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“Conhecer ¢é tarefa de sujeitos, nao de objetos.

E é como sujeito, e somente enquanto sujeito,

gue o homem pode realmente conhecer.

Por isso mesmo é que, no processo de

aprendizagem, s6 aprende verdadeiramente

aquele que se apropria do aprendido, transformando-o
em apreendido, com o0 que pode, por isso mesmo,
reinventa-lo; aquele que € capaz de aplicar

0 aprendido-apreendido a situagfes

existenciais concretas. Pelo contrario, aquele

que ¢é “enchido” por outros de contetudos

cuja inteligéncia ndo percebe, de contetdos

que contradizem a propria forma de estar

em seu mundo, sem que seja desafiado, ndo aprende.”
PAULO FREIRE



RESUMO

O conhecimento tem se mostrado como uma importante fonte de vantagem competitiva para
as organizacdes. Por isso, as empresas buscam, cada vez mais, mecanismos que alavanquem
0S processos de geracdo, gestdo e disseminacdo do conhecimento organizacional. Uma das
ferramentas, que pode potencializar a transformacdo do conhecimento em vantagens
competitivas, € a universidade corporativa. Nesse contexto, as franquias surgem como um dos
objetos de estudos que podem ajudar a explicar esta relacdo, pois desenvolver e compartilhar
conhecimento sdo aspectos vitais para o franchising. Dessa forma, o principal objetivo deste
trabalho € identificar elementos que possam influenciar na geracéo de vantagens competitivas
pela implantacdo e gestdo de universidades corporativas no franchising. Para atingir esses
objetivos, foi desenvolvida uma revisdo tedrica focada nos conceitos de vantagens
competitivas, universidades corporativas e franchising. O primeiro esfor¢o mostrou que existe
uma lacuna teorica no tema, indicando a necessidade de se realizar um estudo de campo para
aprofundar o conhecimento sobre o fendbmeno estudado. O estudo de caso, em conjunto com
entrevistas em profundidade, foram os metodos escolhidos para realizar o objetivo proposto.
Foram realizadas dez entrevistas em profundidade com especialistas em educagao corporativa
e no franchising, sendo levantadas informacGes secundarias dos processos de educagdo do
Giraffas e das Universidades Corporativas do Banco do Brasil, Ernest Young do Brasil,
Cacau Show e McDonald’s do Brasil. Para as duas tltimas empresas foram desenvolvidos
estudos de caso, levantando-se informacGes comparativas dos seus principais concorrentes.
Dessa forma, também foram analisadas informacBGes da Chocolates Brasil, Kopenhagen,
Bob’s ¢ Subway. As principais conclusfes do trabalho foram: as universidades corporativas
podem impactar de forma expressiva no desenvolvimento de vantagens competitivas no
franchising; apesar de as franquias promoverem diversas agdes educacionais, as universidades
corporativas ajudam a organizar de forma estratégica essas acdes, gerando, nos casos
estudados, mais impactos que as acOes isoladas; as agOes que mais geram resultados e
barreiras a imitacdo sdo as relacionadas a disseminacdo do conhecimento tacito; a relacéo
entre unidades proprias e franqueadas parece ser importante para se estabelecer estratégias
educacionais da rede; a avaliacdo dos impactos dos treinamentos nos resultados operacionais
e financeiros é uma grande dificuldade observada; a literatura preconiza uma rela¢do entre
unidades proprias e franqueadas nos estagios de maior maturidade do negoécio que néo foi
observada nos casos estudados; também ndo foram observadas uma preocupacao acentuada
com o envolvimento de outros stakeholders e com a busca efetiva de modelos de
autofinanciamento.



ABSTRACT

Knowledge has been shown to be an important source of competitive advantage for
organizations. Therefore, companies increasingly seek mechanisms that leverage the
processes of generation, management and dissemination of organizational knowledge. One of
the tools that can enhance the transformation of knowledge into competitive advantages is the
corporate university. In this context, franchises emerge as one of the objects of study that may
help explain this relationship, for developing and sharing knowledge are vital for franchising.
Thus, the main objective of this work is to identify elements that can influence the generation
of competitive advantages for the implementation and management of corporate universities
in franchising. To achieve these goals, it developed a focused literature review on the
concepts of competitive advantage, corporate universities and franchising. This first effort
proved that there is a theoretical gap in the topic, indicating the need to carry out a field
study to deepen the understanding of the phenomenon studied. The case study, in conjunction
with in-depth interviews were the methods chosen to achieve the proposed objective. Ten
interviews were conducted in depth with experts in corporate education and franchising,
being lifted secondary information from Giraffas education processes and from the corporate
universities of Banco do Brasil, Ernest Young of Brazil, Cacau Show and McDonald's Brazil,
for the last two companies was developed case studies, rising comparative information of its
main competitors. In this way, were also analyzed informations from Chocolates Brazil,
Kopenhagen, Bob's and Subway. The main conclusions were: corporate universities can
impact in a significant way in the development of competitive advantages in franchising;
despite franchises promote various educational activities, corporate universities help
organize strategically these actions, generating, in the cases studied, more impact than
isolated actions; actions that generate more results and barriers to imitation are related to
the dissemination of tacit knowledge; the relationship between owned and franchised units
appears to be important to establish educational strategies of the franchising network;
evaluating the impact of training on operating and financial results is a great difficulty
observed; the literature reports a relationship between owned and franchised units in the
stages of greater maturity of the business that was not observed in this study; They were also
not observed a concern about the involvement of other stakeholders and the effective search
of auto financing models.
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducéo ao problema de pesquisa

A busca por vantagens competitivas sustentaveis é um dos principais objetivos das empresas e
tema central para os pesquisadores de areas relacionadas com estratégia organizacional
(PORTER, 1981; BARNEY, 1991; LAZZARINI, 2015; NEWBERT, 2008; HATCH; DYER,
2004; DYER; SINGH, 1998; RUMELT et al, 1994). Dessa forma, entender as transformacoes
nos ambientes internos e externos e como eles se inter-relacionam para gerar vantagens
competitivas, é fundamental para o desenvolvimento de estratégias organizacionais que gerem
mais resultados para as empresas (LAZZARINI, 2015; NEWBERT, 2008; HATCH; DYER,
2004).

Com as complexas mudancas ocorridas no ambiente empresarial nas Gltimas décadas,
decorrentes principalmente pela introducéo das novas tecnologias de informacéo, observou-se
uma profunda mudanca nos ambientes social, cultural e competitivo que refletiram no
ambiente interno das empresas (HEDLUND, 1994; SRIVASTAVA, 2001). Desenvolvimento
de mecanismos que alavanquem o aprendizado organizacional, a geracdo e a gestdo do
conhecimento se tornaram centrais para o desenvolvimento das estratégias das organizacdes
de todos os tamanhos e setores (FEY; FURU, 2008; HEDLUND, 1994; GRANT, 1996;
NONAKA, 1994). Nesse contexto, 0s sistemas de educagdo corporativa se tornaram um
importante conector entre as estratégias das empresas e sua execucdo (EBOLI, 2004;
MEISTER, 1999) e, dessa forma, possivelmente, uma das principais fontes de vantagens

competitivas sustentaveis.

A partir da década de 1980, pesquisadores da area de estratégia empresarial desenvolveram
teorias para explicar os motivos que levaram algumas organizagdes a obterem resultados
superiores que os observados pelos seus competidores. Essas teorias buscam explicar as
fontes das vantagens competitivas - expressas por resultados consistentemente superiores aos
dos concorrentes. Nesse contexto, surgiram dois blocos téoricos que explicam de forma

distinta a diferenca nos resultados das empresas. O primeiro bloco, liderado por Porter (1981)
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incorpora varios dos conceitos dos autores neoclassicos e desenvolve o modelo conhecido
como Estrutura — Comportamento — Desempenho (ECD) (VASCONCELOS; CYRINO,
2000). Essa teoria considera que as vantagens competitivas sdo decorrentes de um
posicionamento diferenciado da empresa em seu ambiente competitivo, que seria formado por
cinco forgas — poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos consumidores,
ameaca de novos entrantes, produtos substitutos e rivalidade interna (PORTER, 1981). O
segundo bloco, que tem como um dos principais autores Barney (1991), considera 0s recursos
e as competéncias desenvolvidas e controladas pela empresa como elementos centrais para
geracdo de vantagens competitivas. Essa teoria considera o desempenho superior como um
fendmeno decorrente de caracteristicas internas da empresa (VASCONCELOS; CYRINO,
2000). Dentro do debate, surgem pesquisadores que procuram identificar as principais fontes
de vantagens competitivas, estejam elas dentro da empresa ou no ambiente externo
(BARNEY, 1986; BASTERRETXEA; ALBIZU, 2011; BERMAN et al, 2002; DYER,;
SINGH, 1998; HATCH; DYER, 2004; IRELAND et al, 2002). Nas ultimas décadas, parte
desses pesquisadores comegaram a reconhecer o conhecimento como uma fonte de vantagens
competitivas para organizagdes sem fins lucrativos, empresas, governo e até mesmo paises
(DRUCKER, 2001; SENGE, 2002; HATCH; DYER, 2004).

O reconhecimento da importancia do conhecimento para a sociedade ndo é um fato novo. Ja
nas primeiras décadas do seculo passado economistas como Joseph Schumpeter (1934; 1950)
ja defendia que a geracdo e a utilizacdo do conhecimento € um dos elementos centrais para 0
crescimento econdmico. Mais recentemente, Levine (1998) e Aghion e Howitt (1998),
defenderam que o conhecimento é uma das principais fontes de crescimento dos paises.
Drucker (2001) e Senge (2002) observaram que, também para as empresas, 0 conhecimento
tem se tornado, nas uUltimas décadas, gradativamente mais importante e central. O papel dos
recursos humanos, por exemplo, esta se transformando para que seja exercida uma atividade-
chave - entender como o conhecimento é adquirido e transmitido dentro das organizacGes e
como este pode ser uma nova fonte de vantagem competitiva (SHAW; SAYED, 2007;
WRIGHT et al, 2001). Assim, a posi¢cdo competitiva esta gradualmente dependendo da
quantidade e qualidade do desenvolvimento de atividades e sistemas relacionados ao
aprendizado organizacional. Lévy (1993) levanta um ponto importante nesse contexto ao
defender que o homem vai se tornando refém das tecnologias de aprendizado que ele mesmo
cria. De forma paralela, pode-se dizer que as empresas também se tornam cada vez mais

reféns das tecnologias de aprendizado desenvolvidas nas suas organizagoes.
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Entendendo esta importancia crescente para as empresas, varios importantes autores da area
de estratégia defenderam o desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento como centro da
estratégia organizacional. Prahalad e Hamel (1990), ao proporem o conceito de competéncias
essenciais (core competencies), relacionaram a vantagem competitiva com a aprendizagem.
Segundo os autores, as competéncias esséncias sdo o aprendizado coletivo, a combinacdo de
multiplos recursos e as habilidades de uma organizagdo que permitem 0 acesso a Novos
mercados a0 mesmo tempo em que geram valor perceptivel para os clientes. Kaplan e Norton
(1997) colocam a perspectiva estratégica de aprendizado e crescimento como a que da o
alicerce as outras trés perspectivas propostas pelos autores, que sdo: a perspectiva financeira,
a de clientes e a de processos. Segundo Kaplan e Norton (1997), é justamente a perspectiva de
aprendizado e crescimento que permite a sustentacdo de uma posi¢do diferenciada no tempo,
defendendo, assim, a importancia do aprendizado para a execucao da estratégia. Hatch e Dyer
(2004) afirmam que o conhecimento pode criar vantagens competitivas tanto de custos, por
potencializar incrementos da produtividade, como de diferenciagdo, ao suportar o

desenvolvimento de novos processos, produtos ou sistemas.

Com a crescente importancia do conhecimento para a estratégia das organizagGes, surgem,
principalmente na década de 1990, pesquisas relacionadas & educagdo corporativa. Um dos
marcos dessas pesquisas ocorre na década de 1990, quando Jeanne Meister, considerada umas
das principais pesquisadoras do tema, definiu a universidade corporativa (UC), como “um
guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organiza¢iao” (MEISTER, 1999,
p. 29). Nessa definicdo é possivel ver que a educacdo corporativa se relaciona fortemente a
implantacdo de estratégias do negocio. Na mesma linha de Meister (1999), Eboli (2004, p.
48), afirma que a finalidade de um Sistema de Educacdo Corporativa em uma empresa €
fomentar “o desenvolvimento ¢ a instalacdo das competéncias empresariais e humanas

consideradas criticas para a viabilizacio das estratégias de negocios.”

Apesar de os estudos relevantes sobre as universidades corporativas serem recentes, o
fendmeno das universidades corporativas ndo € tdo novo. A primeira universidade corporativa
do mundo foi criada pela General Eletric na década de 1950. Rakeley e Meister (2005)
identificaram a existéncia de 400 universidades corporativas em 1988 nos Estados Unidos e
mais de 2000 em 2005. O Brasil também acompanha a tendéncia, segundo Eboli (2014), ja

existem, no pais, mais de 400 universidades corporativas.
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O entendimento da relacdo entre o0s processos de gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento de vantagens competitivas € um tema com lacunas tedricas que, por seu
impacto nas empresas, merece um maior aprofundamento. Uma dessas lacunas é o papel das
universidades corporativas nessa relacdo. Wright et al (2001) reconhecem essa lacuna quando
afirmam que as areas de estudos relativos a estratégia tém gerado significantes conhecimentos
relacionados com 0 que gera vantagens competitivas e quais as razbes que explicam essas
vantagens. Contudo, a area de estudo em estratégia ndo tem se preocupado em entender as
técnicas especificas para atrair, desenvolver competéncias, motivar e manter as pessoas que
sdo, em ultima instancia, responsaveis por essas estratégias (WRIGHT et al, 2001). As
universidades corporativas tém, potencialmente, o papel de ser uma dessas pontes que
relacionam o desenvolvimento de competéncias humanas e a competitividade empresarial
(EBOLLI, 2014).

No Brasil, a importancia da universidade corporativa é ainda maior, pois as empresas
precisam, ao mesmo tempo, sanar as falhas do sistema educacional do pais e melhorar as
competéncias profissionais dos seus colaboradores (CASTRO; EBOLI, 2013). Talvez por
isso, a preocupacdo com a qualificacdo da mdo de obra é um dos maiores temores dos

executivos que comandam grandes empresas brasileiras (CASTRO; EBOLLI, 2013).

Se de um lado a relacdo entre vantagens competitivas e as universidades corporativas
apresentam lacunas tedricas que merecem ser estudadas, do outro, existem desafios
metodoldgicos e praticos de relacionar e observar conceitos tdo abstratos (GODFREY; HILL,
1995; ROUSE; DAELLENBACH, 1999). Por isso, a escolha de um objeto de estudo em que
a transferéncia de conhecimento em si fosse elemento crucial para 0 seu sucesso se mostrou
fundamental para entender as possiveis relacfes entre as vantagens competitivas e as

universidades corporativas. Dessa forma, foi escolhido o franchising como objeto de estudos.

Se desenvolver e compartilhar conhecimento séo aspectos vitais na gestdo do conhecimento
de qualquer empresa, no franchising é especialmente importante, pois ele pode ser
considerado uma comunidade de conhecimento (OKOROAFOR, 2014; GOROVAIA;
WINDSPERGER, 2013). Os mecanismos de transferéncia de conhecimento entre os parceiros
de uma rede de negdcios sdo chaves para ganhar e sustentar vantagens competitivas e o
sucesso do sistema de franquias depende da efetividade da transferéncia de conhecimento
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entre franqueadores e franquias (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013; HAAS; HANSEN,
2007; MEIER, 2011; PASWAN; KANTAMNENI, 2004).

O sistema de franquias em si e 0s seus sistemas de transferéncia do conhecimento também
apresentam lacunas tedricas importantes que merecem ser estudadas. COMBS et al (2004)
defendem que o franchising é um objeto de estudos que tem atraido pesquisadores de diversas
areas. Os autores afirmam que uma das vantagem em atrair académicos de varias disciplinas é
a geracdo de uma consideravel base conceitual em torno do tema. Uma desvantagem é que a
disciplina ainda ndo consolidou seus principais paradigmas, o que gera falta de suposigdes e
normas metodoldgicas, tornando o campo de estudo particularmente complicado de se
analisar e sintetizar (COMBS et al, 2004). Gillis e Castrogiovanni (2012) defendem que
muito tem sido aprendido desde Oxenfeldt e Kelly (1969), que propuseram um modelo
conceitual inicial para franquias, mas muito ainda precisa ser aprendido. Os casos que unem a
Gestdo do Conhecimento com o franchising, sdo ainda poucos na esfera internacional e
praticamente inexistentes na esfera nacional (MELO e ANDREASSI, 2008).

A atracédo de pesquisadores de todo o mundo para estudar o franchising esta de acordo com a
sua relevancia econémica. Nos EUA, em 2008, o franchising respondeu por mais de US$ 1
trilhdo em vendas, o que representou, aproximadamente, 17% do PIB dos EUA (GILLIS et al,
2014). No Brasil, o setor emprega mais de 1 milh&o de trabalhadores e possui um crescimento
médio ponderado de 2010 a 2014 de 7,7% em faturamento e 8,8% em ndmero de redes
franqueadoras (ABF, 2015). O numero de diferentes marcas franqueadoras presente no pais
atingiu em 2014 o nimero de 2904, o que faz do pais o 4° maior mercado de franquias do

mundo.

A partir dos elementos discutidos chegou-se a oito ideias gerais que resumem e fazem um
encadeamento lIdgico dos principais pontos que conduziram a estruturacdo do problema de

pesquisa:

1. Um dos principais objetivos da estratégia é gerar vantagens competitivas (PORTER,
1981 ; BARNEY, 1991; HATCH; DYER, 2004; LAZZARINI, 2015);

2. Diversos autores buscam fontes de vantagens competitivas (BARNEY, 1986;
BASTERRETXEA; ALBIZU, 2011; BERMAN; HILL, 2002; DYER; SINGH, 1998;
HATCH; DYER, 2004; IRELAND et al, 2002);
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3. Estamos vivendo complexas mudancas ocorridas principalmente devido a introdugéo
das novas tecnologias de informacdo, e vivemos na sociedade do conhecimento
(DRUCKER, 2001; SENGE, 2002; HEDLUND, 1994; SRIVASTAVA, 2001);

4. Essas mudangas transformaram o conhecimento em potencial fonte de vantagem
competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990; SHAW,; SAYED, 2007; WRIGHT et al,
2001);

5. As empresas precisam criar mecanismos que alavanguem os processos de aprendizado
organizacional — geracdo, gestdo e disseminacdo do conhecimento (PRAHALAD;
HAMEL,; 1990; SHAW; SAYED, 2007; WRIGHT et al, 2001) e uma das ferramentas
para isso é a universidade corporativa (MEISTER, 1999; EBOLI, 2014);

6. Existem lacunas tedricas importantes na relacdo entre a universidade corporativa e as
vantagens competitivas (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004, 2014; WRIGHT et al,
2001);

7. Um dos objetos de estudos que mais potencial teria para explicar esta relacdo é o
franchising, pois desenvolver e compartilhar conhecimento séo aspectos vitais para o
sistema que pode ser considerado uma comunidade de conhecimento (OKOROAFOR,
2014; GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013);

8. O franchising em si e os seus sistemas de transferéncia do conhecimento também
apresentam lacunas tedricas importantes que merecem ser estudadas e aprofundadas
(COMBS et al, 2004).

A partir desse contexto, das lacunas tedricas e das ideias apresentadas, identifica-se a
necessidade e a importancia do desenvolvimento de trabalhos focados em entender o papel
das universidades corporativas na geragdo de vantagens, emergindo, assim, a questdo de

pesquisa deste trabalho:

Como o franchising pode utilizar as universidades corporativas para gerar vantagens

competitivas?

Gil (2009) Miles e Huberman (1984), afirmam que para um melhor entendimento do tema a
questdo de pesquisa pode ser decomposta em 4 a 8 perguntas mais especificas. Essas
perguntas podem, por sua vez, se tornar questdes especificas nas entrevistas (CRESWELL,
2010).
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Desta forma, foram definidas 5 questdes especificas:

e Quais sdo as razbes que levam as franquias a montarem universidades corporativas?

e Quais as razbes que levam as franquias a ndo optarem pela criacdo de universidades
corporativas?

e Como as universidades corporativas se inserem na definicdo e execucdo das
estratégias em franquias?

e Quais sdo as acdes educacionais que mais geram impactos nos resultados de
franquias?

e Quais os pontos de semelhanca e diferenca entre as universidades corporativas de
franquias e de empresas que ndo optaram por este modelo de negécio?

e Como as universidades corporativas podem ajudar a gerar vantagens competitivas?

