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Resumo

A replicagdo do conhecimento organizacional consiste na transferéncia do conhecimento
acumulado pela empresa entre pontos de venda geograficamente distintos. A ldgica da
replicacdo aborda a fase de aprendizagem organizacional para a elaboracdo do modelo de
negocios e a fase de explotacdo do modelo em larga escala. Este artigo é o resultado de uma
pesquisa que analisou o processo de replicagdo do conhecimento como uma estratégia para o
crescimento de uma rede de fast food. O estudo é qualitativo e foi realizado em uma rede de
fast food, de abrangéncia nacional, que se expandiu para 23 lojas em dez anos de fundacéo.
Para a coleta de dados, foi aplicada uma entrevista semi-estruturada com os trés principais
dirigentes da rede. Constatou-se que a transferéncia do conhecimento entre os pontos da rede
ocorre principalmente pela socializacdo de conhecimentos tacitos, como o deslocamento de
equipes mais experientes para a loja recem-criada. Os resultados revelaram que a aquisi¢do do
conhecimento pela rede decorre, além de aquisicdo em fontes externas de conhecimento, das
experiéncias vividas e acumuladas (testes e experimentacdo) pelos dirigentes ao longo do
processo de abertura das lojas e de suas experiéncias passadas. A aquisi¢do do conhecimento
externo ocorreu por meio de consultorias e da contratacdo de funcionarios experientes.
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1 INTRODUCAO

No contexto das pequenas e médias empresas, a decisdo por expandir 0 negocio tem
implicacdes determinantes para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo. A deciséo pelo
crescimento representa uma ruptura naquilo que vem sendo feito pela empresa, na medida em
que ela incorpora novas operagdes, novas unidades produtivas, novos pontos de venda e,
como conseqiiéncia, desenvolve um sistema de coordenacdo e controle geograficamente
distante do campo visual e da supervisdo direta do lider fundador.

Dentre as alternativas estratégicas para viabilizar o crescimento de pequenas e médias
empresas, aborda-se aqui, especificamente, a estratégia de replicacdo do conhecimento
organizacional (NELSON; WINTER, 1982). Trata-se de um modelo de crescimento
estratégico que pode ser utilizado para explicar o crescimento de firmas com desempenho
superior em varios setores da economia, principalmente em cadeias de fast food, cujo
crescimento ocorre por meio da criagdo de pontos similares de venda e de prestacdo de
servicos, ou seja, de unidades produtivas geograficamente distantes umas das outras, que
exigem a transferéncia de conhecimento organizacional (WINTER; SZULANSKI, 2001).

Como colocam Winter e Szulanski (2001), grande parte da literatura sobre
transferéncia do conhecimento organizacional emprega uma viséo reducionista do processo,
focalizando-se apenas no processo de explotacdo de um modelo de negdcios, claramente
conhecido e codificado, o qual é alavancado diretamente para diversos pontos de venda.
Nesse sentido, este artigo apresenta uma visdo mais abrangente do processo, considerando,
também, os aspectos de exploracdo, i.e., de descoberta e de aprendizagem organizacional
(LEVITT; MARCH, 1988; MARCH, 1991) acerca do modelo de negdcios ideal que precede
0 crescimento estratégico em larga escala. Isso significa a consideracdo do processo de
acumulacdo das habilidades gerenciais e organizacionais exigidas para implementar a
transferéncia dos conhecimentos necessarios a criacdo de unidades produtivas.

A replicacdo é uma das formas de transferir o conhecimento organizacional. O
processo acontece quando uma organizacdo pretende desenvolver uma estratégia de
crescimento por meio da abertura de outras unidades, quer sejam elas proprias quer apenas
franqueadas. A replicagcdo € um processo que consiste na analise de todas as atividades de
uma unidade ja existente, para identificar o que pode ser copiado e fazer uma réplica dessas
atividades em uma nova unidade. Esta estratégia ¢ utilizada por empresas como McDonald’s.
A decisdo da replicacdo € um processo que suscita duvidas, envolvendo o que fazer e como
conduzir o processo, e identificar quais os conhecimentos passiveis de serem replicados e
quais os que devem ser adquiridos.

Nesse sentido, pode-se considerar a replicacdo do conhecimento organizacional
como uma alternativa para o crescimento de pequenas empresas. Entretanto, o processo
demanda a compreensdo sobre formacdo do conhecimento e competéncias, sobre as rotinas
organizacionais, conhecimento tacito e explicito. Isso ajuda as empresas a descobrirem seu
nucleo replicativo, para saber o que pode ser replicado e o que é impossivel de se replicar.
Sendo assim, o problema central que norteara este trabalho € o seguinte: como a replicacéo do
conhecimento organizacional pode ser uma estratégia de crescimento para as pequenas
empresas?

