um guia de treinamento, na loja,
para a posicao do artista de sanduiche, cursos de treinamento
organizados por categorias para ajudar a completar a
certificacdo ou para expandir o conhecimento dos funcionarios
e para informar os funcionarios quanto aos aspectos
nutricionais e dicas de servico ao cliente (ENTREVISTADO).

O entrevistado relatou, também, que o processo informacional flui
muito bem. Ele participa frequentemente de reunides, convencoes,
videos-conferéncias; recebe boletins e comunicados, por meios
eletronicos, e repassa todas as informacbes para seus gerentes
disseminarem para aqueles que irdo utiliza-las na criacdo de novos
conhecimentos. Resumindo, ele criou uma hierarquia para espalhar os
processos de informagcao na empresa.

Na terceira parte da entrevista, foram realizadas as seguintes
perguntas: como é feito o compartilhamento dos ativos tangiveis e
intangiveis valiosos da sua empresa? Como o seu conhecimento é
compartilhado e assimilado pelos demais funcionarios? Esse conhecimento
tem contribuido para o desenvolvimento de novos projetos em sua
empresa?

Em relacdo a primeira pergunta da terceira parte da entrevista, o
entrevistado respondeu que “o compartilhamento é um instrumento muito
importante para que a empresa alcance o sucesso”. Ele criou um agente
multiplicador, com a funcao de repassar as informacdes Uteis, as metas
gue devem ser alcancadas a cada més; as melhorias que devem ser
feitas; e as estratégias que devem ser utilizadas para o alcance dessas
metas, as quais orientam todos a estarem em busca do mesmo objetivo.
Também incentiva que os seus gerentes troquem recursos estratégicos e
combinem seus conhecimentos por meio de telefones, reunides e meios
eletronicos. Outro instrumento muito utilizado e destacado pelo
entrevistado é o livro de recados. O entrevistado ainda afirmou que ird
criar um novo cargo para as suas lojas e ird contratar um profissional
“treinador”, que ficara responsavel apenas para o acompanhamento dos
novos funcionarios no processo de treinamento, evitando que eles peguem
vicios e que executem suas tarefas, respeitando a padronizacao e a
cultura da empresa. Segundo ele, “essa estratégia ira acelerar o processo
de aprendizado”.

O Sr. Fabio fez as seguintes observacbes a respeito do
compartilhamento: (a) o0 gerente geral consegue transmitir seu
conhecimento pessoal (tacito) para seus gerentes, que 0s repassam para
seus coordenadores e atendentes, colocando esse conhecimento ao
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alcance de todos; (b) os novos funcionarios adquirem conhecimento dos
processos, aprendendo por meio da observacao; (c) a empresa
proporciona cursos e palestras para os seus funcionarios; (d) a franquia
coloca um auditor para avaliar as lojas e proporcionar aos funcionarios
boas praticas de fabricacdo, manipulacao e conservacao dos produtos; e
(e) a empresa proporciona revezamento de funciondrios em todas as
funcdbes da empresa, como, também, entre as lojas. Todos esses
mecanismos utilizados pelo Sr. Fabio contribuem tanto para a construcdo
e o compartilhamento de conhecimentos quanto para o aprendizado dos
funcionarios. Em destaque, o trabalho em equipe também agrega muito
valor para essa pratica.

Em relacdo a segunda pergunta, o entrevistado relatou que, no
inicio do empreendimento, ele ficou seis meses aprendendo os processos
e a cultura da Subway, para, entao, transmitir, aos seus primeiros
funcionarios, o segredo que os levaria em direcao ao sucesso. Essas
pessoas assimilaram muito bem seus conhecimentos, sendo que alguns se
tornaram até gerentes de suas lojas. Hoje, ele repassa seus
conhecimentos apenas para um agente, que se tornou seu multiplicador.
Esse conhecimento, na opiniao do entrevistado, foi o grande propulsor
para o crescimento da empresa e a prova disso € a abertura de mais trés
filiais, com projetos para outras futuras lojas, que ja estao em processo
de concretizagao.