Para responder a estas questdes foi-se necessario integrar a teoria proveniente de dois
importantes temas da administracdo — vantagens competitivas e universidades corporativas —
e observar sua aplicacdo no objeto de estudos escolhido — o franchising. A relacdo entre os

trés elementos centrais do trabalho foi explicitada na llustragéo 1.

Vantagens
Competitivas

Universidades
Corporativas

llustracdo 1 - Foco da Pesquisa
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1.2 Objetivo da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

O principal objetivo desta pesquisa é utilizar a base tedrica relacionada com vantagens
competitivas, universidades corporativas e franchising e evidencias empiricas coletadas em

campo para responder ao problema de pesquisa estabelecido. Dessa forma, o objetivo geral é:

Identificar elementos que possam influenciar na geracdo de vantagens competitivas pela

implantacéo e gestéo de universidades corporativas no franchising.

Para alcancar o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar motivacdes para estruturacao de universidades corporativas em franquias;
2. Entender o papel das universidades corporativas para as estratégias de franquias;

3. Entender se as universidades corporativas possuem influéncia na geracdo de vantagens

competitivas;
4. Identificar agdes educacionais que geram impactos nos resultados das franquias;

5. Identificar pontos de semelhanca e diferenca entre as universidades corporativas de

franquias e de empresas que ndo optaram por este modelo de negécio;

1.2.2 Etapas

e Desenvolver o levantamento bibliografico para buscar uma definicdo adequada de
vantagens competitivas e qual seria a melhor forma de analisar o conceito nas
empresas;

e Desenvolver o levantamento bibliografico para identificar as principais sugestdes e

consideracdes da academia, no que se refere as atividades de educacdo corporativa e
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universidade corporativa, e entender a melhor forma de relacionar esses conceitos com
as teorias relacionadas a vantagens competitivas;

e Desenvolver o levantamento bibliografico para entender as especificidades do
franchising como modelo de negdcios e como a educacdo e o conhecimento
influenciam nos processos de gestao destas organizagoes;

e Realizar entrevistas com especialistas em educacédo corporativa e no franchising para
validar os casos escolhidos para estudo e aperfeicoar os modelos tedricos definidos;

e Realizar uma pesquisa de campo para compreender como as franquias utilizam as

universidades corporativas para gerar vantagens competitivas.

1.3 Defini¢ao tedrica e operacional dos conceitos da pesquisa

Universidade Corporativa

Definicdo tedrica: Conjunto estruturado de atividades educacionais, desenvolvidas para 0s

diversos publicos da empresa, alinhadas com a estratégia do negdcio.

Para Meister (1999) a educacdo corporativa tem sido utilizada como sinénimo de
universidade corporativa ou sistemas de educagdo corporativa. Segundo a mesma autora, as
universidades corporativas sdo um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, como o objetivo de cumprir as estratégias

empresariais da organizagéo.

Definicdo operacional: As universidades corporativas sdo uma série de iniciativas
educacionais estruturadas, ligadas a estratégia da empresa e que vao desde dar acesso as
informacdes relevantes da empresa para 0 empregado, até o desenvolvimento de programas de
curto e médio prazos de instrucdo, treinamento e desenvolvimento (oficinas, seminarios,
cursos, palestras coaching, mentoring etc), além de programas educacionais de mais longo
prazo em que se busca uma formacdo mais completa e profunda (VARGAS e ABBAD,
2006).
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Essas iniciativas podem envolver qualquer stakeholder e serem desenvolvidas com recursos
internos ou por meio de parcerias com palestrantes, empresas de treinamento e entidades

formais de educacdo (escolas técnicas, universidades etc).

Outro elemento, relacionado a definicdo de universidade corporativa e que vale a pena
destacar € relacionado a maturidade da universidade. Como sera abordado ao longo do
trabalho, a maturidade sera um conceito importante para identificar os elementos propostos no
objetivo. Dessa forma, para este trabalho, a maturidade estara relacionada com o tempo de

funcionamento da universidade corporativa.

Vantagem Competitiva

Definicdo Teorica: Para que ocorra vantagem competitiva é necessario que haja a criagdo de
valor diferenciado que ndo possa ser facilmente copiado pelos concorrentes. Para isso €
necessario construir recursos que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e que possam ser

explorados de forma adequada pela empresa.

Barney, (1991, p. 102) afirma que

é dito que uma firma possui vantagem competitiva quando ela implementa uma estratégia de
criacdo de valor que ndo pode ser simultaneamente implementada por qualquer outro competidor
corrente ou potencial.

Definicdo Operacional: Existe uma dificuldade operacional em identificar recursos que sao
valiosos, raros, dificeis de imitar e que possam ser exploraveis pela empresa. Godfrey e Hill
(1995) e Rouse e Daellenbach (1999), defendem que existem grandes dificuldades de
comprovacOes empiricas desse conceito porque muitos dos recursos que geram vantagens

competitivas ou sdo impossiveis de observar ou extremamente dificeis de serem medidos.

Por isso, o pesquisador fez a opgdo de adotar uma definicdo mais facil de ser
operacionalizada. Para esta pesquisa, vantagem competitiva serd a ocorréncia de niveis de
resultados acima da média de mercado em funcdo das estratégias adotadas pelas firmas
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). Desta forma, diremos que uma empresa apresenta
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vantagem competitiva quando ela for uma das lideres do segmento em que atua em um ou

mais indicadores como: faturamento, crescimento e rentabilidade.

Franchising

Definicdo Teorica: Apesar de ser usado pela maior parte dos autores brasileiros, o termo
franchising parecia, ao pesquisador, um estrangeirismo que deveria ser evitado em um
trabalho realizado na lingua portuguesa. Contudo, como o dicionério da lingua portuguesa
(PORTO, 2015) traz a definicdo de franchising, o termo ndo pode ser considerado um
estrangeirismo e como ele é usado pela maioria dos pesquisadores brasileiros internacionais,
0 termos também serd usado no presente trabalho. Em Porto (2015) o franchising é definido

como

[...] acordo contratual no qual uma parte cede a outra o direito de uso da sua marca ou patente,
associado ao direito de comercializacdo de bens ou servigos numa determinada éarea e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologias desenvolvidas pela primeira, mediante
remuneracdo direta ou indireta; contrato de franquia.

Existe uma lei relacionada ao tema, a lei federal no. 8.955 de 15 de dezembro de 1994
(CAMARA DOS DEPUTADOS, 1994), que regula o franchising. Nessa lei o sistema de

franquias é definido como franquia empresarial, o qual

[...] franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso
de marca ou patente, associado ao direito de distribuigdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos
ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e
administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador,
mediante remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo
empregaticio.

A definicdo adotada pela maior parte dos autores passa pela observagdo de que o franchising é
uma relacdo comercial fundamentada em um acordo de licenciamento entre duas empresas
independentes e se baseia em uma troca de responsabilidades e direitos de decisdo (ATER;
RIGBI, 2015; COMBS et al, 2004). A primeira empresa é a franqueadora, que identificou
uma oportunidade de negdcios e vende os direitos de comercializar produtos ou servigos
utilizando sua marca, processos e praticas de negdcios para a segunda empresa, chamada de
franqueado (GILLIS et al, 2014).
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Definicdo Operacional: Por representar de forma mais direta e completa o conceito, sera
utilizada como base para a definicdo operacional a trazida pela lei federal no. 8.955 de 15 de
Dezembro de 1994 (CAMARA DOS DEPUTADOS, 1994). Assim, para este trabalho,
diremos que franchising € um modelo de negdcios pelo qual uma empresa, chamada de
franqueador, cede a outra empresa, chamada de franqueado, o direito de uso de marca,
processo ou patente, associado ao direito de distribuicdo de produtos ou servi¢os. Em alguns
casos também é cedido o direito de uso de tecnologias de implantacdo e administragdo do
negocio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante
remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo

empregaticio.

1.4 Justificativa

A pesquisa cientifica é justificada por diversos motivos. Um desses motivos é a busca pelo
aumento do conhecimento (BOAVENTURA, 2012). A presente pesquisa avanca
principalmente nesse sentido ao identificar lacunas teoricas nos limites das teorias de

educacéo corporativa e vantagens competitivas.

Por um lado, os estudos relacionados a educacdo corporativa sdo recentes. A obra seminal que
iniciou os estudos do tema de educacgéo corporativa foi publicada por Meister em 1999, o que
mostra um campo de estudo ainda novo e que carece de novas abordagens e pesquisas
(FAGERBERG et al, 2012). Por outro lado, a area de estratégia busca novas explicacdes para
o0 desenvolvimento de vantagens competitivas. A possibilidade de analisar a interseccdo
dessas duas linhas de estudo pode avangar no entendimento de temas centrais para as duas

areas.

Para ilustrar a relativa pouca pesquisa na area de educacdo corporativa e universidades
corporativas, foi realizado, em julho de 2015, um levantamento na Web of Science, uma das
bases de artigos académicos mais importantes do mundo. Pesquisou-se artigos, sem limitacao

de ano de publicacdo, que tinham a expressdo “corporate education” (educacdo corporativa)
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no titulo - o que indica que o foco principal do trabalho é o tema em questdo. Apenas 22
artigos foram encontrados. Quando se faz a mesma pesquisa buscando artigos que tenham a
expressao como tema de estudo, encontram-se 99 artigos indexados. Quando o levantamento
é feito na base de artigos Proquest, base de dados similar a Web of Science, mas considerada
mais abrangente, sdo encontrados 260 resultados. A mesma pesquisa foi realizada com o
termo “corporate university” como tema e foram encontrados 72 artigos no Web of Science -
mais de 80% deles publicados nos dltimos 15 anos. Para se ter uma base de comparacao,
existem 17.824 referéncias na Web of Science quando na pesquisa € utilizada a expressao

“competitive advantage” (vantagem competitiva) como tema.

Para se ter uma referéncia da realidade no Brasil, foi realizado um levantamento nas bases de
dados da Scielo e apenas10 artigos possuem a expressao — “educagdo corporativa” como tema
e 7 que colocam a expressdo no titulo. O que mostra que esse € um campo ainda carente de

estudos e pesquisas dentro e fora do pais.

Quando € feito um levantamento na Web of Science do segundo tema que fundamenta este
trabalho — fontes de vantagens competitivas — percebe-se ser um tema atual e de grande
importancia académica, No periodo de 2000 a 2015 foram publicados 521 artigos. Quando se
pesquisa a expressao "source of competitive advantage” (fontes de vantagens competitivas),

esta gerou 6435 citaces naquele mesmo periodo. Os Gréficos 1 e 2 ilustram estes dados.
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Gréfico 1 — Evolugdo das publicacfes com a expressdo “*'source of competitive
advantage™ no Web of Science
FONTE: Web of Science (julho/2015)
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Gréfico 2 — Evolugdo das citagdes com a expressao
no Web of Science
FONTE: Web of Science (julho/2015)

source of competitive advantage"

Nos artigos publicados foram encontrados estudos que articulam a vantagem competitiva com
temas relacionados com processos educacionais dentro das empresas. O trabalho de Berman
et al, (2002), por exemplo, defende que o conhecimento tacito pode ser fonte de vantagem
competitiva, Hatch e Dyer (2004) e Basterretxea e Albizu (2011) mostram respectivamente
que o capital humano, aprendizado e treinamento gerencial podem gerar vantagens
competitivas. Nao foram encontrados trabalhos que relacionem os sistemas de educacdo

corporativa com as vantagens competitivas.

Em relacdo ao franchising, objeto de estudo deste trabalho, também podem ser apontadas
lacunas teoricas importantes, notadamente relacionadas aos mecanismos de transferéncia de
conhecimento entre franqueador e franqueado e vantagens competitivas. Os pesquisadores
que estudam o franchising ainda ndo especificaram como a rede desenvolve vantagens
competitivas (CASTROGIOVANNI; KIDWELL, 2010). Ndo foi dada atencdo devida da



25

academia para 0s mecanismos de criagdo e gestdo do conhecimento em franchising
(PASWAN; WITTMANN, 2009). Casos que trabalham a gestdo do conhecimento em relacdo
ao franchising ainda sdo poucos na esfera internacional e praticamente inexistentes na esfera
nacional (MELO; ANDREASSI, 2008).

E importante destacar que o franchising ocupa uma posicéo relevante na economia mundial e
brasileira. Nos EUA, em 2008, respondeu por mais de US$ 1 trilhdo em vendas (GILLIS et al,
2014). No Brasil, o setor emprega mais de 1 milhdo de trabalhadores e apresenta um
crescimento médio ponderado de 2010 a 2014 de 7,7% em faturamento e de 8,8% em nimero
de redes franqueadoras, conforme pode ser observado nas llustragdes 2 e 3. O nimero de
diferentes marcas franqueadoras presentes no pais atingiu em 2014 o numero de 2.904, o que
faz do pais o0 4° maior mercado de franquias do mundo, perdendo apenas para a China (4.000
marcas franqueadoras), Estados Unidos (3.828) e Coreia do Sul (3.691) (ABF, 2015).

128,876
119,668
88,854

2011 pAk i 2013 2014

llustracdo 2: Crescimento do faturamento das redes de franquias brasileiras no periodo
de 2010 a 2014
FONTE: ABF, 2015, p.8.
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llustracéo 3: Crescimento em numero de redes de franquias no Brasil no periodo de
2010 a 2014
FONTE: ABF, 2015, p.11.

O trabalho também gerou implicagdes praticas para as empresas, sejam elas franquias ou ndo
franquias. O tema de educacdo corporativa mostra-se crescentemente importante para as
organizagdes. No Brasil, o tema tem adquirido tanta importancia que o governo federal, por
meio do Ministério de Desenvolvimento Indlstria e Comércio (MDIC), desenvolveu uma
pagina na internet (EDUCOR, 2015) para discutir e divulgar o tema da educacdo corporativa.
A justificativa para existéncia do site ¢ que: “...praticas de educacdo corporativa estdo
intrinsecamente relacionadas ao processo de inovacdo nas empresas e ao aumento da

competitividade de seus produtos (bens ou servigos).”

Dessa forma, a pesquisa se justifica ao observar a ado¢do e o crescimento acentuado dos
sistemas de educacdo corporativa em empresas de todo mundo, a0 mesmo tempo em que se

constatam lacunas teérica que merecem ser aprofundadas e entendidas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Blocos tedricos estudados

Como este trabalho é um estudo exploratério formado pela intersecdo de trés blocos de
estudos distintos — vantagens competitivas, universidades corporativas e franchising, achou-se
necessario introduzir na primeira parte da fundamentacdo teérica os elementos que foram
pesquisados para que se entenda melhor o desenvolvimento deste capitulo do trabalho e as

opcdes tedricas tomadas. Dessa forma, foram estudadas:

a) As teorias relacionadas com vantagem competitiva, porque o trabalho pretende identificar
uma das possiveis fontes de vantagens competitivas. Para isto, foi importante entender as
diferentes definicfes e conceitos relacionados com vantagens competitivas e analisar 0s
estudos tedricos e empiricos que abordam as fontes de vantagens. Identificou-se a visao
Baseada em Recursos (RBV), Barney (1991) e o conceito de Competéncias Essenciais
(PRAHALAD; HAMEL ,1990) como os conceitos mais adequados para as observacoes e

analises relacionados com vantagens competitivas desenvolvidas neste trabalho;

b) As teorias relacionadas com as universidades — definigdes, evolugdo, impacto nas
empresas e tendéncias. Para entender com profundidade esses pontos, achou-se necessario
resgatar os conceitos de educacdo de forma geral, que ddo base aos estudos relacionados a
universidade corporativa. Além disto, achou-se necessario identificar e analisar estudos
que especificamente focaram na relagdo entre vantagens competitivas, as varias formas de

educacéo corporativa e a gestdo de conhecimento.

Apesar de ndo ser o foco do trabalho, percebeu-se como € importante contextualizar as
universidades corporativas dentro do conjunto de praticas de gestdo de pessoas, pois as
universidades corporativas integram e muitas vezes se subordinam as &reas de Recursos
Humanos, que utilizam a estrutura da universidade corporativa para desenvolver talentos e

para a¢Oes de mudancas e consolidacdo da cultura das empresas. Entender como se d& esses
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processos de interacBes e 0s impactos na educagdo corporativa € importante para o
entendimento mais profundo do papel das universidades corporativas nas empresas. Vale a
pena destacar que um dos mais importantes modelos conceituais adotados neste trabalho,

desenvolvido por Wright et al (2001), foi discutido nessa parte da revisao da literatura.

Ainda para compreender o entendimento das universidades corporativas buscou-se também
estudar alguns aspectos relacionados a gestdo do conhecimento. Viu-se necessario fazer isso
porque alguns autores apontam um conflito conceitual entre a gestdo do conhecimento e 0s
sistemas de educagdo corporativa. Esses conceitos muitas vezes se confundem ou sdo

complementares, por isso foi importante entender a relagao entre esses elementos.

N&o existe uma teoria relacionada especificamente aos elementos abordados nesse bloco de
estudos, contudo, como é importante fazer opgdes tedricas para delimitar as andlises e
observacdes do trabalho, acreditou-se que valia a pena destacar autores que deram base a essa
parte da revisdo da literatura, estes autores sdo: (MEISTER, 1999; EBOLI, 2014; WRIGHT et
al, 2001; FISCHER; AMORIM, 2010).

c) As teorias que procuram explicar a formagdo e o crescimento do sistema, as diversas
defini¢Bes relacionadas ao franchising, as diferencas e semelhancas desse modelo de
negocios em relacdo a outros modelos e principalmente a maneira como o conhecimento é
construido, gerenciado e reconstruido na rede de franquias, além de quais 0s processos

educacionais que sao usados para maximizar o impacto destas transferéncias.

As duas principais teorias que foram utilizadas como base para as analises do franchising
foram: Teoria da Escassez de Recursos (OXENFELDT; KELLY, 1969; CARNEY;
GEDAJLOVIC, 1991) e a Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING ,1976).

A intersecdo dos blocos estudados assim como as principais teorias que fundamentam cada

bloco foram resumidas na llustragéo 4.
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llustracgéo 4 : Blocos Tedricos que dao base para o trabalho

2.2 Vantagens competitivas

2.2.1  Principais conceitos

Até os anos 70 a explicacdo sobre o comportamento econdémico das organizacGes encontrava-
se predominantemente na economia neoclassica. A vantagem competitiva para essa escola
reside em um acidente temporario do funcionamento do mercado. A “mao invisivel” dos
mercados, por meio dos mecanismos de competicdo, iriam corroer todos os lucros acima da
média (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A empresa, para esses teoricos, seria um agente
racional e passivo as mudancas do ambiente (TEECE, 1984). Dessa forma, a teoria econémica
neocléssica explica o desempenho das empresas por meio dos resultados agregados dos ramos
de negbcios. Essa abordagem coloca em segundo plano as diferencas individuais entre
empresas (BRITO; VASCONCELOS, 2005).
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A partir da década de 1980, pesquisadores da area de Estratégia Empresarial iniciaram a
estruturacdo de teorias que pudessem explicar de uma forma mais adequada o conceito de
vantagem competitiva. Surgiram, entdo, dois blocos téoricos principais que tentaram explicar
a diferenga nos resultados das firmas. O primeito bloco, liderado por Porter (1981) incorpora
varios dos conceitos dos autores neocléssicos e desenvolve o modelo conhecido como
Estrutura — Comportamento — Desempenho (ECD). Esta teoria, considera a vantagem
competitiva decorrente de um posicionamento diferenciado da empresa em relacdo aos seus
concorrentes na estrutura da industria. A estrutura seria moldada por 5 Forcas — Poder de
Barganha dos Fornecedores e Cliente, Novos Entrantes, Produtos Substitutos e Rivalidade
Interna. Assim, a estrutura do mercado em uma industria determina a conduta das firmas, o
que, por sua vez, determina o seu desempenho (PORTER, 1981). Para essa corrente tedrica as
vantagens competitivas sd@o decorrentes principalmente do posicionamento da empresa em
relacdo a elementos externos a ela (BRITO;VASCONCELQOS,2005).