Este trabalho apresenta os principais resultados de um estudo de caso longitudinal que
analisou, a partir da logica da replicacdo, o processo de replicacdo do conhecimento como
estratégia para o crescimento de uma rede de fast food, que, em dez anos, desde abertura da
primeira loja, incorporou 22 novos pontos de venda, alcancando abrangéncia regional e
nacional. Primeiramente, € necessario apresentar 0s principais pressupostos tedricos da
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estratégia de replicacdo; em seguida, as principais analises do caso sdo descritas e, finalmente,
apresentam-se as conclusdes da pesquisa.

2 A REPLICACAO COMO ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

A replicacdo do conhecimento organizacional foi popularizada na literatura econémica
por Nelson e Winter (1982) e desenvolvida posteriormente na area de gestdo estratégica por
Winter e Szulanski (2001). Nessas duas obras encontram-se os fundamentos do modelo de
replicagdo utilizados nesta pesquisa®. No Brasil, pode-se citar o artigo de Bandeira-de-Mello e
Cunha (2001) que fornece os aspectos teoricos acerca da competicdo entre firmas que séo
subjacentes ao modelo da estratégia de replicacéo.

A logica da estratégia de replicacdo fundamenta-se na visdo da competicdo baseada
em recursos (BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL, 1989; PETERAF, 1993,
WERNERFELT, 1984), na qual o conhecimento organizacional é considerado um recurso
essencial e fonte de vantagem competitiva sustentavel (DOSI; NELSON; WINTER, 2000;
BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2001).

A eficiéncia da replicacdo do conhecimento organizacional como estratégia de
crescimento fundamenta-se na teoria da Economia da Informagdo (ARROW, 1962), que trata
a informacéo e o conhecimento como um bem econémico de baixo custo de reprodutibilidade
(em comparacgdo com o gasto para adquiri-la) e que ndo deprecia ou esvazia a fonte emissora.
Nesse sentido, a replicacdo é vista como uma das formas mais eficientes de alavancar ativos
baseados em conhecimento (WINTER, 2000; WINTER; SZULANSKI, 2001).

A empresa é vista como um conjunto de conhecimentos que a torna capaz de operar
com eficiéncia superior aos concorrentes. A logica da replicacdo considera que a empresa
deve ser capaz de incorporar conhecimentos sobre como uma unidade produtiva deve operar,
sobre como transferir, ou replicar, os conhecimentos para novos pontos de venda, e sobre
como torna-los operantes. A replicacdo ocorre quando a empresa € capaz de transferir o
conhecimento em larga escala e viabilizar seu crescimento (WINTER; SZULANSKI, 2001).

A replicacdo é a transferéncia do conhecimento entre unidades organizacionais
geograficamente distantes, e pode ser utilizada como estratégia de crescimento, na medida em
que a expansao ocorre por meio da incorporacdo de novos pontos de venda. A replicacdo
implica a transferéncia e aplicacdo produtiva de rotinas e capacidades para outros ambientes
econdmicos. Exige também a transferéncia de elementos que nem sempre sdo passiveis de
transferéncia, como o conhecimento tacito e subsistemas culturais (SZULANSKI; WINTER,
2001).

Segundo Nelson e Winter (1982), trés fatores influenciam o processo de
transferéncia do conhecimento entre unidades geograficamente distantes: a) caracteristicas
contextuais da origem do conhecimento; b) a natureza do conhecimento a ser transferido; e c)
caracteristicas contextuais do destino, ou recipientes, do conhecimento.

O modelo da estratégia de replicagdo proposto por Winter e Szulanski (2001) é
constituido de duas fases. A primeira € a fase de exploracéo, quando o modelo de negdcios é
criado, experimentado e desenvolvido. A segunda fase é a de explotagdo do modelo de
negocios, quando ocorre sua replicacdo em larga escala, provocando a expansdo da empresa e
a apropriacdo, pela mesma, de vantagens econémicas advindas da reprodugdo do modelo.
Entre essas duas fases, ocorre 0 processo de transicdo de uma para outra, na qual a empresa
aprende a habilidade de conduzir o processo de mudanga inerente & replicacdo na fase de

! E importante ressaltar que a publicagdo em 2001 ocorreu posteriormente ao inicio desta pesquisa, o que é
explicado pelo acesso de um dos autores a prévios working papers sobre o tema, bem como a debates com os
autores, os quais desenvolvem pesquisas sobre replicacdo ha alguns anos na The Wharton School.
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explotacdo (WINTER; SZULANSKI, 2001).
2.1  FASE DE EXPLORACAO

Na fase de exploracdo a empresa aprende a replicar. A fase compreende o periodo no
qual é feita a descoberta do nucleo replicavel?, ou seja, todos os conhecimentos necessarios
para operar um pontos de venda com eficiéncia e que sdo possiveis de serem replicados em
outros pontos geograficamente separados.