Finalmente, a Ultima parte da entrevista se concentrou em
descrever como a franquia, por meio do seu proprietario e gerentes,
estimula a transferéncia de conhecimentos dos seus funcionarios
operacionais e administrativos para a inovacdao dos processos e produtos.
As perguntas abordaram aspectos relacionados as formas de transferéncia
do conhecimento; motivos para a inovacdo; resisténcias encontradas em
tais processos; inovacdes em produtos que deram certo no mercado;
indicadores de avaliacao do valor percebido pelos clientes em relagao as
inovagoes realizadas; participacao dos clientes no processo de inovagao;
contribuicdes dos parceiros para a inovacdo; e a importancia da inovagao
para o sucesso da empresa.

Para o entrevistado, a transferéncia de conhecimentos para os
produtos e processos comeca na higiene pessoal, que é uma das mais
frequentes vias de transmissao de microorganismos aos alimentos.
Segundo ele,

[...] Um ambiente bem I|limpo, com pessoas bem
uniformizadas, manipulando os alimentos com os devidos
cuidados, sendo esses de alta qualidade, que seduzem nossos
clientes pelo olhar; que despertem sensacoes e emogoes; e
com funcionarios que saibam ofertar o produto ao cliente, de
forma educada e agradavel, agrega valor ao produto, devido a
transformacdo do simples ato da compra em uma experiéncia
multisensorial, integrando todos os sentidos dos clientes,
como a visao, o paladar, a audicdao, o tato e o olfato
(ENTREVISTADO).
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Ainda, segundo o entrevistado,

[...] Os insumos recebidos pela empresa devem ser bem
acondicionados em temperaturas determinadas pela area de
praticas técnicas da franquia; deve-se alocar peito de peru,
rosbife, salaminho, peperoni, peito de frango, carne fatiada e
laticinios em freezers adequados e todos sdao separados e
armazenados no sistema PEPS, primeiro produto que entra é o
primeiro que sai. Os vegetais passam por processos de
higienizacdao, sendo lavados com solugdes sanitizantes, para,
com isso, matar os possiveis microorganismos patogénicos a
saude. Os pdes chegam congelados e sdo armazenados em
um freezer especifico apenas para paes. Ao serem retirados
para uso, passam por uma camara de descongelamento e
cada unidade esta separada por redes protetoras, que
possibilitam a permanéncia de seu formato alongado. Depois
de descongelados, sao condimentados e, em seguida,
armazenados em uma estufa, que propicia uma fermentacao
dos paes, deixando-os prontos para serem assados.
(ENTREVISTADO)

O Sr. Fabio concluiu que a maneira pela qual sdo processados os
alimentos em sua empresa requer certo conhecimento, que, hoje, é
considerado de grande valor para o publico, que visa a uma alimentacgao
saudavel. Hoje, segundo ele, “as pessoas sao muito mais exigentes
guando o assunto é saude. Esse tipo de conhecimento favorece muito a
inovagao dos nossos produtos”.

Em relacdo a questdo da motivacdo para inovar, de acordo com o
entrevistado, existem diversos fatores que motivam os funcionarios da
franquia a inovar, como, por exemplo, (a) a inovacao é motivada com o
objetivo de atender as atuais e futuras necessidades do mercado; (b) a
inovacao pode minimizar custos para baixar precos e competir em preco
com o mercado, como, também, aumentar a produtividade; (c) amplia a
linha de produtos; (d) cria uma vantagem exclusiva e, com isso, a
empresa pode manter precos mais altos; (e) ajuda a atingir padroes de
qualidade; (f) permite eliminar processos industriais geradores de risco a
saude das pessoas; e (g) ajuda a tornar os sanduiches esteticamente mais
atraentes. Para ele, a inovacdo encontra resisténcia principalmente nos
processos executados pelos seus colaboradores: “muitas pessoas ainda
nao entenderam que a mudanca faz parte para progredirmos em nossas
vidas.” Dessa forma, ele relata que o assunto “mudanca” é tratado como
item de suma importancia em suas reunides.