O segundo bloco, que tem como um dos principais autores Barney (1991) é conhecida como a
Visdo Baseada em Recursos (RBV) e considera 0s recursos e competéncias desenvolvidas e
controladas pela empresa como elemento central para geracdo de vantagens competitivas,
esses recursos deveriam ser valiosos, raros, dificeis de imitar e organizaveis (VRIO). Desta
forma, esta teoria considera o desempenho superior como um fenémeno decorrente de
caracteristicas internas da empresa (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Dentro da segunda corrente, é possivel segmentar os autores em relagdo as suas crencas
relacionadas a concorréncia. Alguns autores possuem uma Vvisao estruturalista e estatica que
tem suas raizes nos conceitos do equilibrio econémico. Sdo exempos desses autores: Barney
(1991), Peteraf (1993), Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984). Para eles os recursos devem ser
identificados uma vez no tempo e quando explorados iriam durar por um longo periodo
(WRIGHT et al, 2001). Esse argumento Se sustentaria porque recursos que sdo valiosos, raros
e dificeis de imitar ndo seriam facilmente copiados por empresas competidoras. Outros
pesquisadores acreditam que 0s recursos estratégicos devem mudar continuadamente pois
existe uma dindmica de rapida mutabilidade da concorréncia e do mercado, sendo necessario
levar em conta varidveis como inovacao, descontinuidade e desequilibrio (VASCONCELOQOS;
CYRINO, 2000). Para consolidar esse conceito, autores como Teece et al (1997), criaram a

teoria das “dynamic capabilities” ou capacidades dinamicas, que podem ser definidas como
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rotinas ou processos estratégicos organizacionais pelos quais empresas desenvolvem novos
recursos ou reconfiguram os recursos existentes desenvolvendo novos processos, produtos e
mercados para se adaptarem as constantes mudancas dos ambientes interno e externo
(WRIGHT et al, 2001).

Véarios autores propuseram conceitos complementares para a definicdo de vantagem
competitiva ou dos elementos responsaveis para a sua construcdo. Prahalad e Hamel, (1990);
Peteraf, (1993) e Teece et al (1997) afirmaram que vantagens competitivas sao originadas do
alinhamento de habilidades, motivacGes e acBes com 0s sistemas organizacionais, estruturas e

processos para o atingimento de capacidades no nivel organizacional.

Prahalad e Hamel (1990) criaram o conceito de competéncias essenciais (core competencies),
definido como o aprendizado coletivo, a combinacdo de multiplos recursos e habilidades de
uma organizacao, especialmente de como coordenar diversos produtos e habilidades e integrar
sistemas tecnoldgicos que distinguem a empresa no mercado. As competéncias essenciais
deveriam potencializar o acesso a novos mercados pela empresa, gerar valor - permitindo uma
contribuicéo significativa e perceptivel aos produtos desenvolvidos pela organizacao - e serem
de dificil imitacdo pelos concorrentes. As competéncias essenciais seriam desenvolvidas

gradativamente pela empresa permitindo a construcdo de vantagens competitivas.

As diferentes correntes tedricas a respeito do conceito de Vantagem Competitiva sdo

comparadas no Quadro 1.



Quadro 1 — Comparacao das teorias sobre vantagens competitivas
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Dimensoes Organizacao Recursos Capacidades
Industrial Dinamicas
Unidade de Analise IndUstria Estoques de recursos | Processos e rotinas

e competéncias

especificas

organizacionais;
fluxos de

recursos e
competéncias

especificas

Concepcéo da Firma

Conjunto de
atividades

complementares

Conjunto estavel de
recursos,
competéncias e

capacidades

Conjunto evolutivo
de

recursos,
competéncias e
capacidades

Natureza da
Vantagem
Competitiva

Sustentavel,
fundada

no exercicio de

situacdes de
quase monopolio

Sustentavel, fundada
sobre recursos
estaveis

Rendas ricardianas

Sustentavel, fundada
sobre recursos em
evolucéo

Rendas ricardianas e
de empreendedor

Fonte da Vantagem

Atratividade e

Acesso privilegiado

Rotinas e processos

Competitiva - a o
posicionamento organizacionais
da recursos unicos de capazes
firma na industria | dificil imitacdo de regenerar a base
de
recursos da firma
Estratégia Abordagem de Orientada para o Orientada para o

fora para dentro.
(outside-in)

Procura de
industrias

atrativas, busca
do

posicionamento
ideal

na inddstria e

contetdo

Abordagem racional.
De dentro para fora.

(inside-out)
Desenvolvimento e
exploracdo de

competéncias

processo
e o contetido
Interacéo entre
competéncias e
oportunidades do
mercado
Reconfiguracéo de

competéncias e
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defesa existentes know-how

dessa posicédo
pela

construcéo de
barreiras

a concorréncia

Autores M. Porter J. B. Barney D. Teece,
Representativos P. Ghemawat R. Rumelt Prahalad
B. Wernerfelt e
M. Peteraf Hamel

FONTE: Adaptado de VASCONCELOS; CYRINO (2000).

Porter (1990), identifica outro aspecto que deve ser analisado para o entendimento da geragéo
de vantagens competitivas de qualquer empresa — a cadeia de valor. Para ele, uma empresa
pode ser desagregada em uma série de atividades basicas organizadas na forma de uma cadeia
que ao interagirem adicionam valor a seus produtos ou servicos e que, desta forma, constroem
a lucratividade da empresa. Algumas dessas atividades sdo responsaveis por gerarem valor
diretamente para os clientes, sdo as atividades primarias. Outras atividades geram valor

indireto ao suportar as a¢des das atividades primarias, sao as atividades de apoio.

As cadeias de valor s&o parte de um contexto maior chamado de sistema de valores. Qualquer
empresa se relaciona com fornecedores e/ou compradores que possuem suas proprias cadeias
de valor. Uma fonte de vantagem competitiva é a relacdo que as varias cadeias de valor
estabelecem entre elas. A analise dos elos dessas cadeias podem mostrar possiveis fontes de
vantagens competitivas de custos ou de diferenciacdo (PORTER, 1990). Barney (1991),
examina a questdo da cadeia de valor proposta por Porter (1990) na perspectiva da visao
baseada em recursos. Para ele é necessario descobrir os atributos que cada recurso integrante
da cadeia de valor gera de forma isolada. Para o autor, somente identificando esses atributos

seria possivel descobrir as fontes das vantagens competitivas.

Novamente Porter (1990) propfe o conceito de posicionamento competitivo com fonte de

vantagem competitiva. Para ele a vantagem competitiva pode ser construida de duas formas.
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Desenvolvendo um conjunto de atividades que melhorariam sua eficiéncia, gerando um custo
mais baixo que o0s dos seus concorrentes, ou organizando essas atividades de forma Unica que
gerassem um valor diferenciado para os seus clientes. Esses dois tipos de vantagens

competitivas sdo chamados de Lideranga em Custo ou Diferenciacdo, (PORTER, 1990).

Uma vantagem de custos, por exemplo, poderia ser obtida por um sistema de distribuicdo de
produtos que tivesse custos mais baixos, um processo de montagem mais eficiente que os dos
seus concorrentes ou a utilizacdo de uma forca de vendas que gerasse mais resultados. As
vantagens de diferenciagdo poderiam surgir de matérias-primas exclusivas, sistemas de

atendimento mais ageis ou um projeto de produtos superior (PORTER, 1990).

Hatch e Dyer (2004) afirmam que a visdo baseada em recursos prevé que o conhecimento
pode criar vantagens competitivas tanto de custos, por potencializar incrementos da
produtividade, como de diferenciacdo, ao suportar o desenvolvimento de novos processos,

produtos ou sistemas.

2.2.2 Estudos quantitativos

Trabalhos quantitativos de pesquisa, utilizando modelos estatisticos, foram desenvolvidos por
varios pesquisadores, analisados abaixo, na tentativa de entender melhor e isolar os efeitos
defendidos pelas duas principais teorias discutidas anteriormente - RBV e ECD — e entender
quantitativamente quais dos dois efeitos melhor explicam as vantagens competitivas.
Acreditou-se que rever esses estudos poderia ajudar o presente trabalho a fazer as melhores

opcOes tedricas na definicdo dos constructos da tese.

Um exemplo desse tipo de estudo foi o realizado por Rumelt (1991). Utilizando uma base do
setor de manufatura de empresas americanas mostrou que os efeitos decorrentes de recursos
especificos da empresa respondem por cerca de 34 a 46% da variagdo de desempenho, e 0s

efeitos decorrentes inddstria por cerca de 8 a 18%.

McGahan e Porter (1997), utilizando o mesmo ferramental estatistico de Rumelt (1991),

trabalharam com uma base que envolvia mais setores, num periodo de 14 anos. Os resultados
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mostraram que aproximadamente 19% da variagdo encontrada nos dados eram relacionados

aos efeitos da indUstria e cerca de 32% relacionados aos efeitos da firma.

No Brasil, alguns estudos se destacaram como os de Brito e Vasconcelos (2005) e Bandeira e
Marcon (2006) que introduziram as caracteristicas do contexto brasileiro para analise dos
motivos que explicam os resultados superiores nas empresas. Os estudos dos pesquisadores
brasileiros chegaram a conclusfes semelhantes aos estudos internacionais, mostrando que o
efeito firma é mais relevante que o efeito ramo de atividade para explicar a diferenca de
desempenho. O Quadro 2 resume as diferentes conclusdes dos autores nacionais e

internacionais sobre o tema.

Quadro 2 — Analises quantitativas dos efeitos dos recursos especificos e industria na
variacdo de desempenho das empresas

Estudos Brasileiros Estudos Internacionais
(Autores) (Autores)
Efeitos Brito e Bandeira e Rumelt, | McGahan e
Vasconcelos (2005) | Marcon (2006)  (1985) | Porter (1997)
Recursos
Especificos 60% 50,8% | 34a46% 32%
(RBV)
Industria (ECD)
8,3% 7,9% 8al1l8% 19%

Apesar de a discursdo ter sido iniciada na década de 1980, os estudos quantitativos sobre a
variancia de desempenho ainda se mostram relevantes até os dias de hoje, como pode ser
percebido nos trabalhos de Chaudey e Fadairo (2010); Gillis e Combs (2009) e Hawawini et

al (2003), publicados nas mais importantes revistas académicas de estratégia do mundo.



37

E importante destacar que a quase totalidade dos estudos chegou a concluséo de que os efeitos
relacionados aos recursos internos da empresa sdo mais relevantes que os efeitos relacionados

as forcas da industria na explicacdo das diferencas de desempenho e vantagens competitivas.

Dessa forma, apesar de o modelo Estrutura — Conduta — Desempenho ser um instrumento
importante de analise do ambiente, no desenvolvimento de trabalhos empiricos ele se mostra
mais fragil que a RBV para o entendimento das vantagens competitivas. As razdes para isto
sdo levantadas por Barney (1991), ao discutir as falhas do modelo desenvolvido por Porter.
As falhas, levantadas por Barney (1991), sdo relacionadas aos pressupostos criados por Porter
(1985) para o desenvolvimento de sua teoria, sdo eles: as empresas, dentro de uma industria,
sdo idénticas em termos de recursos estrategicamente relevantes que elas controlam e das
estratégias que perseguem; caso alguma empresa desenvolva recursos diferenciados, esses
seriam facilmente copiados pelas outras empresas porque, em teoria, haveria mobilidade
completa de recursos. Dessa forma, as simplificagcdes desenvolvidas por Porter eliminaram os
dois elementos mais importantes relacionados a estratégia empresarial e facilmente
observados empiricamente, a heterogeneidade das firmas e a imobilidade de alguns recursos
estratégicos (PENROSE, 1959; RUMELT, 1984).

A opcdo do pesquisador, no presente trabalho, é de utilizar os conceitos da visdo baseada em
recursos (RBV) como a teoria principal que ird nortear as analises das possiveis vantagens
competitivas decorrentes da educagdo corporativa nas empresas. Essa opcdo decorre da
avaliacdo, suportada pela revisdo da literatura, de que essa teoria preenche de forma mais
adequada os pré-requisitos tedricos e praticos para uma analise mais completa das fontes de
vantagens competitivas, como ja apresentado anteriormente. Outra razdo para a escolha é que
a RBV foi usada como modelo tedrico para varios autores como Wright et al (2001); Argote e
Ingram (2000); Grant (1996) e Leibeskind (1996) discutirem organizacGes de aprendizagem e
o papel dos recursos intangiveis como conhecimento, pessoas e inovacdo na geracdo de

vantagens competitivas.

Por isso, na proxima parte da revisdo da literatura, achou-se necessario aprofundar os
conceitos por tras da visdo baseada em recursos, e dos mecanismos que vao permitir analisar a

relacdo entre a educacgéo corporativa e a geragdo de vantagens competitivas para as empresas.
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2.2.3 Visdo Baseada em Recursos

As raizes tedricas da visdo baseada em recursos remontam a pesquisa realizada pelo
economista David Ricardo livro The Principles of Poltical Economy and Taxation, de 1817.
Ricardo estudou o impacto econémico da existéncia de mais ou menos terras férteis para a
agricultura. Nesses estudos, Ricardo concluiu que, ao contrério do que pensava a maioria dos
economistas da época, as terras mais férteis e por isso as mais procuradas, sdo inelasticas, ou
seja, existem em um estoque limitado. Dessa forma, o fato de toda a terra ja estd sendo
alocada impede ou dificulta a competicao de novos entrantes, mesmo em situacao de aumento
da demanda e dos precos dos produtos gerados na agricultura (BARNEY; HESTERLY,
2008). Esse conceito simples mostra que existem recursos que ndo possuem sua mobilidade
garantida, como a terra fértil. Essas terras garantiriam aos seus donos recursos e capacidades
gue gerariam vantagem competitiva sustentaveis (BARNEY; HESTERLY, 2008).

Outra pesquisadora, reconhecida por exercer uma grande influéncia na construcdo dessa
teoria, foi a economista Edith Penrose (1959). Foi ela a primeira a propor um dos conceitos
centrais para criacdo da RBV. A autora pensou as empresas como um “feixe de recursos”.
Essa visdo diferenciava a empresa do conceito neoclassico que defendia que as organizacgdes
eram uma entidade abstrata de transformagdo de insumos em produtos (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). Segundo Penrose (1959), as empresas diversificam seus produtos porque

extraem suas vantagens de imperfei¢cGes de mercado.

Dessa forma, as firmas podem ser consideradas como um conjunto de competéncias e
capacidades atados em um “feixe de recursos” (PRAHALAD; HAMEL, 1990; PENROSE
1959). Por isso, a correta compreensao do significado de recursos € fundamental para o

entendimento da RBV. Recursos para o Barney (1991, p. 101) incluem

todos o0s ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informacdo, conhecimento etc, controlados pela empresa, que permitem a ela conceber e
implantar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficcia (...) recursos sdo pontos
fortes que a empresa pode usar para conceber e implementar suas estratégias.
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Existem trés tipos de recursos: fisicos, humanos e organizacionais. Os recursos fisicos
incluem os equipamentos, matérias-primas, a localizacdo geografica, dentre outros. Os
recursos humanos incluem os treinamentos, experiéncias, julgamentos, inteligéncias,
relacionamentos e insights dos empregados, gestores ou ndo. Os recursos organizacionais
incluem a estrutura formal da empresa, seus planos formais e informais de controle e
coordenacdo e as relacdes dentro dos grupos existentes na firma e entre esses grupos e o
ambiente externo. N&o ha davidas de que nem todos 0s recursos da empresa sao estratégicos,
0 proposito da RBV é especificar as condi¢des sob as quais alguns destes recursos podem ser
fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Wernerfelt (1984) agrupa os recursos entre tangiveis e intangiveis. Barney e Hesterly (2008)
adotam a mesma defini¢do e afirmam que recursos tangiveis sdo todos os ativos fisicos da
organizacdo, como fabricas, prédios, maquinas, produtos, localizacdo, dentre outros e 0s
intangiveis sdo recursos que ndo possuem concretude e estdo relacionados a elementos como
conhecimento, interacdo entre equipes, reputacdo, dentre outros. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) afirmam que os recursos intangiveis estdo enraizados no historico da empresa e foram
acumulados ao longo do tempo e que por isso sdo de dificil imitacdo e substituicdo, além de
demorarem para serem obtidos ou construidos devido a complexidade historica que levou ao

seu desenvolvimento.

Tendo isso em foco, a visdo baseada em recursos (RBV) explica as diferengas de desempenho
entre as empresas por meio dos seus recursos. Barney (1991) afirmava que a vantagem
competitiva estava na identificacdo e exploracdo de recursos que sao valiosos, raros, dificeis
de imitar e ndo substituiveis. Com a evolucdo do conceito nos anos seguintes, a caracteristica
de ndo substituiveis foi modificada por “organizéveis” (BARNEY; HESTERLY, 2008). E
somente a implantacdo simultanea dessas quatro caracteristicas que torna o recurso um ativo
estratégico para organizacdo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Empresas que conseguem identificar recursos que sdo valiosos e raros e estabelecem um
processo dentro da organizacdo que permita a exploragéo destes, possuem potencial de gerar

vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes. Contudo, para que haja uma
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vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo, esses recursos devem ter caracteristica
especiais que os diferenciem dos recursos disponiveis ou explorados pelos concorrentes. esses
recursos devem ser dificeis ou custosos de imitar (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Dessa
forma, a sustentabilidade da vantagem competitiva é diretamente proporcional a sua
capacidade em isolar estes recursos da imitabilidade da concorréncia (RUMELT, 1984).

Faz-se necessario, para um maior entendimento da teoria da visdo baseada em recursos

aprofundar os conceitos de recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e organizaveis.

2.2.3.1 Valor e vantagem competitiva

Outro elemento importante para desenvolvimento do constructo de vantagem competitiva é o
conceito de valor. Porter (1985) relaciona vantagem competitiva com a criagdo de valor pelas
empresas. Segundo o autor, “a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacédo
pela empresa.” (PORTER, 1985 p.3). Dessa forma, o autor coloca o conceito de valor no

centro de uma estratégia que busca gerar vantagens competitivas.

Barney (1991), também relaciona vantagem competitiva e valor. Segundo Barney (1991, p.
102) “¢ dito que uma firma possui vantagem competitiva quando ela implementa uma
estratégia de criacdo de valor que ndo pode ser simultaneamente implementada por qualquer

outro competidor corrente ou potencial.”

Apesar de os dois autores falarem de criacdo de valor, eles se referem a constructos diferentes.
Entender a diferenca entre os conceitos de valor é central para o entendimento do conceito da
vantagem competitiva (PORTER; KRAMER, 2011; ITO et al, 2012) e para a defini¢cdo do
constructo de valor e de vantagem competitiva que sera utilizado neste trabalho. Assim, Porter

(1985, p. 38), define valor como algo que

em termos competitivos [...] € o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que a empresa lhes oferece. O valor é medido pela receita total, reflexo do preco
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gue o produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode vender. Criar um valor
para 0s compradores que exceda 0 custo é a meta de qualquer estratégia genérica.

Ja Barney (1991, p. 105), define que um recurso ¢ valioso se “ele explora oportunidades e/ou

neutraliza ameacas no ambiente da firma.”

A diferenca na definicdo de valor entre os dois autores também € notada numa visdo mais
econémica do termo. Porter define como criacdo de valor ao intervalo entre o custo e 0 preco.
(PETERAF; BARNEY, 2003, p. 314), expandem 0 conceito ao propor que vantagem
competitiva ¢ a capacidade de “criar mais valor econémico que o competidor em seu mercado
de produtos.” O valor econémico pode ser obtido por meio do incremento dos beneficios
percebidos para os clientes ou por meio da reducdo dos custos da empresa, ou utilizando as

duas formas em conjunto. Esse conceito foi também defendido por Barney (1991).

Brandenburger e Stuart (1996) ampliam o significado e a abrangéncia da criacdo de valor para
a diferenca entre os custos de oportunidades do fornecedor e a disposi¢cdo a pagar do cliente.

A llustracdo 5 resume os diferentes conceitos de valor vistos até 0 momento.

Valor Criado (BRANDENBURGER: STUART, 1996)
A
~ ™
Valor Criado (PETERAF: BARNEY. 2003)
V-P-C (HOOPES: MADSEN; WALKER, 2003)
Criacdo de Valor (BESANKO. etal., 1996)

Valor Criado (PORTER. 1985)
!
< - . — >
Cust i Pr

Custo de " Es ‘ g \\mqo 4 Miaxima

Oportunidade ' Y ' h Y Disposicioa
E pagar

Parte do Forecedor Parte da Empresa Excedente do Cliente

llustracdo 5 — Os diferentes conceitos de valor
FONTE: BRITO e BRITO (2011, p.4)
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Collis e Montgomery (1996), analisam a questdo do valor por outra perspectiva, o valor
relativo do recurso se comparado com a concorréncia. Dessa forma, um recurso s6 poderia ser
considerado valioso se houvesse uma vantagem comparativa no uso desse recurso em relacéo

aos concorrentes.

Nesse sentido, uma maneira de identificar os recursos e as capacidades potencialmente
valiosas seria estudar as diferencas da cadeia de valor da empresa em relagdo aos seus
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2008). A cadeia de valor desagrega uma empresa em
suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender 0 comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo (PORTER, 1990). As etapas da
cadeia de valor de uma empresa integram diferentes recursos e capacidades e como empresas
diferentes podem fazer escolhas diferentes sobre as atividades da cadeia de valor, podem
acabar desenvolvendo diferentes conjuntos de recursos e capacidades, gerando, por meio
dessas escolhas, um valor diferenciado (BARNEY; HESTERLY, 2008).