O ndcleo replicavel inclui toda a informacdo da matriz que conta para o
potencial de criacdo de valor do modelo de negécios quando é alavancado
pela replicacdo. Ele especifica quais caracteristicas s&o reproduziveis, como
esses atributos sdo criados e quais as caracteristicas dos ambientes nos quais
valem a pena ser reproduzidas (WINTER; SZULANSKI, 2001, p. 733).

Segundo Winter e Szulanski (2001), o nucleo replicavel deve ser construido aos
poucos, por meio da aprendizagem organizacional, ou seja, o replicador aprende a reconhecer
0S processos passiveis de replicacdo. Portanto, 0 modelo de negdcios ndo é conhecido a priori,
nem perfeitamente identificavel, ressaltando a importancia do aprendizado inerente a fase de
exploracdo, precedendo a fase de explotacdo. A Figura 1 ilustra melhor o processo de
formacéo do nacleo replicavel, ou seja, 0 processo no qual a organizacao aprende a replicar.

Nﬂcleo Nl:lCIeO
replicavel o
5 replicavel
' ?
Modelo Modelo
Periodo t Periodot +1

v

Figura 1: Processo de formag&o do nucleo replicavel
Fonte: Adaptado de Winter e Szulanski (2001)

O sinal de interrogacdo na Figura 1 representa a parte do conhecimento necessario,
gue ainda ndo foi descoberto pela geréncia, para um pontos de venda operar eficientemente.
Com o passar do tempo, o nucleo replicavel reconhecido pelos gerentes aumenta, fruto da
experimentacdo de novas ideias, da aprendizagem gerencial e da experiéncia em gerir 0
negocio. O modelo na Figura 1, ou template, deve ser entendido como uma unidade produtiva
que sirva como referéncia para a empresa, na medida em que é considerada padrdo de
eficiéncia. A vantagem em ter um modelo de pontos de venda em pleno funcionamento € que
0s gerentes podem experimentar as novas idéias, utilizando-o como um laborat6ério ou mesmo
como uma maquete para consultas em caso de duvidas sobre o projeto de uma nova unidade.

2 0 termo original é denominado de Arrow core, para referenciar um dos principais autores da teoria da
Economia da Informacéo, Keneth Arrow.
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Contudo, ha caracteristicas especificas, do contexto em que ocorrem as operacoes de
um pontos de venda, que ndo podem ser replicadas e, conseqiientemente, estdo fora do nucleo
replicavel, apesar de estarem presentes no modelo. S&o caracteristicas idiossincraticas, como
o0 carisma de um gerente, habilidades individuais das pessoas, ou mesmo aspectos inerentes a
localizagdo geografica. Tais idiossincrasias ndo sdo possiveis de serem transferidas ou sua
transferéncia é invidvel economicamente e, por isso, devem ser aprendidas localmente pelo
pontos de venda recém-criado.

A fase de exploragdo é caracterizada pelo intenso aprendizado organizacional.
Conforme Fleury e Fleury (2000, p. 29), o processo de aprendizagem ocorre: a) em nivel do
individuo, sendo a forma como cada um aprende, quer ouvindo, praticando quer vivenciando
a situacdo; b) em nivel grupal, sendo um processo coletivo e para compreender este processo
€ necessario observar como o grupo aprende; e c) quando este aprendizado torna-se
compartilhado pelo grupo, com regras e procedimentos, passa a fazer parte da memdria da
organizacdo, constituindo-se um aprendizado em nivel da organizagdo. Quando o
conhecimento € apropriado pela organizacdo, a mesma pode utiliza-lo de forma competitiva,
aumentando sua probabilidade de obter sucesso na implementacdo da estratégia de replicacao
(BANDEIRA-DE-MELLO; CUNHA, 2001).

2.2  FASE DE EXPLOTACAO

A replicacdo propriamente dita ocorre na fase de explotacdo. O sucesso na explotacdo
do modelo de negdcios depende tanto do conhecimento sobre o ndcleo replicavel e do acesso
ao modelo, ou template, como da capacidade da empresa em transferir o conhecimento em
larga escala. A velocidade da replicacdo depende da habilidade de implantar os processos na
nova unidade produtiva (nova loja) e de transmitir os conhecimentos a mao-de-obra
contratada para que possam continuar operando por si préprios.

“A transicao da primeira [exploragdo] para a segunda fase [explotacdo] ¢ um periodo
critico no qual a tarefa é criar e refinar as capacidades que sustentam as atividades de
replicagdo” (WINTER; SZULANSKI, 2001, p. 731). E comum, nesta fase, as empresas
criarem uma organizacdo central, como, por exemplo, uma empresa responsavel pela geréncia
de um sistema de franquias.