No que se refere a novos produtos, segundo o entrevistado,
atualmente existe o projeto de um novo sabor de sanduiche sendo
analisado e logo estara fazendo parte das varias combinagdes de
sanduiches da franquia. O Sr. Fabio salientou que o diferencial da Subway
“estd, também, na opcdo que o cliente tem em montar o seu préprio
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sabor de sanduiche, em consequéncia da variedade de carnes, saladas,
condimentos e molhos, um verdadeiro self-service”. Outra inovagao citada
pelo entrevistado foi a introducao de peito de peru e do presunto, que
antes eram apresentados pelos fornecedores no formato de barra para
serem fatiados na propria loja, mas que, hoje, esse procedimento foi
abolido dos processos da empresa. Vale ressaltar que, segundo o Sr.
Fabio, esses produtos sdao devidamente testados, homologados e estdo
em conformidade com as especificagOes exigidas pela matriz nos Estados
Unidos, bem como sao elaborados com receitas e formulagdes mais
aprimoradas, o que proporciona, a rede de franqueados, a oportunidade
de ofertarem produtos com melhor sabor e qualidade aos clientes. Esse
procedimento, segundo o entrevistado, “evita um maior contato do
produto com o ar, o que elimina a possibilidade de contato com qualquer
agente patogénico”.

Em relacdo a mensuracao do valor percebido pelos clientes, o
entrevistado destacou que a sua franquia avalia o valor percebido pelos
clientes através da procura por seus sanduiches, a qual vem aumentando
consideravelmente, como, também, pela relacdo custo-beneficio gerado
para os seus clientes. Buscando exemplificar, o Sr. Fabio citou a ultima
campanha realizada pela empresa com o seguinte slogan: “Subway,
mundo sem fritas”. Para ele, os clientes sdao pecas fundamentais para a
inovacao: “recebemos varias solicitacdes e aquelas que se coincidem, sao
avaliadas pelo grupo de franqueados e pelo agente responsavel em criar
novos sabores”. Ele ainda destacou que esse processo de avaliagao é bem
demorado, mas é necessario para evitar o insucesso.

Finalmente, as duas ultimas perguntas abordaram a questdo das
parcerias e da importancia da inovacdao para o sucesso da Subway. No
primeiro caso, o entrevistado destacou a importadncia das parcerias
realizadas com a Sadia, com a Luft e com a Cola Cola. A Sadia, por
exemplo, segundo o Sr. Fabio, “tem desenvolvido produtos para a
empresa; a Luft tem apoiado a estratégia de logistica adotada pela rede;
e a Coca Cola tem combinado as suas bebidas com os sabores dos
sanduiches vendidos pela rede Subway”. Por ultimo, o entrevistado
destacou que a inovacao é muito importante para o sucesso da Subway e
este € o motivo pelo qual a empresa ocupa o segundo lugar no mercado
mundial de comidas fast-food. Hoje, os maiores concorrentes da rede sao
0 Mc’Donald’s, o Bob’s e o Burger King. Segundo ele, “a empresa aposta
no posicionamento estratégico de oferecer uma alimentacao saudavel,
rapida e com preco justo”.

5 Conclusao e limitacao da pesquisa

Conhecimento e inovacao sao temas relacionados entre si e
recorrentes nas disciplinas da Estratégia e da Gestdo da Informacao e do
Conhecimento. Nos Ultimos anos, tedricos desses campos da ciéncia tém
abordado o conhecimento, especialmente aquele armazenado na mente
das pessoas, como um dos recursos estratégicos mais importantes de

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.18, n.1, p.86-105, jan./mar. 2013 101



Um estudo sobre gestdao do conhecimento e inovagdao em Paulo Henrique de Oliveira; Carlos Alberto
uma empresa multinacional do setor de fast-food: o caso da Gongalves; Edmar Anderson Mendes de Paula;
Subway Vivian Coelho Assis

uma organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; GRANT, 1991; CHOO, 2003), uma vez que 0 mesmo nao pode ser
facilmente copiado ou desenvolvido pelos concorrentes, permite a
inovacao continua de processos e produtos (LEONARD; SENSIPER,1998;
GLOET; TERZIOVSKI,’ 2004; MAJCHRZAK, COOPER,; NEECE, 2004;
DARROCH, 2005; LOPEZ-NICOLAS; MERONO-CERDAN, 2011) e as
condiciona para a conquista e sustentacao de vantagens competitivas nos
mercados em que atuam, ao longo do tempo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
GRANT, 1991).