Grant (1991) defende que existem outros dois fatores para a avaliacdo do potencial de gerar
valor, sdo eles: a capacidade de sustentar as vantagens competitivas e a habilidade da empresa
em gerenciar esses recursos. Para Barney e Hesterly (2008), se uma empresa ndo consegue
gerar valor aos seus recursos igual ou superior aos dos seus concorrentes, ele estd em

desvantagem competitiva.

O presente estudo, ao avaliar 0s recursos, procurara integrar as visdes apresentadas por
Barney (1991) e Peteraf e Barney (2003) por considera-las conceitualmente mais sélidas e
operacionalmente vidveis de serem testadas. Dessa forma, serdo considerados valiosos 0s
recursos que exploram oportunidade ou neutralizam ameagas a0 mesmo tempo que geram

valor econdmico.

2.2.3.2 Raridade e vantagem competitiva

A raridade esté ligada a heterogeneidade e a mobilidade imperfeita dos recursos (PETERAF,
1993). A crenca no conceito de que as empresas constroem ou tém acesso a diferentes tipos de

recursos e que a mobilidade dos recursos ndo é perfeita, como defendia os economistas
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neoclassicos, estd no centro do conceito de raridade. Mesmo em mercados que vendem
commodities seria possivel para empresas desenvolverem recursos internos raros, por meio da
combinacdo de recursos e capacidades internas da empresa que as diferenciassem dos seus
concorrentes (PETERAF, 1993).

Se determinado recurso ou capacidade é explorado por muitos concorrentes, entéo,
dificilmente poderd ser fonte de vantagem competitiva para qualquer umas das empresas
analisadas. Recursos que sdo considerados valiosos, mas que ndo sdo raros, porque Sao
facilmente encontrados no mercado, sdo fontes de paridade competitiva. Apenas quando um
recurso é controlado por um ou um numero pequeno de concorrentes é que tera potencial de

se tornar fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

O controle, por algumas empresas, de recursos capazes de gerar um resultado superior,
pressupde que a oferta desses recursos seja limitada (VASCONCELQOS; CYRINO, 2000). A
raridade desses recursos € decorrente de razdes estruturais (limites fisicos, legais, temporais)
ou estdo relacionadas a capacidade da empresa em gerar recursos diferenciados. Os
pesquisadores da RBV tentam entender, de forma mais profunda, quais recursos nao poderiam
ser gerados ou imitados pelos concorrentes no curto prazo, pois € esta inelasticidade que pode
gerar resultados superiores para a empresa (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Barney (1991) questiona o qudo raro deve ser um recurso ou capacidade para que tenha o
potencial de gerar vantagem competitiva. A resposta, dada pelo autor, € que 0 recurso para ser
raro deve ser controlado por um niimero menor de empresas do que seria necessario para se

criar uma dindmica de concorréncia perfeita em um setor.

2.2.3.3 Dificuldade de imitar e vantagem competitiva

Um dos pontos centrais da visdo baseada em recursos é a premissa de que a heterogeneidade
de recursos pode gerar recursos que sdo dificeis ou custosos de imitar. E a assimetria de

informacdes relativa ao potencial dos recursos e das competéncias especificas da firma que
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deve guiar a estratégia, pois essa seria a Unica fonte possivel de vantagem competitiva
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Por isso, a capacidade das empresas de erguerem
barreiras a imitacdo de seus recursos estratégicos € fundamental para a construcdo de

vantagens competitivas sustentaveis.

A RBYV identificou alguns mecanismos que aumentam a capacidade das empresas em isolar 0s
seus recursos da imitabilidade dos seus concorrentes, sdo eles: condi¢Ges historicas Unicas,
ambiguidade causal, complexidade social ¢ as “economic deterrence” (DIERICKX; COOL,
1989; LIPPMAN; RUMELT,1982).

Muitos recursos s6 sdo desenvolvidos ao longo do tempo devido & uma conjuncéo de fatores
que sdo dificilmente imitados. Esse tipo de limitacdo, baseada nas condi¢des especificas de
um lugar no tempo e espaco, é denominada por Barney (1991) de condi¢6es histdricas unicas.
Uma vez que essas condi¢cbes passaram, empresas que ndo desenvolveram esses recursos
dependentes de tempo e de espaco enfrentam uma desvantagem de custos para obté-los ou
desenvolvé-los, pois imita-los implicaria em um, provavelmente impossivel, retorno as

condicdes historicas existentes no momento em que os recursos foram desenvolvidos.

Ha duas maneiras defendidas por Barney (1991) pelas quais circunstancias historicas Unicas
podem proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel para uma empresa. A primeira
maneira € a vantagem de ser o primeiro, essa vantagem € mais conhecida pelo termo em
inglés “first-mover advantage”. As primeiras empresas a explorarem um determinado recurso
podem estabelecer uma relagédo de menor custo com os principais fornecedores, por exemplo,
ou mesmo, desenvolver uma participacdo de mercado mais acentuada que permitam ganhos
de escala, ou a favorabilidade dos clientes. Assim, embora em principio outras empresas
possam explorar uma oportunidade, o fato de apenas uma empresa té-lo feito primeiro torna
mais custoso para as outras imita-la (BARNEY; HESTERLY, 2008).

Uma segunda forma pela qual as condic¢fes historicas Unicas podem ter um impacto sobre
uma empresa baseia-se no conceito de dependéncia do caminho. Barney e Hesterly (2008)

afirmam que um processo € dependente de caminho quando 0s eventos iniciais em sua
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evolucdo tém efeitos significativos sobre eventos subsequentes. Ao comprar um ponto que
valorizou acima das expectativas temos um exemplo da dependéncia do caminho. A empresa
ndo poderia prever a valorizacdo desse recurso no futuro da forma como aconteceu. Esse tipo
de recurso, desenvolvido por uma causa que gera um resultado maior que o esperado €

também de dificil imitag&o.

Outro elemento que restringe a imitabilidade dos recursos € a ambiguidade causal. A
ambiguidade causal tem sido ponto de atencdo de varios pesquisadores como Barney (1986);
Lippman e Rumelt (1982) e Rumelt (1984). Quando a ligagdo entre os recursos controlados
pela empresa e a vantagem competitiva ndo é conhecida ou é somente parcialmente conhecida
temos a ambiguidade causal (BARNEY, 1991). Dessa forma, como as relacGes de causa e
efeito ndo sdo totalmente entendidas, fica dificil a imitagdo desses recursos pelas empresas.
Muitas vezes nem a prépria empresa que esta tendo resultados acima da média do mercado

consegue explicar as fontes da sua vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

O terceiro elemento, levantado pela visdo baseada em recursos, que pode ajudar a erguer
barreiras contra a imitacdo, é a complexidade social. As empresas utilizam um conjunto de
recursos que formam um feixe de relagdes de complementariedade e co-especializagéo,
formando, dessa forma, uma teia social de relagdes que gera dificuldades de imitacdo, pois
tornam as configuragdes individuais de recursos muito especificas e complexas (PENROSE,
1959; TEECE, 1988).

Diversos recursos de uma empresa podem ser socialmente complexos, como, por exemplo, a
cultura da empresa, as suas relacGes de poder, a credibilidade que ela tem com seus
fornecedores e clientes, as relacdes entre os gerentes, dentre outras (BARNEY, 1991).
Excetuando a aquisicdo da empresa inteira, 0 mercado ndo dispde de mecanismos para a
transferéncia desses sistemas ou redes de recursos. Por ora, tal engenharia social ainda nao é
acessivel para as empresas e por isso sdo de dificil imitacdo (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).
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A (ltima fonte de inimitabilidade de recursos é a “economic deterrence. Ela ocorre
principalmente quando uma estratégia desenvolvida é dependente de grandes investimentos
de capital com ganhos de escala vinculados a um mercado especifico. Quando essas
condigOes estdo presentes, competidores podem ter dificuldades de entrar no mercado e
alcancar a minima escala necessaria para gerar os retornos procurados pela empresa, ja que
muitos mercados suportam apenas um unico competidor. Dessa forma, a estratégia seria de
dificil replicacdo, pela falta de rentabilidade minima exigida (COLLIS; MONTGOMERY,
1995).

Como ja exposto, a criagdo de mecanismos de controle da imitabilidade de recursos dos
concorrentes é de grande importancia para geracao de vantagens competitivas sustentaveis. O
presente trabalho se propde a dar um foco especial para encontrar 0s mecanismos que poderao
proteger o desenvolvimento de sistemas de educacdo corporativa da imitacdo dos

concorrentes.

2.2.3.4 Organizacéo dos recursos e vantagem competitiva

A questdo feita por Barney e Hesterly (2008) para que se possa entender o quarto elemento da
RBV que poderia gerar vantagem competitiva é se a empresa esta organizada para explorar ao
méaximo o potencial competitivo dos recursos. N&o é suficiente ter recursos, € necessario
gerencia-los dentro da organizacdo, ou melhor, a empresa deve estar alinhada para explorar

€SSES recursos.

A gestdo de recursos é uma série de escolhas estratégicas que devem ser feitas levando em
conta quatro premissas: a primeira premissa € a da aquisicdo eficiente — gestores devem
minimizar os custos de aquisicdo extraindo o maximo de valor desses recursos; a segunda
premissa € a da combinagdo — recursos combinados geram maior dificuldade de imitacdo do
que aqueles desenvolvidos de forma individual; a terceira premissa é a do posicionamento —

alinhamento dos recursos com as necessidades do mercado e a quarta e Ultima premissa € a da
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manutencdo — que envolve a adequacdo dindmica do foco da gestdo de recursos em relagdo as

mudancas das condi¢Ges competitivas (FINNEY et al, 2008).

Vasconcelos e Cyrino (2000) apontam que a organizacdo estd relaciona a construcdo de
processos administrativos e organizacionais que cumprem as funcbes de: coordenagdo e
integracdo, buscando o gerenciamento do uso interno e externo dos recursos; aprendizagem,
buscando os processos pelos quais a repeticdo da experimentacao possibilita a utilizacdo mais
eficaz dos recursos; e uma fungdo de reconfiguracdo, dedicada aos mecanismos de
antecipacdo da necessidade de novas competéncias e aos métodos de reconfiguracdo dos

recursos que permitirdo a continuidade do desempenho superior.

Com base na revisdo da literatura, para efeito deste estudo, a vantagem competitiva serad
definida como a obtencdo de retornos superiores aos dos seus concorrentes, decorrente da
geragdo de maior valor econdmico devido a exploracdo de recursos que sao valiosos, raros, de

dificil imitag&o e explorado de forma correta pela empresa.

2.2.35 Os limites da teoria da visao baseada em recursos

Foss (1997) afirma que as trés maiores limitacdes da RBV sdo: foco em mercados estaveis,

énfase na analise de recursos isolados e a diminuicdo da importancia do ambiente externo.

O principal autor da RBV, Barney (1991), confirma a necessidade de mercados estaveis
questionada por Foss (1997) ao afirmar que a RBV somente pode ajudar os executivos a
ganharem vantagens competitiva, na medida em que as regras da inddstria se mantém
relativamente estaveis. Mudancas radicais fazem que ameacas virem oportunidades e
oportunidades ameacas, modificando rapidamente as fontes de vantagens competitivas

sustentaveis.

A segunda limitacdo apontada por Foss (1997) € a énfase na analise de recursos isolados. Essa
critica é compartilhada por Levinthal e Myatt (1994) e Grant (1991). A analise de recursos
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isolados, pode gerar problemas, uma vez que o carater especifico dos recursos encontra-se na

relacdo dele com o0s outros recursos da organizacdo (PENROSE, 1959).

A terceira limitacdo estd relacionada a diminuicdo da importancia dos fatores externos na
analise das fontes de vantagem competitiva. Barney (1991) defende que as analises dos
recursos e competéncias seriam de maior valor estratégico que as analises do ambiente.
Outros autores como Ghemawat (1991) e Wenerfelt (1984) afirmam que existe a necessidade
de analisar a relacdo entre 0s recursos internos da empresa e a sua relacdo com o ambiente

externo.

Outra dificuldade, agora de caréater pratico, foi apontada por Godfrey e Hill (1995) e Rouse e
Daellenbach (1999). Os autores defendem que existem grandes dificuldades de comprovacdes
empiricas da teoria porque muitos dos recursos que geram vantagens competitivas ou sdo
impossiveis de observar ou extremamente dificeis de serem medidos. Essa dificuldade foi

encontrada no trabalho e sera discutida no capitulo relacionado a metodologia.

2.3 Universidade Corporativa

Nessa parte da revisdo da literatura buscou-se ndo somente falar de educacgao corporativa, mas
aprofundar-se em elementos relacionados com esse conceito que permitissem um melhor
entendimento do tema e dos seus fundamentos e que também permitissem a definicdo mais

apropriada dos constructos que foram desenvolvidos para o desenvolvimento do trabalho.

Dessa forma, foram abordados os seguintes temas: o conceito de educacdo, a educagédo de

adultos e as tendéncias e desafios da educacdo corporativa.
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2.3.1 O conceito de educacéo

Para entender o significado da educacdo corporativa é necessario buscar, primeiro, 0

significado da palavra educacédo. O que é realmente significa educagdo?

Mannheim (1962) vai na origem da palavra educar, que nasce da palavra latina educare, que
estd ligada a obtencdo de multiplas qualidades que promovem a felicidade, a eficiéncia e a
capacidade para o servico. Segundo o autor, a educacdo estd ligada a criatividade e ao

improviso.

Eboli (2004) defende que a educacao diz respeito a influéncia intencional e sistematica sobre
0 ser humano, com o proposito de forma-lo e desenvolvé-lo em uma sociedade, a fim de
conservar e transmitir a existéncia coletiva. A educacdo, para a autora, € o processo de

transmissao da heranca cultural as novas geragoes.

Ja para Aranha (1996), educar é fazer escolhas. Ao definir um modelo de educagéo séo feitas
opcdes em relacdo ao publico-alvo, a linha pedagdgica, aos contetidos e a visdo de mundo que
se quer passar. O autor defende que, por tras das opgdes, as vezes ndo muito claramente, esta
0 caréater ideoldgico dessas escolhas. Mesmo em uma empresa, esse carater ideoldgico esta

presente.

Uma importante questdo que precisa ser pensada por todos que querem criar um pProcesso
educacional que gere impactos, sejam empresas, organizacdes sem fins lucrativos ou
governos, sdo 0s seus objetivos (EBOLI, 2004). Eboli (2004), por exemplo, defende que a
educacdo ndo deveria ser fragmentada. Ela afirma que o processo educacional ocorre no
desenvolvimento e na realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e afetivo
existente em cada ser humano, incorporando nesse processo o conhecimento multidisciplinar
obtido a partir da Filosofia, da Psicologia e da Sociologia, por exemplo. Dessa forma,

segundo a autora, a educacdo deveria desenvolver o ser humano de uma forma integrada.

O conceito de uma educagdo integrada estd em linha como o pensamento de um dos principais
pensadores de educacdo da modernidade, o pedagogo e filésofo Edgar Morin. Para ele, a ndo

fragmentacdo, o pensamento de longo prazo e uma educacdo que trabalhe as incertezas é
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fundamental para um processo educacional que gere mudangas e impactos reais. Para Morin
(2009), a inteligéncia que somente cria fragmentacdo destrdi as possibilidades de reflexdo,
diminuindo ou eliminando a possibilidade de se criar um senso critico e uma visdo a longo
prazo. O conhecimento pertinente é aquele que traz um significado maior, sem

necessariamente ter uma quantidade maior de informagdes (MORIN, 2009).

Para Morin (2009), falar em educacéo significa pensar a longo prazo e, por isso, o foco apenas
no curto prazo restringe qualquer modelo educativo. A educacdo deve ser simultaneamente
analitica e sintética como um fluxo no qual as partes s@o religadas ao todo e o todo religado as
partes. Para o autor, outro elemento fundamental na educacéo seria a incerteza. Essa seria uma
das maiores conquistas da consciéncia, pois, para aprender, é fundamental enfrentar as

incertezas, ja que a ciéncia e 0 mundo tratam do incerto (MORIN, 2009).

Ao analisar os objetivos de educacdo desenvolvidos pelos autores expostos é necessario fazer
algumas perguntas pertinentes aos objetivos deste trabalho. Serd que as empresas que geram
seus sistemas de educacgéo corporativa estdo preocupadas com a formacdo integral, reflexiva e
de longo prazo do ser humano? Serd que as empresas deveriam estar preocupadas com isso?
Sera que essa preocupacao traz vantagens competitivas ou desvantagens competitivas? Essas

questdes serdo discutidas ao longo do trabalho.

Pode-se dizer que a aprendizagem faz parte da educacao, mas a educagdo ndo é a Unica forma
de aprendizagem. Para Vargas e Abbad (2006), a aprendizagem humana pode ocorrer de
diferentes maneiras e expdem quatro ac¢bes principais para sua promocédo: informacéo,

instrucdo, treinamento e educacao.

Para Vargas e Abbad (2006) a informacéo seria formada por blocos organizados de contetdos
disponiveis em diferentes meios. A opcado por acessar esses blocos de conhecimento é
individual, mas poderia ser incentivada pela sociedade ou pela empresa. J& a instrugdo seria
um tipo de aprendizagem mais planejada e desenvolvida de forma intencional e efetivadas
com acdes de curta duracdo. O objetivo da instrucdo € o desenvolvimento de conhecimentos,

habilidades e atitudes mais simples.
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O treinamento, conforme define Bastos (1991 apud VARGAS e ABBAD, 2006), ¢ um
processo intencional da empresa em realizar mudancas de comportamento em seus
empregados. Rosenberg (2001) define treinamento como um dos meios para gerar
aprendizagem, embora essa possa ocorrer sem a existéncia de um processo formal e
sistematico de treinamento. Para o autor, treinamento seria uma abordagem padronizada que
ajudaria na melhoraria do desempenho do treinado. Ele defende que um treinamento possui
quatro elementos bésicos: o objetivo de melhorar, de forma especifica, o desempenho
individual; o desenho da estratégia instrucional que serd usada para atender as necessidades
dos alunos; a definicdo das midias utilizadas no treinamento e o processo de avaliacdo do

programa de treinamento.

Vargas e Abbad (2006) explicam que o conceito de treinamento, como usamos hoje, ocorreu
durante a Segunda Guerra Mundial, ap6s a fundacdo da AST, “American Society for
Training”. A entrada dos Estados Unidos na guerra gerou uma grande necessidade de
aumento da producdo e, por conseguinte, de treinamento de pessoal. Dessa forma, a Segunda
Guerra Mundial evidenciou a importancia do treinamento sistematico, que foi replicado por

varias organizagdes nos EUA e ao redor do mundo.

Ja o termo desenvolvimento, segundo Vargas e Abbad (2006), compreende a formacdo do
individuo, mas sem relacdo com um trabalho especifico. Estariam relacionadas com acdes
educacionais de apoio a qualidade de vida no trabalho, orientacdo profissional, autogestdo de
carreira. Os tipos de acOes envolvidas no processo de desenvolvimento seriam as oficinas,

cursos, seminarios e palestras.

Assim, 0 conceito de educacdo surge de forma complementar e mais abrangente que o
conceito de treinamento. Para Vargas e Abbad (2006), a educacao engloba o treinamento num
processo mais complexo e completo de aprendizagem. A Educacdo envolve ndo apenas o
crescimento profissional do aluno, mas também o seu crescimento pessoal. Surgem, entdo, 0s
conceitos de educacdo continuada, educacdo para toda a vida e educacdo corporativa. O

Quadro 3 retrata as diferentes atividades ligadas ao aprendizado nas organizages.

Quadro 3 — Formas de Aprendizado



52

Formas de Aprendizado

Definicéo

Praticas

Informacéo Blocos organizados de Acdes educacionais de
conteddos disponiveis em curta duracao (aulas,
diferentes meios. manuais, roteiros etc).

Instrucéo Tipo de aprendizagem um Orientac0es, baseadas

pouco mais planejada e
direcionada de forma
intencional para o
desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades
e atitudes simples.

nos objetivos
instrucionais, realizadas

geralmente com apoio de

manuais, cartilhas,
roteiros etc.

Treinamento

Processo intencional da
empresa em realizar
mudancas de
comportamento em seus
empregados.

Acdes educacionais de
curta e média duracdo
(cursos, oficinas etc).

Desenvolvimento

Compreende a formacdo do
individuo, mas sem relacao

com um trabalho especifico.

Orientacéo de carreira e
profissional, agOes
educacionais voltadas
para estabelecer
programas de qualidade
de vida no trabalho
(oficinas, seminarios,
cursos, palestras
coaching, mentoring
etc).

Educacao

Engloba o treinamento hum
processo mais complexo e
completo de aprendizagem.
A Educagdo envolve ndo
apenas o crescimento
profissional do aluno, mas
também o seu crescimento
pessoal.