Depois da fase de transicdo, inicia-se entdo a explotacdo. A empresa passa a tirar
proveito econdmico de todo o processo que ela vinha desenvolvendo na primeira fase. O
dificil é saber quando terminar a exploracdo e iniciar a fase de transi¢do para entdo comecar a
explotar (WINTER; SZULANSKI, 2001).

A entrada na fase de explotacdo sem o preparo devido ou sem 0 conhecimento
suficiente sobre o nucleo replicavel pode trazer problemas estratégicos, desvantagens em
custos e problemas a viabilidade do negdcio a longo prazo.

3 METODO

Esta pesquisa foi conduzida seguindo o design de estudo de caso simples, de carater
descritivo (MERRIAM, 1998). Foi um estudo exploratorio, longitudinal, que investigou o
processo de crescimento de uma rede de lojas de fast food, sediada em uma cidade do Estado
de Santa Catarina, cuja marca denomina-se Mini Pizza.

Os dados secundarios consistiram de dados objetivos, como indices de produtividade e
de vendas, e resultados de avaliagdes das lojas. Os dados primarios foram coletados por meio
da conducéo de entrevistas semi-estruturadas com os trés principais dirigentes da empresa,
identificados aqui por dirigente A, dirigente B e dirigente C. Também foram realizadas
observagdes diretas em algumas lojas da rede. Todos os dados primarios coletados foram
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devidamente transcritos e categorizados, utilizando as técnicas das comparacdes constantes
(STRAUSS; CORBIN, 1998). A anélise foi orientada pelo esquema teérico do modelo de
replicacdo do conhecimento organizacional, exposto na secdo anterior. No total, foram
realizadas cinco entrevistas, totalizando 270 minutos de gravacao.

Durante as entrevistas, buscou-se resgatar, desde a fundacdo da empresa em 1992, seu
processo de crescimento, identificando, a cada nova loja aberta, quais foram as principais
inovacOes introduzidas, como e por que foram implementadas. Em outras palavras, buscou-se
descrever o processo de construgdo do nucleo replicavel ao longo do tempo, segundo a
percepcao dos entrevistados.

Técnicas de triangulacdo dos dados — utilizando as mdultiplas fontes e os dados
secundarios — foram utilizadas para garantir confiabilidade dos dados. Para melhorar a
validade dos construtos identificados nas entrevistas, as andlises foram checadas
posteriormente com os entrevistados, bem como checadas por multiplos pesquisadores. Esses
procedimentos seguiram orientacdo de outras pesquisas sobre o tema, tais como a de
Szulanski (2000) em uma rede de agéncias bancarias.

4 RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. Em um primeiro momento,
procura-se caracterizar a empresa para, em seguida, analisar o processo de crescimento da
Mini Pizza e o conhecimento necessario para operar as lojas.

41  CARACTERIZACAO ATUAL DA EMPRESA

A producdo do seu principal produto, um calzone (pizza fechada) de dimenstes
adequadas para servir como lanche individual, iniciou-se, em 1992, em uma pequena loja no
centro da cidade. Atualmente, a rede possui cerca de 120 funcionarios distribuidos em 23
lojas. A Mini Pizza possui 14 lojas em Santa Catarina; 6 lojas em Fortaleza/Ceara; e 3 lojas
em Porto Alegre/Rio Grande do Sul. Em cada loja, além do gerente, ha, em média, 3
funcionarios.

Héa ainda 3 unidades de fabricacdo de calzones situadas em Floriandpolis, Fortaleza e
Porto Alegre, que abastecem todas as lojas da rede, com entregas diarias, ou a cada dois dias.
Em média, as unidades de fabricacdo, juntas, produzem 5 mil calzones por més.

Recentemente, a direcdo da empresa iniciou o processo de desenvolvimento de um
sistema de franquias, com a finalidade de alavancar o numero de lojas e viabilizar sua
estratégia de crescimento. Das 23 lojas da rede, 15 localizam-se em pracas de alimentacdo de
shoppings centers e 6 sdo lojas de rua. As duas restantes localizam-se em universidades
particulares em Fortaleza/CE.

O mix de produtos é constituido dos calzones, sucos, refrigerantes e cervejas. O mix
de cada loja é definido pelos dirigentes, apos analisarem a demanda e a oferta local de
determinado produto. A deciséo final também depende do espaco fisico disponivel para a loja.
A linha completa de calzones esta presente em todas das lojas, sendo 12 sabores salgados e 3
doces. Na parte de bebidas, sdo oferecidos refrigerantes e cervejas. Mas o forte da empresa
séo 0s sucos. O de laranja é mais tradicional, pois a propria Mini Pizza criou o habito nos
clientes de pedirem calzone acompanhado do suco de laranja. Esse habito foi criado através
de combinag¢bes promocionais, com desconto. Além do suco de laranja, também s&o
oferecidos os sucos de polpa de fruta.