Buscando-se uma melhor compreensao de como esses temas
(conhecimento e inovacdo) se relacionam em modelos de negdcios do tipo
franquia e partindo-se do pressuposto inicial de que a empresa
franqueadora limita os processos de geracao de novos conhecimentos
(aprendizagem) e de inovacao da franqueada, a partir da “imposicao” de
normas contratuais e diretrizes operacionais, o presente estudo analisou
como conhecimentos relevantes sdao construidos, desenvolvidos,
compartilhados e aplicados na inovacdao de produtos e processos
organizacionais em quatro franquias de uma importante empresa do setor
de fast-food mundial, a Subway.

Os resultados demonstraram que o proprietario dessas lojas tem
uma preocupacao constante com o conhecimento relevante dos seus
funciondrios. E essa preocupacao pode estar positivamente associada com
a sua trajetéria empreendedora, uma vez que em diversas partes da
entrevista, ressaltou-se a importancia dos seus conhecimentos adquiridos
na faculdade e na sua vida pessoal, para o sucesso de suas lojas na
atualidade.

Em relagcao ao processo da inovagao, constatou-se que a grande
parte das inovacOes realizadas nos produtos e processos operacionais é
desenvolvida na franqueadora; e essas inovacdes sao repassadas, por
meio de treinamentos e manuais operacionais, o que esta em sintonia
com os estudos realizados por Lindblom e Tikkanem (2010) e Cumberland
e Githens (2012). Apesar dessa limitagao, observou-se que as inovacgoes
conduzidas nas lojas franqueadas, acontecem principalmente nos seus
processos gerenciais, nos quais as habilidades, competéncias e
experiéncias (know-how) adquiridas pelo proprietario, em sua trajetoria
pessoal, sao compartilhados com os gerentes. Assim, conhecimento e
inovacao, conforme defendem autores como Leonard e Sensiper (1998),
Gloet e Terziovski (2004), Darroch (2005), Majchrzak, Cooper e Neece
(2004) e Lopez-Nicoldas e Merono-Cerdan (2011), devem ser
desenvolvidos em espacos apropriados e estruturados, para que novas
ideias sobre processos, produtos e servicos postos a disposicao dos
consumidores, nascam com maior naturalidade e eficacia.

Resumidamente, a conclusao a que se chega com este estudo de
caso € a de que os processos de criacdao, desenvolvimento e
compartilhamento de conhecimentos entre os funcionarios administrativos
e operacionais sdo incentivados e tém alcancado resultados significativos
nas lojas da franquia, conforme defende a teoria. Entretanto, talvez em
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decorréncia deste modelo de negdcio (franquia), esses conhecimentos nao
sao aplicados em sua totalidade na inovagao dos produtos e dos processos
operacionais no local de vendas, pois grande parte dessas inovacdes &
desenvolvida no ambiente da franqueadora, o que restringe o espaco de
inovacao nas lojas franqueadas, apesar de haver resultados satisfatorios
na inovacao de alguns processos gerenciais. Resultados semelhantes
foram encontrados nos estudos conduzidos por autores como Lindblom e
Tikkanem (2010) e Cumberland e Githens (2012).

A principal limitagdo encontrada nesta pesquisa se refere a
impossibilidade de generalizacao dos resultados alcangados, uma vez que
o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que privilegia apenas um
ou poucos casos. Entretanto, essa limitacdo é compensada pelo
aprofundamento que a mesma permite ao pesquisador no estudo de
determinados fendmenos (GIL, 1991). Assim, para futuras pesquisas
sobre os temas em questdo, fica a sugestdo de utilizagdo de um numero
maior de casos, que permita a generalizacao dos resultados alcancados,
com confiabilidade, para as demais empresas do setor, especialmente na
guestdao da capacidade limitada de inovacao das lojas franqueadas, em
decorréncia do reduzido compartilhamento de conhecimentos tacitos com
a empresa franqueadora.
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