Programas de média e
longa duracao
(geralmente programas
que dao algum tipo de
formagéo mais
institucional como:
cursos técnicos
profissionalizantes,
graduacéo, pos-
graduacédo, mestrado e
doutorado).

FONTE: Adaptado de VARGAS e ABBAD, 2006.
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De forma complementar a Vargas e Abbad (2006), loschpe (2004) acredita que o aprendizado
exige o desenvolvimento de quatro virtudes: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a
compartilhar e aprender a ser. De vérias formas os conceitos trabalhados pelo autor sdo

aplicaveis no dia a dia das empresas.

O aprender a conhecer estd relacionado com o dominio dos préprios instrumentos do
conhecimento. O aprender a fazer estd ligado aos aspectos profissionais, é a pratica do
conhecimento a servico da exceléncia no trabalho, mas pode ser visto com um significado que
vai um pouco além, aprender a fazer tambem significa adaptar a educacdo as necessidades
futuras do trabalho, o que exige flexibilidade do trabalhador para se antecipar aos fatos que
ainda ndo conhecidos (IOSCHPE, 2004).

O aprender a conviver ¢ a descoberta do outro e das suas necessidades. Esta relacionado com
a participacdo em projetos comuns. O aprender a conviver fortalece a capacidade de resolucéo
de conflitos em todas as esferas, inclusive na organizacional. E, finalmente, aprender a ser,
significa que a educacdo deve contribuir para o desenvolvimento completo do individuo:
espirito e corpo, inteligéncia, sensibilidade, sentido estético e responsabilidade (IOSCHPE,
2004).

Como foi visto, a educagdo é um termo mais abrangente que treinamento. Vé-se que muitas
empresas provavelmente ndo entendem o significado do termo “educagdo”, quando se

propdem a desenvolver a “educacdo corporativa” dentro de suas organizagdes.

Contudo, parece ser um fato a importancia crescente de alguns aspectos da educacdo que
foram identificados nesse capitulo da revisdo da literatura. O pensamento de longo prazo, a
ndo fragmentacdo do conhecimento com valorizacdo de um pensamento sistémico, a
valorizacdo do processo de trabalhar as incertezas e a necessidade de um pensamento
multidisciplinar sdo elementos transformadores da realidade diaria das empresas e,
provavelmente, impactam no desenvolvimento de vantagens competitivas. Dessa forma, as
escolhas que sdo feitas sobre qual modelo de educacdo se pretende implantar nas empresas é 0
primeiro passo para construir um tipo de educacdo corporativa que gere para as empresas

resultados acima dos obtidos por seus competidores.
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Por isso, sera parte da investigacdo deste trabalho entender se as opg¢des educacionais feitas
pelas empresas sao conscientemente estabelecidas, ou seja, serd que 0s responsaveis pela
estruturacdo dos processos de educacdo corporativa nas empresas definem claramente as
opcOes ideoldgicas, metodoldgicas e conceituais que vao alicercar o desenvolvimento de todo
0 processo educacional nas empresas? Ou sera que esse processo € feito de forma aleatéria ou

improvisada?

2.3.2 Educacao de Adultos

Lindeman (1926) foi um dos primeiros pesquisadores a estudar a educagdo de adultos. Para
ele, a aprendizagem de adultos precisa ter a vida dos alunos e a analise de experiéncias como
centro e esse deveria ser o foco do processo de ensino aprendizagem desenvolvido pelo
professor. Por isso, temas conceituais deveriam estar em segundo plano, o objeto de estudo

deveria ser o cotidiano e a maneira como os alunos se relacionam com o mundo.

Knowles (1973), a partir dos estudos de Lindeman (1926), desenvolveu os pilares do campo
de estudo que se chama Andragogia. A Andragogia pode ser definida como o estudo do
processo de aprendizado dos adultos. A Pedagogia estuda esses mesmos processos de
aprendizado com o foco nas criangas. A comparacdo entre a Andragogia e a Pedagogia é
natural, até mesmo pela ampla utilizacdo dos conceitos de Pedagogia nas escolas e na
sociedade e do pouco conhecimento que a sociedade tem do termo Andragogia. 1sso ocorre
por uma crenca de que o adulto j& estd formado e pouca atencdo deve ser dada ao seu
processo de educacdo. Como vamos ver neste trabalho, talvez a atencdo especial ao processo
de aprendizado dos adultos possa ser uma das diferencas entre os diferentes sistemas de
educacdo estudados. Knowles (1973) foi um dos primeiros pesquisadores a identificar que
havia diferencas importantes nos processos de aprendizagem de adultos e criancas e a

sistematizar essas diferencas.

Knowles (1973, p.45) elenca quatro premissas da Andragogia:

A primeira premissa esta relacionada com a necessidade de o adulto se autodirigir. Dessa

forma, o primeiro passo para o desenvolvimento de um processo de educacdo que gere
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resultados para adultos € que ele possa dirigir o seu aprendizado. Para o autor, 0 aluno precisa
entender que € o responsavel pelo proprio aprendizado e precisa se “autodirigir” nesse
processo. Os adultos, diferentemente das criancas, desenvolveram a capacidade de tomar
decisdes e de construir por si mesmos os seus caminhos, KNOWLES (1973). Segundo
Knowles (1973), quando o aluno se encontra em uma situacdo na qual ndo é permitido se

autodirigir, sua reacdo sera a de resisténcia ou ressentimento.

A segunda premissa € a importancia da experiéncia no processo de aprendizado. O adulto
acumulou uma grande reserva de experiéncias, que se torna uma crescente fonte de
aprendizado, ao mesmo tempo que da a ele uma base para criar relacbes com novos
conhecimentos. Por isso, as técnicas tradicionais de aprendizado com foco apenas tedrico e
conceitual ndo maximizam o aprendizado. Dessa forma, 0 uso de discussdes em grupo,
estudos de casos e metodos de laboratério, permitem um aprendizado maior dos adultos.
Knowles (1973, p.45) afirmava que “ para as criangas, a experiéncia ¢ algo que acontece a

elas. Para os adultos, a experiéncia € quem elas sdo.”

A terceira premissa esta relacionada com a prontidao para aprender dos adultos. O adulto esta
pronto para aprender o que decide aprender. Essa prontiddo esta relacionada as informacdes
que ele precisa saber para se desenvolver melhor nos seus diferentes papéis como, por
exemplo, de profissional, marido ou esposa, membro de organizacfes, dentre outros. Dessa
forma, os adultos sabem mais do que ninguém de suas necessidades de conhecimento e a
relacdo desse conhecimento com o dia a dia € um fator determinante para o seu
comprometimento com o0s eventos educacionais, 0s alunos procuram significados no
aprendizado. Por isso, para Knowles (1973), deveria haver uma inversdo dos processos
educacionais formais nas universidades por exemplo. Segundo ele, um novo aluno de
Medicina, primeiro deveria ter contato com os pacientes, hospitais e praticas médicas, antes
de entrar em contato com anatomia e patologia. Essa inversdo iria alinhar o conhecimento

com as necessidades de aprendizado.

Finalmente, a quarta premissa esta relacionada com a orientagdo para o aprendizado. A
crianca possui um aprendizado focado no assunto ou tema que esta estudando, para o adulto o

foco deveria ser um problema. As diferengas de abordagem de adultos e criangas séo devido a
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uma perspectiva temporal. As crian¢as aprendem para prosseguir nos estudos, os temas
aprendidos na série anterior serdo importantes nas séries posteriores e assim sucessivamente.
Os adultos, diferentemente, procuram a educacdo na tentativa de resolver problemas do seu

dia a dia.

As premissas ndo estdo muito ligadas a questdes externas, como a remuneracdo do
profissional, mas sim a questdes internas, como o desejo de reconhecimento e autoestima, o
que explica que atrelar educacdo a simplesmente uma recompensa financeira ndo trara
resultados efetivos (MORAES, 2012).

Segundo Meister (1999), é possivel dividir a educacdo em trés fases da vida. A primeira fase
vai até proximo dos 25 anos e se concentra em uma educagdo formal, sendo provida pelos
sistemas formais de educagdo. A segunda fase vai dos 25 até proximo dos 65 anos, nesse
periodo ndo existe educacdo formal, a aquisi¢do do conhecimento se da pela livre procura do
adulto ou sera dada ou incentivada pelas empresas nas quais trabalham. E importante refletir
que o tempo que o ser humano passa nas estruturas formais de ensino (cerca de 25 anos), €
bem menor que o tempo que ele, como adulto, tera para se desenvolver profissionalmente (40
anos). Dessa forma, a educagdo corporativa pode ter um papel fundamental para o
desenvolvimento de adultos que continuadamente estejam desenvolvendo o seu processo de

aprendizagem.

Estar atento aos diferentes aspectos da educacdo de adultos € fundamental para implantar
processos educacionais que gerem os impactos pretendidos pela organizacdo. Esses aspectos
serdo observados se sdo efetivamente concretizados de forma empirica e se existe uma relacdo

entre esses aspectos e a vantagem competitiva.
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2.3.3 Educacéo Corporativa

Morin e Renaud (2004) identificam a General Motors Institute e a Universidade Corporativa
da General Electric, criadas nos Estados Unidos entre os anos 1940 e 1950 pelas empresas

que lhes ddo os nomes, como as primeiras Universidades Corporativas que se tém noticia.

Meister (1999), considerada uma das principais pesquisadoras do tema, defende que varias
mudancas organizacionais, sociais e econdémicas potencializaram a formacao e a sustentacdo
do modelo de educacéo corporativa nas décadas que se seguiram aos anos 40 e 50. Algumas
dessas mudancas serdo apresentadas em seguida: a primeira mudanca seria o desenvolvimento
de empresas mais achatadas e menos hierdrquicas, com estruturas mais enxutas e flexiveis.
Nesse tipo de estrutura cada trabalhador tem mais responsabilidades e, por isso, o
conhecimento se torna uma questdo fundamental; a segunda mudanca foi a eclosdo da
“economia do conhecimento”, que mudou 0 eixo estratégico da empresa para a inovacgéo e a
busca de novas maneiras de competir; a terceira mudanca esta ligada a diminuicdo do “prazo
de validade” do conhecimento, devido ao grande volume de informacdes e as mudangas
constantes que fazem com que as informacdes se tornem rapidamente desatualizadas. Para
Meister (1999), o prazo de validade de um diploma universitario, por exemplo, é de apenas
trés anos, e isso gera a necessidade do desenvolvimento de uma empregabilidade de longa
duracdo ao invés da busca de um emprego para toda a vida; e finalmente, as mudancas que

aconteceram no mercado de educacéo global.

Nesse novo “contrato psicologico”, os empregadores oferecem aprendizagem constante em
vez de estabilidade no emprego e séo as qualificacbes continuas do trabalhador que garantem
a sua empregabilidade (MEISTER, 1999).

E possivel afirmar que os estudos e o conceito de educacgdo corporativa € relativamente
recente. Pode-se dizer que somente da década de 1990 é que o conceito foi melhor definido e
sistematizado, tendo como principal autora a pesquisadora Jeanne Meister. Meister (1998,
p.32) define Universidade Corporativa como “um centro de treinamento e de educacao criado
para tentar gerenciar as lacunas de conhecimentos dentro de uma organizagdo, alinhando

treinamento e desenvolvimento com a estratégia da organizacdo.”
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Um ano depois, em 1999, a propria autora lanca a obra “Educag¢do Corporativa”, que ¢é
considerada 0 marco para o desenvolvimento do conceito na Administracdo. O livro
contribuiu para a sistematizacdo do tema e a definicdo de suas aplicacGes e abordagens e traz
uma definicdo mais abrangente do conceito. Para ela, a “Universidade Corporativa ¢ um
guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagdo” (MEISTER, 1999,
p. 29). Esse conceito sera o adotado no presente trabalho. E importante destacar que, para a

autora, a educacéo corporativa e universidade corporativa sdo sinGnimos.

E possivel observar um aspecto importante que diferencia os conceitos propostos por Meister
em 1998 e 1999. No segundo conceito a autora da a educacdo corporativa um papel mais
abrangente em sua atuacdo, permitindo que as suas fronteiras fossem alargadas e a educacao
pudesse estar disponivel a um ndimero maior de agentes que se relacionam com a empresa

(clientes, fornecedores e a sociedade) e ndo apenas ao publico interno.

Nas duas definicBes um aspecto comum, e de grande importancia para este trabalho, é de que
a educacao corporativa se relaciona fortemente com a implantagdo de estratégias do negdécio.
Alinhado com Meister (1999), Eboli (2004, p. 48), afirma que a finalidade de um Sistema de
Educacao Corporativa em uma empresa € fomentar “o desenvolvimento e a instalacdo das
competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias

de negocios.”

Devido a sua crescente importancia, 0 namero de organiza¢@es que tém transformado seus
centros de treinamento em universidades corporativas cresce constantemente, tanto no Brasil
guanto no resto do mundo. Meister (1999), identifica mais de 1.600 Universidades
Corporativas nos Estados Unidos. Em 1988, esse numero era de cerca de 400. Com essa taxa
de crescimento, a autora previa que em 2008 haveriam mais universidades corporativas que
universidades tradicionais naquele pais. Segundo relatério da consultoria Accenture
(BRAKELEY; MEISTER, 2005), no ano de 2005 ja& haviam mais de 2000 universidades
corporativas nos EUA. Segundo Meister (1999), os norte-americanos gastam cerca de 619
bilhGes de ddlares ao ano com educacdo formal, e destinam 10% desse montante para

treinamento no local de trabalho.
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No Brasil, o crescimento também se da de forma muito rapida. Segundo Eboli (2009), ja
existem no pais mais de 300 organizacbes com sistemas de educacdo corporativa,
independentemente de se chamarem universidades corporativas ou ndo. Segundo a pesquisa O
Retrato do Treinamento no Brasil 2013/2014, da Associacdo Brasileira de Treinamento de
Desenvolvimento (ABTD, 2014), que envolve 193 organizagdes, 23% das organiza¢des com

mais de 50.000 funcionarios ja possuem Universidade Corporativas.

No pais, a educacdo corporativa pode ser considerada ainda mais importante do que nos
paises mais desenvolvidos. Com indicadores de educacdo que colocaram o Brasil em 2013,
segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), na
posicdo 35 de 36 paises avaliados. Os critérios de avaliacdo envolvem o desempenho dos
alunos no Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos (PISA), média de anos que 0s
alunos passam na escola e a porcentagem da populacdo que estd cursando ensino superior.
Estes dados mostram que temos uma populacdo mal formada e isso pode gerar uma
desvantagem comparativa em relacdo aos demais competidores internacionais. Dessa forma,
as universidades corporativas podem e, na préatica, ja estdo complementando a formacéo

deficiente que os trabalhadores tiveram nos sistemas formais de ensino.

Segundo a ABTD (2014), as empresas preveem um crescimento médio de 9% de seus
investimentos em educacgdo, bem superior as projecdes do PIB, por exemplo. Analisando 0s
numeros de hoje, percebemos que o investimento em programas de educa¢do nas empresas
representa 0,83% do faturamento e 3,6% da folha de pagamento com encargos. Segundo a
ABTD (2014, apud ASTD - Association for Talent Development), considerada a maior
associacao de treinamento e desenvolvimento do mundo, esses nimeros nos EUA sdo
respectivamente de 1,1% e 2,7%, mostrando que o investimento em programas de educagédo
das empresas do Brasil ndo estd longe dos feitos pelas empresas na maior economia do
mundo. Talvez esses nimeros mostrem o reconhecimento do investimento em educacéo para

a geracdo de vantagens competitivas pelas empresas sediadas no pais.

Eboli (2010), pesquisou 54 empresas que possuem sistemas de educagédo corporativa no Brasil

e tragou um perfil das principais praticas, elencadas abaixo:
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a. As empresas que se utilizam das préaticas da educacdo corporativa sdo formadas por
grandes empresas, inseridas em cadeias de producdo globais e complexas;

b. Os responsaveis pelos sistemas de educacdo corporativa possuem bom nivel de
maturidade e capacidade técnica;

c. As estruturas dos sistemas de educagéo corporativas sao novas, com funcdes de grande
responsabilidade e posicionadas em nivel estratégico;

d. As acOes educacionais sdo voltadas para o atendimento da estratégia da empresa, mas
0 processo ainda ndo esta plenamente inserido no seu planejamento estratégico;

e. A educacgdo corporativa ainda ndo esta inserida plenamente na cultura da empresa;

f. O modelo de governanca das empresas ainda carece de comités de educacdo
corporativa,;

g. As praticas de educacdo corporativa procuram atender prioritariamente as unidades
estratégicas de negécio;

h. O formato de ensino a distancia ainda possui grande potencial de crescimento.

Contudo, muitas empresas acreditam que estdo implantando um sistema de educacéo
corporativa, mas na verdade estdo desenvolvendo 0s mesmos processos de treinamento e
desenvolvimento do passado. Para Grisci € Dengo (2005), muitas empresas usam a sigla
“universidade corporativa” sem modificar os tradicionais processos de treinamento. Mudar a
sigla sem a mudanca das praticas e dos processos educacionais pode levar as organizacdes a
adotarem mais um modismo sem, contudo, auferir os beneficios e impactos reais que a

educacdo corporativa poderia trazer (MARTINS, 2008).

Para Allen (2007; 2002), a diferenca da universidade corporativa para 0s antigos
departamentos de Treinamento e Desenvolvimento esta principalmente na sua ligacdo com a
estratégia da empresa. Se, no passado, esses centros eram majoritariamente taticos e
operacionais e sem conexao com as estratégias organizacionais, atualmente, a preocupacao é
prover a organizacdo e seus colaboradores de agbes que tenham afinidade estratégica,
valorizando-as como mecanismo de aprendizagem tangivel para o desenvolvimento humano e
organizacional (MARTINS, 2008).
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O Quadro 4 resume as diferencas entre os tradicionais programas de treinamento e

desenvolvimento e as universidades corporativas.

Quadro 4 — Mudanca de Paradigma do T&D e Educagéo Corporativa

T&D Educacéo Corporativa
Desenvolver habilidades OBJETIVO Desenvolver as
competéncias criticas
Aprendizado individual FOCO Aprendizado organizacional
Tatico ESCOPO Estratégico
Necessidades individuais / ENFASE Estratégias do negocio /
pontual processo
Interno PUBLICO Interno e externo
Espagco real LOCAL Espaco real e virtual
Genéricas ATIVIDADES Customizadas
Local AMBITO Local e global
Aumento das habilidades RESULTADO Aumento da competitividade

FONTE: Adaptado de Hourneaux et al (2008) e Eboli (2004).

Diante disso, ressalta-se que a educacdo corporativa ndo se caracteriza por um conjunto de
cursos e programas de treinamento e desenvolvimento oferecidos pelas organizac¢des de forma
desarticulada. O fundamental do conceito é que existe um objetivo maior que integra todas as

acoes educacionais da empresa (REIS et al, 2010).

2.3.4 Gestdo do conhecimento e universidade corporativa

A educacdo corporativa e a gestdo do conhecimento sdo conceitos complementares e
inovadores e sdo considerados como praticas de gestdo diferenciadas que ganharam forca a
partir da década de 1990, como resposta das organiza¢es aos novos desafios decorrentes de
um ambiente em constante mudanca (FISCHER; AMORIM, 2010). Algumas perguntas
relacionadas a esses dois conceitos ainda nao foram plenamente respondidas nas empresas, ou

mesmo na academia. Perguntas como: quais sdo 0s campos de atuacdo dessas duas praticas de
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gestdo? A gestdo do conhecimento seria uma das iniciativas da educagdo corporativa, ou 0
oposto seria verdadeiro? (FISCHER; AMORIM, 2010). Devido aos pontos colocados, achou-
se necessario discutir neste trabalho o conceito da gestdo do conhecimento e sua relagdo com

a educacdo corporativa.

A esséncia das organizacdes estaria na sua habilidade de criar, transferir, montar integrar,
proteger e explorar ativos do conhecimento (TEECE, 1997; FEY; FURU, 2008). Segundo
(GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013), as pesquisas relacionadas com estratégias para a
transferéncia do conhecimento iniciaram com o trabalho de Nonaka (1994). Este autor afirma
que o tema central da aprendizagem organizacional e de sua gestdo é a continua interacdo
entre dois tipos de conhecimentos, o conhecimento tacito e o explicito (NONAKA, 1994).
Para definir esses conceitos, Nonaka (1994) utiliza a discussao filosofica sobre a construgédo
do conhecimento cientifico desenvolvida por Polanyi (1967). Dessa forma, o conhecimento
explicito ou codificado pode ser definido como aquele expresso em linguagem formal que
pode ser sistematizada como textos ou ndmeros. O conhecimento tacito € um tipo de
conhecimento que tem uma forte caracteristica pessoal e social e por isso apresenta uma
dificuldade natural para sua formalizacdo e comunicacdo (POLANYI, 1967; NONAKA,
1994).