O publico servido pela Mini Pizza é bastante variado. Em média, um lanche
composto de 1 (um) calzone salgado, 1 (um) calzone doce e 1 (um) suco de laranja custava
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R$ 3,00 quando da realizagéo da pesquisa. Segundo o dirigente B, a empresa atende a todas as
camadas sociais, em razdo do preco acessivel e a qualidade do produto. A gente atende desde
a faxineira, talvez pelo preco e pelo custo-beneficio, até o alto executivo. Pega todas as
classes. [...] Entdo, definir um publico-alvo é complicado. A loja que a gente abriu pensando
em um publico especifico foram as universidades em Fortaleza (informacao verbal)®.

As lojas da rede compartilham padrdo semelhante quanto ao layout e quanto aos
processos e equipamentos necessarios a sua operacdo. As diferencas existentes sao variagoes
decorrentes, principalmente, da localizagéo e da demanda de cada loja. A existéncia de um
padrdo a ser seguido pelas lojas da rede é pré-requisito fundamental para analisar 0 processo
de crescimento da empresa, a partir da logica da replicacéo.

4.2 CONHECIMENTO NECESSARIO PARA OPERAR AS LOJAS

A anélise da operacdo das lojas pode ser feita a partir do conhecimento necessario para
opera-las. Os dados revelaram que a analise pode ser feita — tal como precederam Argotte e
Darr (2000) ao analisarem uma rede de franquias de pizza — considerando que o
conhecimento estd depositado em trés areas: equipamentos, layout e processos, que se
agregam para compor o padrdo de loja Mini Pizza. Em outras palavras, quando um novo
ponto de venda é aberto (uma nova loja da rede), é o padrdo que deve ser replicado. E
importante ressaltar que, como explicado anteriormente, € impossivel replicar todos os
conhecimentos necessarios a um custo viavel, necessitando de aprendizagem local no novo
ponto de venda. Cada uma das trés areas sera descrita a seguir.

Os equipamentos compreendem as maquinas, objetos e utensilios auxiliares,
utilizados para operar uma loja. Para uma loja da rede funcionar sdo necessarios 1(uma)
geladeira, 1(um) forno, 1(uma) estufa, 1(um) freezer, 1(uma) maquina de espremer laranjas e
1(um) liquidificador para bater o suco de polpa. Em lojas de grande fluxo, utiliza-se uma
estufa importada em detrimento de uma estufa de balcdo, com vidro, pela necessidade de
rapidez no atendimento e de melhoria do fluxo interno da loja. Como a estufa importada é
aberta, o calzone é colocado por tras da estufa, onde se localiza o forno, e retirado pelo
atendente na parte da frente. Geralmente em lojas de shopping sdo utilizadas estufas
importadas, por possuirem um fluxo maior e constante de clientes.

Dos equipamentos acima, apenas a geladeira foi desenvolvida sob encomenda,
especialmente para a Mini Pizza. E uma geladeira capaz de comportar recipientes
especificamente elaborados para armazenar os calzones. Também foi desenvolvido um
carrinho para ser utilizado nas docas de descarregamento de mercadorias nos shoppings. Cada
carrinho foi feito conforme as dimensdes locais. O objetivo é a seguranca no transporte dos
calzones do caminhd&o até a loja, a rapidez e a facilidade na entrega.

Os processos necessarios para operar a loja sdo: entrega dos calzones nas lojas,
recebimento e armazenamento dos calzones, atendimento a clientes, preparacdo (assamento)
do calzone e preparagdo dos sucos.

O processo de assar o calzone depende exclusivamente do conhecimento do forneiro.
Em cada loja, hd um manual na parede, ao lado do forno, que informa — por meio de fotos — o
aspecto visual do calzone no tempo correto para a retirada do forno. Com a experiéncia do
forneiro, esse conhecimento torna-se habitual, diminuindo o uso do manual como referéncia.

O processo de atendimento, padronizado, é repassado para cada novo funcionario. O
treinamento dos funcionarios é feito pelo proprio gerente na loja. Este € treinado na loja de
Joinville, que é considerada modelo de treinamento de gerentes. Os gerentes permanecem
uma semana em treinamento intensivo, executam todas as atividades necessarias, desde as

* Informacéo fornecida pelo Dirigente B
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operacionais até as gerenciais. Aléem do contato com outros gerentes, o treinamento também &
repassado pela leitura de um manual e posterior teste escrito. O manual foi desenvolvido pelos
préprios dirigentes da empresa.

A loja de Joinville e considerada modelo pelos dirigentes entrevistados
principalmente em razdo da experiéncia que o gerente dessa loja adquiriu trabalhando em uma
empresa concorrente, lider do setor.

O layout diz respeito a disposi¢do dos equipamentos, ao visual externo e ao quadro
com as demonstragdes do produto (display). O padrdo de disposi¢do dos equipamentos varia
em funcéo do formato da area das lojas. O layout padréo, considerado ideal pelos dirigentes,
estd nas lojas de Joinville e do Beira-mar Shopping em Floriandpolis. Essas lojas sdo
consideradas ideais porque possuem metragem adequada e 0s equipamentos posicionados de
forma que facilitam o fluxo de trabalho. Desta maneira, a rede adotou essas lojas como
referéncia para as demais.

Tanto a fachada da loja (incluindo a logomarca) como o0s painéis de exposi¢do dos
produtos sdo padronizados em todas as lojas. Além disso, a rede também segue um padréo de
pisos, azulejos e altura do balcéo.

4.3  ANALISE DO PROCESSO DE CRESCIMENTO DA MINI PIZZA

Atualmente a empresa encontra-se na transicdo entre as fases de exploracdo e
explotacdo, na medida em que vislumbra alavancar em larga escala, por meio de um sistema
de franquias, o modelo de negdcios desenvolvido nos Ultimos dez anos. Nesse sentido, 0s
dados coletados revelaram, portanto, como ocorreu a fase de exploragcdo, ou seja, como
ocorreu o0 aprendizado organizacional, e gerencial, que construiu o nacleo replicavel, desde a
inauguracdo da primeira loja em 1992. O nucleo replicavel, reconhecido pelos dirigentes,
pode ser sintetizado no Quadro 1.

EQUIPAMENTOS PROCESSOS LAYOUT
Forno; geladeira especial; Abastecimento das lojas; i
] recebimento e Formato e metragem padrao
- freezer; espremedor de . .
NUCLEO laranias: liquidificador armazenamento dos de lojas de shopping-centers
REPLICAVEL reciinen,tesqpara transpérte calzones; assamento dos (30m?); disposicdo padréo
(comum a todas as e armazenamento dos calzones; preparo dos dos equipamentos;
lojas) calzones: demais sucos; atendimento ao padronizacdo da logomarca e
utensilioé cliente; treinamento dos dos displays.
' gerentes.
Estufa importada; camara . Rgstrlgao d(_) fom?atf’ das
ASPECTOS fria namero de qavetas do Carisma do gerente, em lojas de rua; restricdo quanto
CONTEXTUAIS forr;o g manter a equipe ao espaco para abastecimento
das lojas de shoppings

Quadro 1 — Nucleo replicavel e aspectos contextuais
Fonte: Elaborado pelos autores

Os aspectos contextuais variam em cada loja. Destaca-se a importancia do gerente no
processo como figura central para manter a equipe de funcionérios eficiente e diminuir a
rotatividade. Agora vai muito deles de ter uma equipe, muito do gerente mesmo, depende
unica e exclusivamente desse cara, que € o gerente. Se ele ndo for um cara de jogo de cintura,
ele vai ter problema com funcionario sempre, sempre na rotatividade. Se ele for um cara com
jogo de cintura, ele vai ter esses funcionarios pra sempre com ele (informagao verbal)*.

* Informacéo fornecida pelo Dirigente C.
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Aspectos contextuais importantes para o funcionamento das lojas podem ser
observados na loja de Joinville, onde o abastecimento € feito pelo mezanino. No shopping em
Florianopolis, a entrega é feita pelo nivel da loja; j& em um terceiro shopping, a entrega € feita
pela frente, por ndo existir corredor de entrega de mercadorias nos fundos da loja. Esses
aspectos sdo exemplos de como as caracteristicas do recipiente do conhecimento (a nova loja)
influenciam no conteddo do ndcleo replicavel, apontando conhecimentos que ndo sdo
passiveis de replicacéo.

A cada nova loja que era aberta, ao longo do periodo estudado, uma série de
inovacOes foi introduzida e modificacbes foram feitas, acumulando-se conhecimento acerca
do ndcleo replicavel. A origem desses conhecimentos pode ser sintetizada pelo Quadro 2.

ORIGEM CONHECIMENTO

~ o Contratacéo de funcionarios oriundos de empresas lideres concorrentes, por
AQUISICAO EXTERNA exemplo, 0 Mc Donald’s
o Benchmarking: adocdo de estufa importada

e Conhecimento do dirigente acumulado com suas experiéncias anteriores

EXPERIENCIAS e Conhecimento do dirigente adquirido em cursos e treinamentos e repassados para

PESSOAIS T
a organizacao
Projetos de layouts
TESTEE Recipiente para armazenamento e transporte do calzone

EXPERIMENTACAO Carrinho para abastecimento das lojas de shoppings

Geladeira feita sob encomenda

Quadro 2 — Origem dos conhecimentos acerca do nucleo replicavel
Fonte: Elaborado pelos autores.