A partir dos conceitos definidos acima Hansen et al (1999) explicitaram duas estratégias para
transferéncia do conhecimento, séo elas: personalizagdo e codificacdo. Quando é utilizada a
estratégia de personalizacdo o conhecimento seria transferido face a face por meio de
treinamentos, encontros, visitas, conferéncias e seminarios. Quando € utilizada a estratégia de
codificacdo o conhecimento seria transferido utilizando e-mail, intranet, extranet, e outras
formas que permitam a padronizacdo de comunicacao. Essas duas estratégias de transferéncia
de conhecimento também sdo defendidas por Gorovaia e Windsperger (2013). Nonaka (1994)
defende que a conversdo do conhecimento tacito em explicito é a chave para que as

organizagfes possam manter-se competitivas.

Nonaka (1994) propoe, ainda, quatro modos de “conversdo”: socializacdo (de tacito para
tacito; ocorre na origem e também face a face); externalizacdo (de tacito para explicito; ocorre
pelo didlogo e também por colega-colega); combinacdo (de explicito para explicito; ocorre
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pela sistematizacdo e por meio de colaboracdo); e internalizacdo (de explicito para técito;

ocorre no exercicio e no local).

A diferenca entre as praticas de educacdo corporativa e gestdo de conhecimento esta
justamente na interface entre o conhecimento tacito e o explicito. A gestdo de conhecimento
incidiria sobre as relagdes entre sujeito e objeto no processo de trabalho e nas préaticas sociais
(FISCHER; AMORIM, 2010). Essas seriam préticas da gestdo do conhecimento relacionadas
com o conhecimento tacito como comunidades de praticas (melhores praticas, benchmarking),
grupos de melhoria continua, coaching, mentoring e foruns de discussdo (EBOLI, 2004,
FISCHER; AMORIM, 2010). Por outro lado, as atividades mais tipicamente relacionadas
com a educagdo corporativa seriam aquelas que acontecem em ambientes formais e
institucionalizados, como cursos, seminarios, treinamentos a distancia, programas de
formacéo superior e seminarios (EBOLI, 2004, FISCHER; AMORIM, 2010).

Nonaka e Krogh (2009) defendem que ndo é possivel gerir a producdo do conhecimento, mas
sim facilitar o seu processo de criagdo. Essa facilitagdo vai muito das ferramentas da
tecnologia de informacdo e dos processos estruturados de gestdo do conhecimento e se daria,
principalmente, por meio da intervencdo no ambiente em que a aprendizagem ocorre
(FISCHER; AMORIM, 2010).

Assim, pode-se afirmar que existem areas de sobreposicdo e uma enorme
complementariedade entre 0s conceitos e praticas de educacdo corporativa e gestdo do
conhecimento (FISCHER; AMORIM, 2010). N&o estando completamente passiva na
literatura as suas fronteiras. Neste trabalho, consideramos que as areas possuem suas
especificidades e focam em tipos de conhecimento distintos — tacito e explicito, mas os
sistemas de educacdo corporativa tém também a responsabilidade de estimular acdes de
desenvolvimento do conhecimento tacito e transformacdo deste em conhecimento explicito —

mais facilmente compartilhado na organizacéo.
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2.35 A universidade corporativa como fonte de vantagem competitiva

Nessa parte da revisdo da literatura, procurou-se modelar a relacdo entre os sistemas de
educacdo corporativa e as vantagens competitivas. Por isso, achou-se necessario retomar a
definicdo operacional dos sistemas de educacdo corporativa adotado neste trabalho, para que
se possa entender mais claramente quais séo as suas partes componentes. Segundo Vargas e
Abbad (2006), os sistemas de educacdo corporativa sdo operacionalizados por meio de
iniciativas estruturadas, ligadas a estratégia da empresa e que vao desde dar acesso a
informacbes relevantes para empresa ou para a formacdo do empregado, até o
desenvolvimento de programas de curto e medio prazos de instrugdo, treinamento e
desenvolvimento (oficinas, seminarios, cursos, palestras coaching, mentoring etc), além de
programas educacionais de mais longo prazo em que se busca uma formacgdo mais completa e
profunda. E importante destacar que apesar de alguns autores como Fischer e Amorim (2010)
afirmarem que o conhecimento técito ndo fazer parte do sistema de educacdo corporativa,
existe uma forte influéncia deste no desenvolvimento dos processos formais de aprendizado

(BERMAN et al, 2002) e, como vamos ver neste capitulo, na geracdo de barreiras a imitacao.

Como ja foi abordado, é cada vez maior a relacdo entre educacdo corporativa e a estratégia da
empresa (MEISTER,1999; EBOLI, 2004). A principal fonte de vantagem competitiva tem se
movido da capacidade de produzir de forma eficiente para a utilizacdo e alavancagem do
conhecimento organizacional e do capital intelectual (FEY; FURU, 2008). De fato,
pesquisadores estdo conseguindo mostrar que o gerenciamento adequado do conhecimento
dentro da organizacéo leva a resultados maiores de receita, vendas e lucratividade (COLLINS;
SMITH, 2006; GOLL et al, 2007; TANRIVERDI, 2005). Para isso acontecer é fundamental
que as diferentes partes da empresa dividam o conhecimento umas com as outras (FEY;
FURU, 2008). Alguns autores relacionaram os tipos de estrutura organizacionais que mais
promoveriam a criacdo e o compartilhamento de recursos nos niveis organizacionais e
suborganizacionais (RAVENSCROFT; HAKA, 1996; WRIGHT, 1998; DRAKE et al, 1999).

Contudo, a literatura ndo explora em profundidade a relacdo entre os sistemas de educagao
corporativa ou universidades corporativas e as vantagens competitivas. Varios trabalhos
foram publicados tentando descrever as relacdes de alguns dos elementos dos sistemas de

educacdo corporativa formal e informal e a vantagem competitiva. Berman et al (2002),
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pesquisaram o impacto do conhecimento tacito para geracdo de vantagem competitiva, Hatch
e Dyer (2004) mostram que o aprendizado pode ser fonte de vantagem competitiva.
Basterretxea e Albizu (2011) estudaram como o treinamento gerencial pode gerar vantagens
competitivas. Contudo, ao analisar 0s recursos componentes do sistema de educagéo
corporativa é possivel ndo identificar o impacto da interacdo dessas partes para a obtengédo de
desempenho superior. Prahalad e Hamel (1990), afirmam que as competéncias essenciais,
gue permitem a obtencdo de vantagens competitivas, podem ser encontradas no aprendizado
coletivo, na combinacdo de mdaltiplos recursos e nas habilidades de uma organizacéo.
Mahoney (1995), defende que empresas podem atingir um alto nivel de competitividade, ndo
apenas por meio dos recursos que possuem, mas principalmente pela combinagdo desses

recursos de uma forma mais efetiva e inovadora.

Por isso, achou-se importante estudar autores que pudessem ajudar a dar pistas de como 0s
diferentes elementos do sistema da universidade corporativa poderdo gerar vantagens
competitivas. Para isso, procurou-se analisar a relacdo entre os elementos de valor, raridade,
dificuldade de imitacdo e capacidade de organizar recursos, defendido pela RBV como fontes

de vantagens competitivas e a universidade corporativa.

2.35.1 A universidade corporativa € um recurso que pode ser considerado
valioso?

Prahalad e Hamel (1990, p. 64), ao desenvolverem o conceito de competéncias essenciais
(core competencies), mostraram que as vantagens competitivas estdo no aprendizado coletivo,
na combinacdo de multiplos recursos e nas habilidades de uma organizacdo que permitem ter
acesso a novos mercados e geram valor perceptivel para os clientes. Segundo os autores, para
desenvolver essas competéncias é essencial o envolvimento de varios niveis da organizacao.
Nordhaug e Gronhaug (1994) defendem que a competéncia essencial existe quando uma
empresa e capaz de misturar de uma forma colaborativa muitas competéncias que permitem
um resultado superior que os obtidos pelos seus concorrentes. Wright et al (2001); King e
Zeithaml (2001) e Leonard-Barton (1995) também relacionam o desenvolvimento de

competéncias e os resultados da empresa.



66

Stewart (1998, p.5) defende a informagcdo e o conhecimento como os diferenciais das
empresas e ndo os seus ativos fisicos e financeiros. Segundo o autor: “a informacdo e o

conhecimento sdo as armas termonucleares competitivas de nossa era”.

Quanto mais complexo e dinamico o mundo dos negocios, mais as empresas precisam ligar-se
a aprendizagem. A organizacao de sucesso sera aquela que conseguir cultivar nas pessoas de
todos os niveis a capacidade de aprender (SENGE, 2002).

Vasconcelos e Cyrino (2000) afirmam que a importancia do conhecimento na geracdo de
resultados das empresas tem sido amplamente reconhecida por diversas correntes teoricas.
Segundo os autores, a construcdo dos varios recursos da empresa, de alguma forma, estdo
direta ou indiretamente relacionados com a formagdo do conhecimento corporativo.
Vasconcelos e Cyrino (2000) afirmam que 0s recursos e as capacidades da firma séo
resultados de um processo de aprendizagem por experiéncia (learning by doing) e constituem

0 repertdrio de acOes disponiveis para as firmas.

Desta forma, as empresas poderiam ser definidas como locais de geracdo de conhecimento
(NONAKA, 1994), integracdo do conhecimento (GRANT, 1996) ou de protecdo do
conhecimento (LIEBESKIND, 1996).

Hatch e Dyer (2004); Henderson e Clark (1990) afirmam que a aquisi¢édo e a estruturacdo do
conhecimento dentro de uma empresa estdo no centro do processo de configuracdo de
recursos e, por essa razdo, a aprendizagem organizacional e o0s conhecimentos tacitos
possuem um papel determinante na identificacdo e no desenvolvimento das principais

competéncias da empresa.

A habilidade de aprender e melhorar mais rapido que seus competidores talvez seja o Unico
recurso que realmente traga vantagens competitivas sustentaveis para as empresas (HATCH,;
DYER, 2004).
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Como j& exposto, um recurso € valioso quando explora oportunidades ou neutraliza ameacas
ao mesmo tempo em que gera valor econébmico (BARNEY, 1991). O conhecimento, como
defendido pelos varios autores acima, sdo elementos fundamentais para explorar
oportunidades e neutralizar ameacas gerando valor econémico e ajudando de forma central no
desenvolvimento de vantagens competitivas. Tendo isso em mente € possivel afirmar que a
formacéo do conhecimento pode ser considerada como os alicerces e os tijolos na construcao
dos recursos das empresas, 0 que torna o seu processo de formacao crucial para qualquer
organizacdo. Esse processo € mediado pelos sistemas de educacdo corporativa e podem ser
integrados em uma universidade corporativa, portanto, o recurso do conhecimento, teria

potencial de ser considerado valioso.

2.35.2 A universidade corporativa € um recurso que pode ser considerado raro?

Como j& vimos anteriormente o conceito de raridade estd ligado a heterogeneidade e a
mobilidade imperfeita dos recursos (PETERAF, 1993). A crenca no conceito de que as
empresas constroem ou tem acesso a diferentes tipos de recursos e que a mobilidade dos
recursos ndo € perfeita, como defendia os economistas neoclassicos, estd no centro do
conceito de raridade. Se um recurso ou capacidade é explorado por muitos concorrentes, entao
ele dificilmente podera ser fonte de vantagem competitiva para qualquer um dos concorrentes
analisados. Barney (1991) afirma que um recurso para ser raro deve ser controlado por um
numero menor de empresas do que seria necessdrio para se criar uma dinamica de

concorréncia perfeita em um setor.

Segundo Meister (1999), uma universidade corporativa € um guarda-chuva estratégico, um
conjunto de acdes, processos e decisbes que possuem o objetivo desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizacdo. Se considerarmos que todas as empresas poderiam desenvolver
igualmente este “guarda-chuva”, entdo seria possivel dizer que a educacao corporativa nao é

um recurso raro.

Contudo, as empresas desenvolvem o0s processos de educacdo corporativa de forma muito

heterogénea. Como afirmam Grisci e Dengo (2005), muitas empresas acreditam que estao
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implantando uma universidade corporativa, mas na verdade estdo desenvolvendo os mesmos
processos de treinamento e desenvolvimento que faziam no passado. Wright et al (2001)
defendem que as competéncias essenciais emergem do estoque de conhecimento da firma.
Esse estoque de conhecimento é uma mistura de fatores humanos, sociais e organizacionais
submersos nas pessoas e sistemas que, somados aos fluxos desse mesmo conhecimento, é
gerada inovacao, transferéncia e integracdo (WRIGHT et al, 2001). Como ja abordado
anteriormente, Prahalad e Hamel (1990, p. 64), afirmam que competéncias essenciais, estdo
no aprendizado coletivo, na combinacdo de mdaltiplos recursos e habilidades de uma
organizacdo que permitem ter acesso a novos mercados e geram valor perceptivel para os
clientes. Varios autores defendem que, por exemplo, bons gestores sdo recursos raros
(ACQUAAH, 2003; BASTERRETXEA; ALBIZU, 2011; BARNEY ,1991).

Assim, pode-se inferir que as universidades corporativas, por serem instituicdes que precisam
ser desenvolvidas da combinacgéo de diversos recursos organizacionais, especificos para cada

empresa, poderiam ser, potencialmente, consideradas Unicas e, por iSso, recursos raros.

2.35.3 A universidade corporativa &€ um recurso que pode ser considerado de
dificil imitagao?

Como ja discutido anteriormente, um dos pontos centrais da visdo baseada em recursos é a
premissa de que a heterogeneidade de recursos pode gerar recursos que sdo dificeis ou
custosos de imitar. E a assimetria de informagdes, relativa ao potencial dos recursos e das
competéncias especificas da firma, que deve guiar a estratégia, pois é a Unica fonte possivel
de vantagem competitiva (VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). Por isso, a capacidade de as
empresas de erguerem barreiras a imitacdo de seus recursos estratégicos é fundamental para a

construcdo de vantagens competitivas sustentaveis.

A pergunta que se faz aqui € se é possivel erguer barreiras a imitacdo dos processos
educacionais. Uma das limitacOes para se erguer essas barreiras seria a livre mobilidade dos
recursos humanos entre as diferentes empresas (BARNEY, 1991). A livre mobilidade dos
recursos humanos permitiria que o conhecimento e o investimento feito para formar um dado
profissional, fosse rapidamente apropriado pelos concorrentes, com um custo considerado
muito baixo (HATCH; DYER, 2004). Assim, ndo haveria dificuldade de os concorrentes
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contratarem os profissionais que desenvolveram a Universidade Corporativa, sejam eles
empregados da empresa rival ou consultorias de mercado. A 6bvia conclusao decorrente € que

os sistemas de educacdo corporativa seriam recursos facilmente imitaveis.

Alguns autores ndo concordam com a afirmacdo acima, pois defendem que 0s recursos
humanos sdo mais valiosos e de mais dificil imitacdo na medida em que seus resultados estdo
atrelados a fatores especificos da firma e ao ambiente em que esse resultado é desenvolvido
(HITT et al, 2001). Lado e Wilson (1994) também defendem esse mesmo conceito ao
afirmarem que as praticas de Recursos Humanos podem gerar vantagens competitivas por
terem o potencial de serem Unicas, possuirem ambiguidade causal, complexidade social e por
isso serem de dificil imitacdo. Snell et al (1996), vdo além e afirmam que ao levarmos em
conta a complexidade dos sistemas de Recursos Humanos com todas as suas possibilidades de

complementariedade e interdependéncias, seria impossivel a sua imitacao.

Dessa forma, quando uma empresa contrata um profissional de seu concorrente, ela absorve
apenas parte do seu conhecimento. A empresa contratante teria que passar por um periodo de
ajustamento dinamico, que permite que o melhor do profissional seja descoberto (PENROSE,
1959; TEECE et al, 1997). Os custos de imitacdo serdo tdo maiores quanto for o tempo
necessario de adaptacdo e quanto mais “inospito” for o novo ambiente ao conhecimento
trazido pelo novo profissional. Quanto mais os resultados do profissional forem relacionados
ao ambiente da empresa anterior menos Gtil serd o recurso para a empresa concorrente e, por

isso, menor sera a imitabilidade do recurso.

Outro fenémeno, relacionado com a dificuldade de imitar os processos de educacao
corporativa, é apontado por Nystrom e Starbuck (1984) e Starbuck (1996). Para exercer
algumas atividades em um novo ambiente, muitas vezes é necessario que o profissional
desaprenda a forma como essas atividades eram feitas na empresa de origem e reaprenda a
fazer na nova realidade e condi¢cbes que lhe sdo dadas na nova empresa. Esse processo de
“desaprender” e reaprender reduz os resultados do profissional e da empresa. Um exemplo
dado no trabalho de Starbuck (1996) ilustra bem o conceito apresentado — a Toyota, quando

iniciou suas fabricas nos EUA, tomou a decisdo de ndo contratar empregados com experiéncia
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prévia no setor automobilistico, justamente devido ao problema da necessidade de

“desaprendizado”.

Liebeskind (1996) e Mowery et al (1996) afirmam que quanto mais 0os conhecimentos da
empresa forem tacitos, menos Util serd para seus concorrentes. O conhecimento tacito é
aquele adquirido pelos processos, rotinas, conhecimentos individuais, e relacionamentos
(LIEBESKIND, 1996).

Uma das formas de desenvolver o conhecimento técito é o envolvimento do empregado na
solucdo dos problemas da empresa. Hatch e Dyer (2004) mostraram que ao estimular de
forma estruturada os operadores de equipamento de empresas de tecnologia para
desenvolverem atitudes sistematicas de resolucdo de problemas, houve geracdo de novos

conhecimentos tacitos que aumentaram em muito a produtividade.

Berman et al (2002), utilizando como modelo a RBV, desenvolveram um estudo para mostrar
que o conhecimento tacito pode ser fonte de vantagens competitivas. Os autores defendem
que existe dois tipos de conhecimento tacito, o individual e o em grupo, e que esse tipo de
conhecimento é uma funcdo de acbes de aprendizado coletivas, ou seja, é desenvolvido em
atividades de troca de aprendizado dentro de grupos de trabalho e é apreendido

individualmente pelos diversos membros desses grupos.

O desenvolvimento do estudo tinha como principal dificuldade medir o conhecimento tacito
que, utilizando o conceito da RBV, seria dificil de imitar. A dificuldade de imitacdo ocorre
justamente pela impossibilidade de ele ser observado e codificado. Se o conhecimento técito
pudesse ser medido diretamente ele ndo seria mais tacito (BERMAN et al, 2002). O problema
da dificuldade de medicdo foi resolvido utilizando uma proxi baseada no tempo que o0s
jogadores de um time jogam juntos. Os dados foram retirados da Associacdo Nacional de
Basquete dos Estados Unidos. Os autores acharam evidéncias de uma relagéo positiva entre a
experiéncia compartilhada na equipe e os resultados, o que pode conduzir a empresa ao
desenvolvimento de vantagens competitivas. Contudo, a pesquisa mostra, também, que com o
passar do tempo esse impacto diminui, podendo se tornar negativo. E o que Berman et al

(2002) chamam de “ossificacdo do conhecimento”. A razdo para isso, segundo os autores, €
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que o conhecimento acumulado pode gerar rotinas nos processos e convivios das pessoas e
isso pode gerar miopia nas decisdes e enrijecimento de processos. Os autores afirmam que
desenvolver as competéncias essenciais da empresa, baseando-se em conhecimento tacito,
pode levar as organizacdes a competéncias enrijecidas no médio prazo. Outra conclusdo
interessante do estudo é que acGes de aprendizagem individual sdo comparativamente mais
importantes que o conhecimento tacito adquirido exclusivamente pela troca de experiéncias

dentro dos grupos.

Outros autores também pesquisaram o papel do conhecimento tacito como fonte de vantagem
competitiva como Teece et al (1997) e Lippman e Rumelt (1982). Esses estudos ajudam a
entender o impacto dos sistemas de educacdo corporativa na geracdo das vantagens
competitivas. Apesar de os sistemas de educagdo corporativa estarem fundamentados em
mecanismos formais de educacdo, como j& falado, € cada vez mais utilizado o modelo
conhecido como “70, 20, 10”, no qual o orcamento para o desenvolvimento de educacdo
dentro da empresa deve ser aplicado 70% no local de trabalho, 20% para ac¢6es de coaching e
mentoring e somente 10% de treinamento formal (ABTDA, 2014). Os 70% investido no
ambiente de trabalho promovem mais diretamente a formagdo do conhecimento técito,
contudo, os outros 30% contribuem de forma indireta para o desenvolvimento desse tipo de

conhecimento.