O conhecimento armazenado nos equipamentos e processos foi sendo definido com o
passar do tempo, por meio de experiéncias e testes realizados, principalmente com a abertura
da primeira loja em praca de alimentacdo de shopping center, que forcou a empresa a adotar
padrdo semelhante ao dos concorrentes, como foi o caso da ado¢do da estufa importada.
Trabalhdvamos com estufas convencionais e hoje as lojas que tém fluxo grande, partimos para
uma estufa americana, que ndo possui vidro, isso agiliza muito o atendimento (informacéo
verbal)®.

E importante ressaltar que o processo de atendimento foi trazido a empresa pelo
dirigente B, que o adquiriu por meio da participacdo em cursos e 0 repassou através da
socializacdo (NONAKA, 1997) aos funcionarios e gerentes. Parte desse conhecimento foi
codificado pelo Dirigente B em manuais para auxiliar a transferéncia do conhecimento e a sua
internalizacdo pelos funcionarios. Eu fiz o treinamento com um grupo especializado em
treinamento do pessoal de varejo [...] A gente ndo tinha esse treinamento formal e o fato de
ele estar escrito compromete. Sabe que tem que fazer (informacao verbal)®.

A contratacdo de um funcionario com experiéncia em empresa lider do setor
contribuiu para a formacdo da loja modelo de Joinville, que serve de laboratorio para
treinamento dos gerentes. A internalizacdo do conhecimento pelo gerente ocorre pela leitura
de material codificado em manuais e pela socializagdo das atividades com outros gerentes.
Antes de a empresa ter o0 manual de treinamento escrito, o treinamento era feito apenas
verbalmente e o funcionario precisava ter experiéncia prévia. Antigamente contratava o
funcionario e soltava ele na loja, sem um treinamento adequado. [...] agora nés temos isso
tudo documentado’.

Tendo como base o nucleo replicavel da empresa, e suas pretensdes de alavancar seu

% Informagéo fornecida pelo Dirigente A.
¢ Informagao fornecida pelo Dirigente B.
" Informacéo fornecida pelo Dirigente A.
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crescimento, pode-se relacionar uma serie de desafios para a Mini Pizza, no que diz respeito a
efetividade da transferéncia do conhecimento e a manutencdo de vantagem competitiva sobre
0s concorrentes.

Conforme explicado por Bandeira-de-Mello e Cunha (2001), o aprendizado de
conhecimentos tacitos pela empresa (POLANYI, 1966), os quais a tornam mais eficiente do
que os concorrentes, é fonte de vantagem competitiva, na medida em que esses
conhecimentos sdo de dificil transferéncia e dificil imitacdo pelos concorrentes (PETERAF,
1993).

Porém, como tais conhecimentos sdo de dificil codificacdo, sdo mais dificeis e
custosos de serem transferidos. Como exemplo, pode-se relacionar os processos de assamento
do calzone e de gestdo das lojas. Apesar dos esforcos dos dirigentes em codificar ambos 0s
processos, sua grande dimens&o tacita — refletida na caracteristica de socializagdo (NONAKA,
1997) ou transferéncia direta (SVEIBY, 1998) dos conhecimentos de funcionarios experientes
a novos funcionarios em treinamento — dificulta a transferéncia e aumenta a dependéncia a
baixos niveis de rotatividade de pessoal.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado nos equipamentos. Com excecdo da geladeira
fabricada sob encomenda e dos recipientes para armazenamento e transporte do calzone, todos
0s demais equipamentos podem ser adquiridos no mercado de fatores de producdo pelos
concorrentes.

5 CONCLUSOES

A gestdo do conhecimento é um tema de grande relevancia para a elaboracdo de
estratégias com o intuito de aumentar a competitividade das empresas. Os resultados deste
estudo de caso mostraram que a ldgica da replicacdo do conhecimento organizacional
(NELSON; WINTER, 1982) pode ser utilizada como modelo para explicar o crescimento
organizacional de empresas que se expandem por meio da criacdo de pontos de venda, ou de
unidades produtivas, semelhantes e distantes geograficamente (WINTER; SZULANLSKI,
2001).

Ao abranger tanto os aspectos da exploragdo como da explotacdo, o modelo da
replicacdo fornece uma visdo mais abrangente do processo de crescimento estratégico, na
medida em que ressalta aspectos da aprendizagem organizacional (LEVITT; MARCH, 1988;
MARCH, 1991).

Este artigo resultou de uma pesquisa sobre a importancia da replicacdo do
conhecimento como uma estratégia para o crescimento da empresa. Os resultados mostraram
que a empresa estudada foi acumulando o conhecimento ao longo do tempo, por meio da
experiéncia adquirida pelos gerentes e funcionarios e que esse conhecimento é compartilhado
principalmente por meio da socializacéo.