Essa analise mostra que talvez um dos elementos mais importantes na definicdo de estratégias
educacionais seja 0 desenvolvimento do conhecimento tacito por meio do incentivo de trocas
de experiéncias dentro dos grupos de trabalho e entre esses grupos, sem, contudo, perder de
vista a importancia do aprendizado individual para que ndo ocorra o enrijecimento do valor

gerado pelo conhecimento tacito.

O trabalho de Hatch e Dyer ATCH (2004) também mostra que empresas que Sao superiores
em adquirir, desenvolver e explorar os processos educacionais desfrutam de vantagens
competitivas sustentaveis. Na medida em que os empregados adquirem os conhecimentos
especificos da empresa, eles sdo capazes de fazer contribuicdes aos processos educacionais da

empresa desenvolvendo crescentes barreiras a imitacéo.
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Outros estudos como Koch e McGrath (1996) defendem que devido a natureza intangivel dos
recursos humanos e gracas a complexidade social na qual é é formado ha evidéncias de que

ele é custoso e leva tempo para ser imitado.

Por outro lado, o conhecimento codificado somente sustenta vantagens competitivas na
medida em que a empresa consegue criar barreiras formais de protecdo como patentes
(KNOTT, 2003).

E importante levar em conta, na construgio de barreiras a imitacdo, que os processos de
educacdo corporativa e 0 estoque de conhecimento de uma organizacdo € proveniente da
selecdo, desenvolvimento e utilizagdo dos recursos humanos (KOCH; MCGRATH, 1996;
SNELL;DEAN, 1992). Deveria existir uma relacdo préxima entre as atividades de selecéo,
desenvolvimento e utilizacdo dos recursos humanos e os estabelecimentos dos processos

educacionais dentro das empresas.

A questdo que deve ser feita entdo é como fazer com que a educacgdo corporativa seja menos
codificada, pois o papel do conhecimento na geracdo da vantagem competitiva é ampliado
quanto mais entrelagcado ele estiver com o conhecimento tacito. A universidade corporativa

tem um papel fundamental neste contexto.

2.354 A universidade corporativa pode ser organizada para gerar vantagem
competitiva?

Conforme discutido anteriormente, é necessario que a empresa esteja organizada para
explorar 0s recursos que potencialmente trariam vantagens competitivas (BARNEY;
HESTERLY, 2008). Ndo é suficiente ter recursos, € necessario gerencia-los, alinha-los
estrategicamente para que 0s niveis estratégicos, taticos e operacionais possam convergir para

acdes, procedimentos, processos, metas e objetivos comuns.

Vale a pena relembrar o trabalho de Vasconcelos e Cyrino (2000) no qual os autores afirmam
que para que um recurso seja explorado de forma a maximizar os seus resultados a empresa

deve estar com sua estrutura organizacional moldada para a exploracdo desse recurso. A
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organizacdo defendida por Barney e Hesterly (2008) esta relaciona a construcdo de processos
administrativos e organizacionais que cumpram as funcdes de coordenacdo e integracédo,
buscando o gerenciamento do uso interno e externo dos recursos da empresa. A construcdo
desses processos esté relacionada a aprendizagem estruturada, que busca os processos pelos
quais a repeticdo da experimentacdo possibilita a utilizacdo mais eficaz dos recursos e sua
reconfiguragdo — buscando mecanismos de antecipacdo da necessidade de novas
competéncias e recursos que permitirdo a continuidade do desempenho superior
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). Assim, os sistemas de educacgdo corporativa devem ser
desenhados para maximizar os seus resultados por meio da interacdo com as diversas areas da

empresa.

2.355 Universidade corporativa, gestdo do conhecimento e vantagem
competitiva

Devanna et al (1984) escreveram um dos primeiros artigos para tentar estabelecer uma ligacao
entre a estratégia da empresa e as atividades relacionadas com a gestdo de recursos humanos.
Contudo, a relagdo entre estes dois campos ficou muitos anos sem ser aprofundada, pois 0s
estudos em estratégia estavam direcionados aos paradigmas decorrentes dos trabalhos de
Porter (1980), que focavam no ambiente externo da empresa como a principal fonte de
vantagem competitiva (WRIGHT et al, 2001).

Foi a partir de Barney (1996), com a proposicdo da RBV, que muitos estudos em estratégia
mudaram o foco das fontes de vantagens competivas do ambiente externo para o ambiente
interno. A RBV, assim, iniciou uma geracdo de estudos que procurou estabelecer a relacdo
entre "pessoas” e o desenvolvimento de vantagens competitivas, tornando-Se, por isso, a base
para 0 estabelecimento das relagbes entre estratégia e gestdo de recursos humanos
(MCMAHAN et al, 1999; WRIGHT et al, 2001).

A RBV tem influenciado significativamente os estudos em estratégia e gestdo de recursos
humanos, permitindo o desenvolvimento de uma ponte tedrica entre esses dois campos. Ao
dar um foco maior aos recursos internos da organizagdo, suas capacidades e competéncias tais

como conhecimento, aprendizagem e capacidades dindmicas (HOSKISSON et al, 1999), a
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RBV desafiou pesquisadores de estratégia a enfrentarem uma série de questdes relacionadas
com a gestdo de pessoas (BARNEY, 1986; WRIGHT et al, 2001).

Wright et al (2001) propds, conforme demonstra a lustracdo 6, um modelo tedrico que tenta
fazer a ligacao entre as atividades e préaticas de gestdo de recursos humanos e a geracdo de
vantagens competitivas. Os autores colocam o sistema de gestdo de pessoas a esquerda e as
competéncias essenciais a direita. O capital intelectual e a gestdo de conhecimento
funcionariam como pontes entre os dois elementos. As capacidades dindmicas funcionariam
como um componente de renovagdo que une todos os quatro elementos ao longo do tempo
(WRIGHT et al, 2001). O modelo tedrico proposto ao estabelecer uma relacdo entre as
praticas de recursos humanos e as vantagens competitivas sendo mediados pelo conhecimento
ajuda a estabelece o modelo conceitual que foi utilizado no presente trabalho e que sera

aprofundado a seguir.

O modelo tedrico proposto por Wright et al (2001) colocado as praticas de gestdo de pessoas
a direita, contudo, segundo os autores, nao implicaria dizer que toda a vantagem competitiva
se inicia com o sistema de gestdo de pessoas, mas que esses sistemas criam valor na medida
em que impactam o estoque, ofluxo e as mudancas do capital intelectual e do conhecimento e,
esses sim, formam as bases das competéncias essenciais. No presente trabalho foram
analisados os sistemas de educacgdo corporativa com um subsistema do sistema de gestdo de
pessoas. Os sistemas de educagdo corporativa, como discutido na revisdo da literatura, € um
dos elementos que mais potecial tem de impactar o desenvolvimento do estoque, fluxo e

mudancas do capital intelectual e do conhecimento da empresa.

Ainda em relacdo ao modelo teorico desenvolvido por Wright et al (2001), no lado direito do
modelo sdo colocadas as competéncias essenciais da empresa. Os autores, em consonancia
com o0 observado na revisdo da literatura deste trabalho, propGem que as competéncias
essenciais surgem da combinacdo do estoque de conhecimentos da empresa (capital humano,
social e organizacional incorporados em pessoas e sistemas), somados ao fluxo desse
conhecimento e que podem ser traduzidas em criacdo, transferéncia e integragdo. Esse fluxo
de conhecimento pode ser reconfiguracao em recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e com

a possibilidade de serem organizados e explorados pela empresa.
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Por fim, a construcdo das capacidades dindmicas ilustra a interacdo e a interdependéncia entre
os varios elementos do modelo para gerar novas competéncias essenciais ao longo do tempo.
Esta construgéo representa o processo de renovagdo que as organizaces devem sofrer para se
manter competitivas. As capacidades dindmicas exigem a mudancga de competéncias por parte
tanto da organizagdo quanto das pessoas que a compdem. Essas mudangas séo facilitadas
pelos sistemas de gestdo de pessoas, que promovem a mudanca tanto do estoque quanto do
fluxo de conhecimento dentro da empresa e que, por isso, permitem a renovagdo constante de

suas competéncias essenciais (WRIGHT et al, 2001).
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llustracéo 6: Modelo Teorico da relacdo entre praticas de gestao de pessoas e gestdo do
conhecimento e vantagens competitivas
FONTE: Wright et al, 2001, p.16

2.3.6 Universidade corporativa —melhores praticas e tendéncias

O primeiro passo para iniciar a estruturacdo de uma universidade corporativa que possa gerar
0s impactos organizacionais esperados é mapear 0s objetivos estratégicos, os valores e as

competéncias atuais da empresa, a0 mesmo tempo em que é pensado quais competéncias a
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empresa acredita serem necessarias de serem desenvolvidas (EBOLI, 2004). Como j& foi
discutido anteriormente, & necessario construir 0s processos da educacdo corporativa
alinhando-os com a estratégia da empresa. Os passos seguintes seriam a identificacdo das
competéncias individuais necessarias para que a organizacdo possa desenvolver
constantemente suas competéncias organizacionais, baseadas em seus valores humanos e o
desenvolvimento dos processos educacionais que lastreariam esse desenvolvimento
continuado (EBOLLI, 2004).

Meister (1999) defende como préatica importante nas universidades corporativas o maior foco
no treinamento formal de funcionarios de todos os niveis, nos valores, crencas e cultura da
organizacdo. Novamente aqui as boas praticas da universidade corporativa vao no sentido de

alinhamento com a estratégia da empresa.

Eboli (2004) propbs sete principios que poderiam levar ao sucesso de uma universidade
corporativa, sdo eles: competitividade, perpetuidade, conectividade, disponibilidade,

cidadania, parceria e sustentabilidade.

Vale a pena destacar que Eboli (2004) afirma que as experiéncias bem-sucedidas de educacéo
corporativa levaram em consideracao as parcerias entre as areas responsaveis pela educacao
corporativa e as varias entidades formais de ensino como Universidades, Escolas Técnicas,
dentre outras. A experiéncia das organizacgdes formais de ensino com pesquisa e disseminagdo
do conhecimento pode ser uma fonte para as universidades corporativas criarem parcerias que

complementem a aprendizagem do aluno.

Meister (1999, p. 30), propde 10 principios-chave para o desenvolvimento de boas

universidades corporativas, sao eles:

a. Desenvolver uma aprendizagem com foco nas questdes estratégicas da empresa e do
negocio;

b. Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos
mercados;

c. Envolver os lideres no processo de aprendizado, estimulando-os e encorajando-0s a

participarem do processo de aprendizado;



77

d. Envolver também o publico externo, treinando a cadeia de valores, parceiros, clientes,
distribuidores e fornecedores;

e. Pensar que a educacédo corporativa € um processo, ndo um espaco fisico destinado a
aprendizagem;

f. Incorporar no curriculo da universidade corporativa o que a autora chamou de trés Cs
nos curriculos: cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias basicas;

g. Usar novos formatos para conducdo do treinamento, permitindo que os alunos
possuam maior autonomia para definir o ritmo do aprendizado;

h. Mudar o modelo de financiamento — de um or¢camento fechado para um modelo de
autofinanciamento pelas unidades de negécio;

i. Pensar nas solucdes de aprendizagem de forma global,

j. Criar um sistema de avaliacédo dos resultados do aprendizado e dos investimentos

realizados.

E importante perceber que os principios defendidos pela Meister (1999) podem ser divididos
em dois grandes blocos. O primeiro bloco relaciona a educagdo corporativa com as questoes
estratégicas da empresa (itens a, b e c), seja pelo alinhamento estratégico, pelo uso da
universidade corporativa para obtencdo de vantagens competitivas ou pela aproximagdo com
diferentes stakeholders. O segundo bloco, formado pelas oito premissas restantes, diz respeito
as decisdes relacionadas a processos educacionais ou ao tipo de conhecimento que sera gerado

dentro das universidades corporativas.

Para a mudanca de uma visao tatica para uma visao estratégica do processo de aprendizado é
necessario escolher os pilares estratégicos que serdo os fundamentos da universidade e
estabelecer uma opcao variada de formas de aprendizagem como programas de aprendizagens
com foco do negocio, coaching, mentoring, certificacbes, programas universitarios,

tecnologias de aprendizado e até mesmo consultorias (ALLEN, 2007).

Allen (2007) também defende que as universidades corporativas devem buscar formas de ir
além do gerenciamento do conhecimento. Elas devem criar condi¢es para desenvolver, o que
0 autor chama, de gestdo da sabedoria. “Gestdo da sabedoria ¢ um processo planejado e
sistematico no qual os gerentes e empregados utilizam seu conhecimento e capacitacdo em

beneficio da organizagdo” (ALEEN, 2007, p. 391). A geracdo do conhecimento sozinha néo
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geraria 0s impactos esperados na empresa, estes impactos s existiriam com a utilizacdo desse
conhecimento no dia a dia. Esta ideia esta em linha com o defendido por Knowles (1973).
Esse conceito, também traz uma preocupacdo a mais para 0s gestores das universidades
corporativas, a necessidade de trazer o conhecimento, que é um bem intangivel, para gerar

tangiveis visualizados nos resultados da empresa.

Trés pesquisas recentes mostram de forma empirica varios dos conceitos discutidos pelos
diversos autores estudados. A primeira pesquisa realizada pela ABTD — Associacdo Brasileira
de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD, 2014), teve como amostra 193 organizacdes no
Brasil. As outras duas pesquisas, focadas no mercado internacional e no norte-americano,
foram desenvolvidas pelas empresas de consultoria Accenture. Uma dessas pesquisas teve
como amostra as empresas da revista Fortune 1000 de 2005 (BRAKELEY; MEISTER, 2005)
e a outra for realizada com 400 executivos das maiores empresas americanas em 2013
(ACCENTURE, 2013). Apesar de utilizarem amostras diferentes as trés pesquisas tinham os
mesmos objetivos: entender a dindmica e as tendéncias da educacdo corporativa. Essas
pesquisas, analisadas em conjunto, geraram informag0es que permitem situar e comparar a

realidade da educacdo corporativa de empresas brasileiras com empresas de outros paises.

Agrupou-se as principais informac6es geradas, conclusfes e recomendacdes em sete blocos,

desenvolvidos abaixo:
1. A educacéo corporativa precisa ser uma fonte da vantagem competitiva.

Hoje os lideres dos negocios e governos entenderam que para atingir crescimento e inovagédo
e para a trair e reter os melhores profissionais é essencial o aprendizado para o
desenvolvimento de mecanismos de produtividade e vantagens competitivas (BRAKELEY;
MEISTER, 2005).

Um mercado tdo complexo e cheio de variacbes demanda solugdes de capacitagéo cada vez
mais rapidas, assim, a gestdo do conhecimento é a base da vantagem competitiva ABTDA
(2014).

A pesquisa da Accenture (2013) mostrou que existe uma lacuna entre as competéncias que a
empresa precisa e as que ela tem ou pode desenvolver. 66% dos entrevistados acreditam que
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essa lacuna ir& gerar perda de competitividade, 64% acreditam que havera perdas de receita e
59% acreditam que a falta de pessoas com as competéncias necessarias vai diminuir a
satisfacdo do consumidor. Segundo a pesquisa, a perda de vantagens competitivas em varias
areas da empresa pode ser revertida ou minimizada por um processo interno adequado de

educacdo corporativa.

Na pesquisa de Brakeley e Meister (2005) foi identificada uma diferenca de resultados de
produtividade e de lucratividade entre as empresas consideradas excelentes em processos de
aprendizagem organizacional e os seus pares, conforme pode ser observado nos Graficos 3 e
4.

Competidores 380.000

Alto desempenho em aprendizado
organizacional 480.000

Gréfico 3: Diferenca de produtividade (em U$) entre empresas que se destacaram em
processos de aprendizagem organizacional X competidores
FONTE: Brakeley e Meister, 2005, p.8.
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Competidores

Alto desempenho em aprendizado
organizacional

Gréfico 4: Diferenca de percentual de crescimento do lucro (2013 - 2014) entre empresas
gue se destacaram em processos de aprendizagem organizacional X competidores
FONTE: Brakeley e Meister, 2005, p.8.

2. Para se ter uma educacao corporativa que gere vantagens competitivas é necessario usar o
maior numero possivel de formas de aprendizado. Nesse caso, a tecnologia passa a ter um

papel central.

Accenture (2013) mostra que as areas de educacdo corporativa nas empresas estdo buscando
novos métodos de realizar o treinamento dos seus empregados, 42% dos pesquisados usam
algum tipo de dispositivo moével para realizar treinamentos, 35% usam midias sociais
colaborativas, 27% usam cursos abertos via internet e 13% usam “ludificacdo” (mais
conhecido como gamification, que pode ser definido como treinamentos que usam a mecéanica
dos jogos, como competicdo, premiacdo e reconhecimento para gerar maior participagdo e

interacdo dos treinados).

No Brasil, a utilizacdo crescente de tecnologias para encontrar solugdes de maior impacto na
educacdo corporativa também pode ser observada. Segundo a ABTD (2014), a integracdo de
diferentes midias serve para tornar o treinamento mais atrativo e versatil e atender as
diferentes geracdes (que possuem diferentes estilos de aprendizagem). A maior utilizacdo de

midias sociais e recursos tecnologicos modificam os processos de comunicacdo entre
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individuos e atribuem novos significados no intercAmbio de informagdes e compartilhamento
do conhecimento. Vale a pena destacar alguns resultados da ABTD (2014) relacionados ao

tema:

- 21% do investimento anual em educacdo corporativa estd diretamente relacionado a
utilizacdo de algum recurso tecnolégico (treinamento a distancia assincrono ou por

videoconferéncia e e-learning). Na pesquisa anterior, este nimero era de 18%;

- O uso da tecnologia mével € um dos modelos que mais tem crescido para aumentar e inovar

0s treinamentos;

- Do total de investimentos em educacdo, a participacdo dos valores destinados

exclusivamente ao e-learning €, em média, de 11,8% em relacdo ao orcamento anual total;

- O treinamento presencial classico é utilizado como Unico processo em apenas 23% dos

participantes da pesquisa;

- Principios de storytelling e gamefication estdo sendo introduzidos para engajar as diferentes

geracoes.

3. Ha uma retomada dos investimentos em treinamento e desenvolvimento como agdo

estratégica pelo reconhecimento de sua importancia para a empresa.

20% dos CEOs e COO entrevistados colocam o treinamento como uma das trés mais
importantes funcdes da sua empresa (BRAKELEY; MEISTER, 2005). 55% das empresas
pesquisadas (ACCENTURE, 2013) possui um executivo-sénior dedicado as estratégias de
treinamento e gestdo do conhecimento. A maioria desses profissionais reporta-se diretamente

ao CEO da empresa.

51% das empresas pesquisadas esperam aumentar 0s investimentos em educacdo nos
préximos 2 anos (ACCENTURE, 2013). No Brasil, o valor médio investido anualmente por
treinando cresceu 6% (entre 2012 e 2013) e de 9% entre 2013 e 2014 (ABTDA, 2014).

4. A educacdo corporativa tem um papel importante no engajamento e retencao de talentos.
A atracdo, engajamento e retencdo de talentos vém sendo apontados como um dos maiores
desafios das empresas no Brasil. Métodos tradicionais de motivacdo, como programas de

beneficios, plano de carreira e altos niveis de remuneracdo ndo estdo se mostrando suficientes
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para reter talentos. Um ambiente de aprendizagem e inovagdo mostra-se eficaz como parte
dos mecanismos de retencdo e engajamento de talentos. Dentro deste contexto, 0s programas
abertos, os MBA’s e pds-graduacdes sdo cada vez mais relacionados como parte do plano de

desenvolvimento e engajamento (ABTDA, 2014).

5. Os programas de desenvolvimento de lideres ainda € muito relevante e a educacéo

corporativa tem um papel fundamental nisso.

Hoje as empresas que mais se destacam por suas praticas de educacdo corporativa oferecem
um contetido voltado para o desenvolvimento de executivos. Oferecer treinamento para 0s
lideres da empresa também é uma forma de engaja-los no processo educacional
(BRAKELEY; MEISTER, 2005). Das empresas que possuem as melhores préaticas de
educacdo corporativa 91% oferecem cursos para seus executivos, comparado com 78% das

empresas que estdo na média do mercado.

Uma estratégia identificada pela Accenture (2005) é transformar executivos em professores,
ndo sO para gerar envolvimento deles, mas também para levar para a sala de aula temas

estratégicos da empresa.

No Brasil essa tendéncia também foi identificada. O treinamento de executivos, para 77% dos
pesquisados, € tema obrigatério ao longo do ano. Programas que abordam os niveis de
geréncia e supervisao sao adotados por 87% dos pesquisados (ABTD, 2014).

Na pesquisa daABTD (2014), cinco temas se destacam nos programas para executivos:
lideranca (81%), comunicagdo e feedback (58%), qualidade e/ou atendimento ao cliente
(39%), seguranca e/ou treinamentos obrigatorios (22%) e tecnologia da informacao (17%).