Percebeu-se que o processo de aprendizagem se deu na acdo e pela troca de
experiéncias entre os funcionarios mais novos e 0s mais experientes. A transferéncia do
conhecimento tacito sobre o processo de fabricacdo de produtos ocorre pela observagdo. A
empresa vem tentando codificar o conhecimento, formalizando processos por meio do
desenvolvimento de manuais que auxiliam os gerentes e funcionarios, mas ndo garantem que
todo o conhecimento tacito sera explicitado.

A empresa estabeleceu uma das lojas, que é a de Joinville, como o seu modelo ou
template, ou seja, € a loja padrdo em relacédo ao layout, aos equipamentos e aos processos.

O caso analisado revelou que os gerentes e dirigentes tem participacdo relevante
para 0 crescimento de pequenas e médias empresas. Como ilustrado no Quadro 2, a
experiéncia do proprio dirigente é importante fonte de conhecimento para a empresa. Da
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mesma forma, os gerentes de loja tém papel central na manutencdo da equipe e na
lucratividade da loja. Tais aspectos aumentam os desafios no processo de crescimento, na
medida em que aumentam os custos de replicacdo de conhecimentos tacitos e o0s riscos de
perda de conhecimento, por causa da saida de um gerente ou funcionério-chave, como 0s
forneiros, repositdrios de importante conhecimento tacito.

Considera-se que o conhecimento tacito do gerente € um risco a estratégia de
crescimento da organizacdo e devem ser criados mecanismos para a socializacdo desse
conhecimento entre 0s outros gerentes. Como a empresa possui Vérias lojas geograficamente
dispersas, constata-se que, apesar da existéncia de um ndcleo replicador, a memoria
organizacional da empresa ainda é pouco difundida e a mesma deve desenvolver alternativas
para promover uma maior integracdo entre os gerentes, o que pode ser feito por meio de
eventos internos, como reunides e workshops, para trocar experiéncias e desenvolver modelos
mentais e visdes compartilhadas. A Mini Pizza poderia tornar o0 gerente mais experiente um
consultor, cujo papel seria passar um determinado periodo de tempo em cada loja da rede
repassando o seu conhecimento aos outros gerentes, além de ser um ponto de referéncia na
busca de informagdes. Como foi observado, nem a criagdo de um manual para os gerentes foi
capaz de codificar todo o conhecimento necessario ao desenvolvimento da atividade
gerencial.

Outra estratégia que ajudaria no processo de socializacdo e de externaliza¢do do
conhecimento estd ligada ao uso da tecnologia da informacdo. A criacdo de um férum de
debates na Internet entre os gerentes, por exemplo, seria importante para tirar davidas e ajudar
na solucdo de problemas. Assim, pretende-se garantir que a memoria organizacional seja
difundida e que um problema ocorrido em uma loja seja solucionado rapidamente, pois o
mesmo poderia ter ocorrido em outro local e o gerente da loja indicaria como foi solucionado.
Vale ressaltar que a comunicacdo entre a empresa seria melhorada e agilizada e o
conhecimento externalizado e codificado, criando-se um banco de solugdes de problemas que
seria alimentado constantemente. Isso poderia garantir uma vantagem competitiva para a
empresa, tornando o processo de transferéncia de conhecimento mais agil e eficaz.

Estes resultados ndo esgotam o estudo de caso. Sugere-se o desenvolvimento de
novos estudos, abordando o processo de transferéncia do conhecimento do nucleo replicavel e
observando as caracteristicas da origem, do destino e da natureza do conhecimento
transferido. Espera-se contribuir com o desenvolvimento de modelos prescritivos que
auxiliem os empreendedores a efetivarem a estratégia de crescimento e a apropriarem-se dos
beneficios econdémicos da explotacdo do seu modelo de negdcios.
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ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE REPLICATION IN FAST FOOD NETWORKS
DEVELOPMENT

Abstract

Organizational knowledge replication is the knowledge transfer accumulated by the company
between geographically separate sale points. The replication logic addresses the
organizational learning process for the business development model and the model
exploitation phase on a large scale. This article is the result of a survey that examined the
knowledge replication process like a strategy growth of a fast food network. The study is
qualitative and was conducted in a fast food network, of national scope, which has expanded
to 23 stores in ten years of foundation. For data collection, a semi-structured interview was
applied with the three main leaders of the network. It appeared that the knowledge transfer
between the points of the network occurs mainly by the socialization of tacit knowledge, as
the displacement of more experienced teams to store newly created. The results showed that
the knowledge acquisition by the network follows, in addition to acquiring external sources of
knowledge, of experiences and accumulated (tests and experimentation) by leaders throughout
the opening of shops and their past experiences. The knowledge acquisition occurred through
external consultants and the hiring of experienced staff.

Keywords: Fast food network, knowledge transfer, strategy.
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