6. E fundamental mensurar os impactos da educagdo corporativa no dia a dia das

organizacoes.

Medir os resultados dos processos de educacdo corporativa € 0 maior desafio para a maior
parte dos executivos pesquisados (BRAKELEY; MEISTER, 2005). A maioria dos
indicadores utilizados esta relacionada com o numero de cursos oferecidos, empregados

treinados, valor do orcamento destinado a treinamento e a satisfacdo dos empregados em
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relacdo aos cursos. Como a nova proposta é que os treinamentos estejam alinhados com a
estratégia da empresa, indicadores relacionados ao impacto nas vantagens competitivas devem
ser desenvolvidos. Na pesquisa, apenas 2% dos executivos conseguem medir ou avaliar o

sucesso dos treinamentos tendo como perspectiva os resultados da empresa.

No Brasil observa-se a diminuigdo da importancia do tradicional indicador de treinamento —
nimero médio de horas anuais de treinamento. Uma das razdes para isso € a crescente
utilizacdo de recursos tecnoldgicos que torna cada vez mais dificil determinar o inicio e o fim
do que se pode chamar de “treinamento” ou processo de aprendizagem (ABTD, 2014).

Alguns resultados da pesquisa merecem ser destacados:

- 59% das empresas entrevistadas utilizam exclusivamente os critérios do primeiro nivel de
avaliacdo de treinamento. Uma avaliagdo de primeiro nivel é baseada nas reacGes dos

participantes;

- 27% utilizam também metodologias de avaliacdo de aprendizagem juntamente com

avaliacOes de reagéo;

- 11% das empresas entrevistadas utilizam trés métodos de avaliacdo de treinamento (reacéo,

aprendizagem e aplicabilidade do contetdo do treinamento);

- 18% das empresas pesquisadas ndo utilizam nenhum método formal de avaliacdo do impacto

do treinamento.

7. E importante utilizar fornecedores externos de educacio no estabelecimento dos processos

de educacéo corporativa.

Apos anos de downsizing nas estruturas de RH e treinamento, e com a introducdo de solucdes
tecnologicas, as organizacGes demonstram, no Brasil, diferentes estratégias de terceirizacdo de
solugdes educacionais. A pesquisa da ABTD (2014) mostrou que 84% das organizagdes
contratam fornecedores externos e adotam solugdes terceirizadas como parte de sua estratégia
de educacédo e que 10% do orgamento de educacdo estdo ligados a pos-graduagdo, MBA’s ¢

programas similares dados por entidades de fora da empresa.

Essas informacGes sdo importantes na operacionalizacdo dos questionarios de pesquisa e

desenvolvimento de referenciais para a estruturagdo dos estudos de caso.
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2.4 Franchising

Nesta parte da revisdo da literatura, buscou-se destacar as especificidades que tornam o
sistema de franquias um modelo de negdcios Unico e um relevante objeto de estudos. Para
isso, desenvolveu-se trés topicos — no primeiro topico focou-se na conceituacdo e evolucéo do
sistema como modelo de negdcio; no segundo tdpico aborda-se as teorias que tentam explicar
a existéncia e crescimento do sistema de franquias, uma dessas teorias fundamenta a
existéncia do sistema a capacidade de replicacdo e de troca de conhecimentos dentro da rede,
tema central do trabalho. Por Gltimo, estudou-se as praticas educacionais e de transferéncia de
conhecimento existentes no sistema de franquias para fundamentar os aspectos que seriam

observados nos estudos de caso.

24.1 Conceitos e evolucéo

O primeiro artigo considerado seminal nos estudos académicos sobre franchising é de
Oxenfeldt e Kelly (1969) (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Nesse artigo, 0s autores
constroem o primeiro arcabouco tedrico para explicar a existéncia do sistema de franquias. O
artigo procura responder a seguinte pergunta: por que uma empresa iria abrir mdo de uma
parcela importante de sua rentabilidade para um terceiro? A resposta € que empresas pequenas
e novas usariam o sistema de franquias para obter trés tipos de recursos escassos — habilidades
gerenciais, conhecimento do mercado local e capital para o seu crescimento (OXENFELDT E
KELLY, 1969). A partir dessa proposta inicial de Oxenfeldt e Kelly (1969), Carney e
Gedajlovic (1991) propuseram a Teoria da Escassez de Recursos, que explicaria a existéncia
do modelo de franquias, o seu crescimento e a disseminacgdo do franchising pelo mundo. Essa

teoria sera aprofundada na parte seguinte da revisdo bibliogréafica.

Desde o artigo de Oxenfeldt e Kelly (1969) o sistema de franquias tornou-se um objeto de
estudo importante e autores conceituaram o termo de diversas formas. A definicdo adotada

pela maior parte dos autores passa pela observacdo de que o franchising é uma relacdo
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comercial fundamentada em um acordo de licenciamento entre duas empresas independentes
e se fundamenta em uma troca de responsabilidades e direitos de decisdo (ATER; RIGBI,
2015; COMBS et al, 2004). A primeira empresa é a franqueadora, que identificou uma
oportunidade de negdcios e vende os direitos de comercializar produtos ou servicos utilizando
Sua marca, processos e praticas de negocios para a segunda empresa, chamada de franqueado
(GILLIS et al, 2014). A franqueadora, na maioria das vezes, impde padrbes para 0
desempenho, seleciona franqueados, aprova locais para abertura de unidades, gerencia a
imagem da marca, e muitas vezes centraliza atividades como as relacionadas com as compras
para gerar economias de escala e maior poder de barganha. A receita do franqueador vem
principalmente dos pagamentos de royalties vinculados as vendas do franqueado (COMBS et
al, 2004; GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012).

Outros pesquisadores definem o sistema de franquias de forma diferente quando analisa o
sistema utilizando outras lentes tedricas. Bradach (1997) define o sistema de franquias como
uma forma de organizacdo; Ja& Combs e Ketchen,1999; Justis e Judd, 2004; Gillis e
Castrogiovanni, 2012 afirmam que as franquias s@o um formato ou um modelo de negécios,
uma forma especifica de gestdo empresarial, que tem sido amplamente utilizada como uma
estratégia de organizacdo de mercado e um mecanismo eficaz de expansdo de pequenas e
médias empresas; Parente (2000) afirma que o sistema de franquias € um sistema de
Marketing vertical, no qual uma empresa prové a licenga para realizar negocios em uma area

geografica especifica.

Perryman e Combs, (2012) e Bradach e Eccles, (1989) definem o sistema de franquias como
uma forma plural de fazer negdcios. O termo é empregado porque parte do negdcio €
gerenciado pela prépria organizacdo — o franqueador — e outra parte por outras empresas — 0S
franqueados — mediante contrato. Essa especificidade do modelo de franquias justifica
analises e formas de gerenciamentos especificas (PERRYMAN; COMBS, 2012).

Etmologicamente a palavra franchising tem sua raiz na palavra francesa franchisage ou
franchise. Palavra que inicialmente era usada na ldade Média na Franca, entre os séculos XII
e XIII e significava transferéncia de um direito, outorga de um privilégio, certas liberdades ou
concessdes exclusivas (HOY et al, 2000; SCHWARTZ, 2003; BARROSO, 2002; CHERTO,

2006). O substantivo deu origem a um verbo, o franchiser, que significava conceder um
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privilégio ou autorizacdo que abolia o estado de serviddo por meio das letters of franchise ou
cartas de franquia. Denominava-se uma cidade de franchisé, quando ela permitia a livre
circulacdo de pessoas e de bens (BARROSO, 2002; CHERTO, 2006). A expressao ressurgiu
antes da guerra civil norte-americana, nomeando 0s primeiros sistemas em que uma empresa
ou governo dava concessdes de comercializagdo de produtos ou servigos para outra empresa
(BARROSO, 2002; CHERTO, 2006).

O primeiro caso de franquias conhecido no ambiente empresarial surge em 1863, quando a
companhia norte-americana Singer Sewing Machines permitiu a comercializagdo dos seus
produtos por outras empresas utilizando um tipo especifico de licengas, que dava direitos e
obrigacBes aos comerciantes (CHERTO, 2006). Esse conceito que permitia a expansao de
negocios foi adotado pela General Motors para expansao da rede de distribui¢cdo por meio de
revendas — era o inicio das concessionarias (TIEGHI, 2010) — e pela Coca Cola para o
engarrafamento e distribuicdo de refrigerantes, ainda no final do séc XIX. No século XX o
conceito de franquias foi tomando vulto e, em 1921, a Hertz Rent-a-car, com apenas trés anos
de fundacéo, utilizou o sistema para expandir sua rede. Em 1930 as companhias de petroleo
adotaram o sistema convertendo os postos de gasolina de gestdo prépria para gestdo de
terceiros, utilizando o sistema de franquias (RIBEIRO; SILVA, 2004; HOY et al, 2000;
SCHWARTZ, 2003).

Contudo, foi apenas apds a Segunda Guerra Mundial, com a volta dos veteranos de guerra que
tinham dificuldades em retornar para suas acupagdes antes da guerra, e com incentivos do
governo para abertura de novos negocios com menores riscos, que o sistema de franquias teve
o0 primeiro periodo de crescimento acentuado (TIEGHI, 2010). Um exemplo importante desse
periodo é o McDonald’s, que em 1955 usa o sistema para iniciar a transformac¢do de uma
pequena lanchonete em Ilinois em uma das maiores empresas de alimentagdo do mundo
(RIBEIRO, SILVA, 2004).

O conceito cria forca e legislacdo propria principalmente nos Estados Unidos na década de
1970. O pais ocupa até hoje a lideranca em nimero de franquias no mundo (ABF, 2015). No
Brasil, o sistema da os seus primeiros passos na década de 1960 com a abertura da rede de
escolas de inglés Yazigi, sendo seguido pelas primeiras franquias de alimentagdo como o

Bob’s (TIEGHI, 2010). Com a globalizacdo, que se intensificou na déecada de 1980, o Brasil



87

se tornou um mercado atrativo para franquias mundias e o sistema teve um forte crescimento
nesse periodo (TIEGHI, 2010). Com a sua disseminacdo, o sistema passa a ter maior
importancia econdémica e o governo federal cria a Lei Federal no. 8.955, de 15 de dezembro
de 1994, uma legislacdo especifica que regula a relacdo entre as partes envolvidas nesse

contrato comercial. A lei conceitua franquia como

franquia empresarial é o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso de
marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacdo e administracdo
de negécio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante
remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.”
(GOVERNO FEDERAL, 1994).

Hoje o sistema de franquias ocupa uma posi¢do importante na economia global. Nos EUA,
em 2008, respondeu por mais de US$ 1 trilhdo em vendas (GILLIS et al, 2014). No Brasil, o
setor emprega mais de 1 milhdo de trabalhadores e possui um crescimento médio ponderado
de 2010 a 2014 de 7,7% em faturamento e 8,8% em numero de redes franqueadoras (ABF,
2015). O numero de diferentes marcas franqueadoras presentes no pais atingiu, em 2014, o
numero de 2904, o que faz do pais o 4° maior mercado de franquias do mundo, perdendo
apenas para a China (4000 marcas franqueadoras), Estados Unidos (3828) e Coreia do Sul
(3691) (ABF, 2015).

Outros autores buscaram a definicdo dos tipos diferentes de franquias. Jain (1999), por
exemplo, definiu quatro tipos de franquias ao analisar a posicdo relativa do franqueador-
franqueado na cadeia de valor do negocio. Abaixo, destacaram-se 0s principais tipos de

franquias de acordo com Jain (1999):

1. Franquia fabricante-varejista: nesse tipo de franquia é o fabricante o franqueador e o
varejo o franqueado. Um exemplo dessa relacdo sdo as concessionérias de veiculos e
postos de combustiveis;

2. Franquia fabricante-atacadista: nesse caso o atacadista é o franqueado. Um exemplo
sdo as engarrafadoras de refrigerantes. A Coca-Cola do Brasil usa esse sistema em seu
modelo de negécios;

3. Franquia atacadista-varejista: no qual a relacdo de franchising se d& entre um
atacadista e um varejista. Um exemplo sdo as redes de drogarias, criadas por

atacadistas de remédios;
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4. Franquia varejista: Esse é o tipo de franchising mais conhecido e disseminado no
mundo, além de o mais estudado na academia. Nesse tipo de franquia uma empresa de
servicos, cuja marca € conhecida pelo publico em geral, usa o sistema para expandir a
sua rede. Redes de franquias como o McDonald’s e Wizard sd3o exemplos desse tipo

de franquia.

O quarto tipo de franquias — franquia varejista — sera o foco deste trabalho. Alguns autores,
como Combs et al (2004), s6 reconhecem este tipo de franquias e afirma que franquias
possuem como caracteristica a oferta de um servigo diferenciado e que deve ser realizado

proximo aos clientes e que pode ser replicado geograficamente.

Outros autores, como Elango e Fried (1997); Berman e Evans (1998) e Rosembloom (2002)
diferenciam os tipos de franquias em: franquias de produto/marca e franquias de formato de
negocio. A franquia produto-marca pode ser considerada um sistema de distribuicdo, no qual,
o fabricante permite que a franqueada venda seus produtos ou atue com sua marca, nao
havendo relacionamento intenso do ponto de vista gerencial e de transmissdo de Know How.
Por outro lado, na franquia de formato de negdcio € observado um relacionamento intenso
entre franqueador e franqueado que vai além da venda de produtos e utilizacdo da marca.
Nesse tipo de franquia o relacionamento se estabelece baseado no proprio formato comercial,
que inclui as estratégias de Marketing, politicas de treinamento, gestdo de compras, manuais,
padrdes de operacdo, controle de qualidade e comunicacdo continua entre as partes. Neste

trabalho, foram analisadas as franquias de formato de negécios.

Uma outra classificagdo proposta por Ribeiro e Silva (2004) e Thiegi (2010) avaliam o grau
de compromisso que o franqueador possui com o franqueado. Essa classifica¢do é importante
para este trabalho porque leva em conta o nivel de conhecimento que € transmitido na relacdo
entre franqueador — franqueado. Os autores acreditam que a classificacdo esta relacionada ao
grau de maturidade da relagéo entre as partes e, por isso, a classificagdo foi nomeada de

geracOes de franquias:

* A Franquia de primeira geracdo, também denominada de franquia de marca/produto
sem exclusividade. Nessa geracdo, a énfase estd no uso da marca e revenda de

produtos ou servigos, sem exclusividade, do franqueador. N&o existe a preocupacao
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com a transmissdo de know-how ao franqueado, nem mesmo o0s aprendizados que 0
franqueado tem na operacdo sdo aproveitados pelo franqueador. Essa geracdo €
parecida com a classificacdo proposta por Elango e Fried (1997), Berman e Evans
(1998) e Rosenbloom (2002);

A Franquia de segunda geracdo ou franquia de marca/produto com exclusividade.
Nessa geracdo o foco ainda é no uso da marca e revenda de produtos ou servigos,
porém, os produtos ou servicos sdo encontrados apenas nos estabelecimentos que
integram a rede. Apesar de haver maior preocupacdo de transmissdo de know-how,
esta ndo é feita de forma muito elaborada. Nessa geracdo a maioria dos franqueadores

ndo usa manuais para orientacao aos franqueados (THIEGI, 2010);

A Franquia de terceira geracdo ¢ conhecida como “Business Format Franchise™: o
nucleo dessa geracdo é a transmissdo de know-how para o franqueado. A transmissao
de conhecimento acontece em todos os momentos da relacdo — avaliagdo do ponto,
instalacdo, operacdo e gestdo do negocio. Nesse tipo de franquia, todos os métodos,
processos e sistemas relacionados ao negdcio que o franqueado ira utilizar, séo
previamente testados pelo franqueador em sua propria operagdo e depois o0s
aprendizados sdo transferidos ao franqueado por meio de manuais, treinamentos,
consultorias de campo e outras formas de transmissdo de conhecimento.

A Franquia de quarta geragdo ou “Net Learning Franchise”: possui similaridades com
a geracdo anterior, contudo, existe uma diferenca no nivel de servigcos oferecidos pelo
franqueador e na sua intensidade. Nessa geracdo, as regras sao mais flexiveis e se
reconhece a importancia de um aprendizado mdtuo e continuado entre franqueado e
franqueador, sendo estimulada essa troca. Algumas praticas adotadas nessa geragédo
sdo: treinamentos periddiocos, reuniGes regionais e nacionais dos franqueados,
apresentacdo de relatorios de avaliacdo por unidade, canal de comunicacao aberto para
receber sugestdes e reclamacdes das franquias, extranet e newsletter para a
comunicacdo com a rede, negociacdo de pontos comerciais, constituicdo de Conselho
de Administracdo de Franqueados com influéncia nas decisfes da empresa, existéncia
de ombudsman interno, criagdo de sistemas de recompra ou revenda de unidades-
problema (THIEGI, 2010). A maioria das grandes marcas franqueadoras estd nessa

geracao.
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As franquias estudadas neste trabalho podem ser classificadas como franquias que estdo na

quarta geracao.

2.4.2  Principais teorias

2421 Teoria da Escassez de Recursos

A Teoria da Escassez de Recursos, desenvolvida por Carney e Gedajlovic (1991), teve como
base o artigo seminal de Oxenfeldt e Kelly (1969). Essa teoria explica o sistema de franquias
como sendo uma forma de superar as restricdo de trés tipos de recursos — habilidades
gerenciais, conhecimento do mercado local e capital para o crescimento (OXENFELDT E
KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991; SHANE, 1996; MINKLER, 1990). A
superacdo dessas restricbes permitiria que a franqueadora rapidamente conseguisse atingir
uma escala minima para operar 0s Seus negocios (SHANE, 1996; GILLIS;
CASTROGIOVANNI, 2012).

A falta de habilidades gerenciais seria superada pela atracdo de franquados mais qualificados
gue os gestores, que poderiam ser contratados pela operacao do franqueador (SHANE, 1996;
GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Essa diferenca na qualificacdo pode ser explicada
pelas motivacdes que levam o empreendedor a fazer a opgdo por abrir uma franquia. Essa
opcéo é diferente das que levam um empregado a procurar um emprego (RUBIN, 1978).
Frangqueados sao motivados naturalmente a nao reduzirem os seus esforcos para melhorarem
continuadamente a gestdo do negdcio, porque seus ganhos estdo diretamente relacionados aos
seus esforcos e adicionalmente a um custo de saida do sistema, porque houve um
investimento inicial de esforco e recursos financeiros para abertura da franquias. Por outro
lado, gerentes tradicionais sdo mais propensos a fugirem de determinadas responsabilidades
porque ndo possuem propriedade dos resultados do negdcio (RUBIN, 1978). Essa diferenca
entre o franqueado e o gerente tradicional empregado de uma determinada empresa deveria
gerar um impacto acentuado na estrurturacdo dos sistemas de educagdo corporativa, esse

impacto seré discutido posteriormente no trabalho.
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A segunda restricdo de recursos resolveria a falta de conhecimento de novos mercados por
meio da escolha de um franqueado que conheceria melhor que o franqueador a cultura e a
especificidade do mercado — pais, regido ou cidade onde a nova unidade serd aberta
(MINKLER, 1990). A terceira restricdo — necessidade de capital — tem como presuposto que
pequenas firmas ndo possuem acesso diferenciado a instrumentos de financiamento de
mercado de capitais, se comparadas as grandes empresas, como ofertas publicas de acdes ou
operagdes estruturadas de financiamento. Por isso, essas empresas possuem dificuldades em
encontrar o capital adequado para financiar o seu crescimento e adotam o sistema de franquias
para superar essa restricdo (KATZ; OWEN, 1992).

Dessa forma, a Teoria da Escassez de Recursos justifica a existéncia do sistema de franquias
pela necessidade de obter economias de escala e expansdo a taxas maiores do que as
permitidas utilizando apenas os recursos gerados internamente. A teoria defende que uma vez
que as economias sejam obtidas e a rapida expansdo ndo seja mais necessaria, o franqueador
deslocaria 0 seu foco para a maximizagdo de retornos. Como lojas proprias sdo mais
rentaveis, porque nao existe a divisdo de lucros, o franqueador recompraria 0s pontos mais
rentaveis do franqueado. Dessa forma, em uma cadeia madura, o sistema de franchising so
existiria para unidades com mais riscos ou menor rentabilidade e a rede se tornaria
essencialmente propria (OXENFELDT; KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991,
COMBS et al, 2004).

24.2.2 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia, originalmente proposta por Jensen e Meckling (1976), é uma poderosa
metodologia para analisar o papel dos incentivos em contratos (OBLOJ; ZEMSKY, 2015;
FOSS, 2003). A Teoria da Agéncia enfatiza a importancia da estrutura de incentivos para
maximizar o valor total obtido na relacdo entre os diferentes agentes (OBLOJ; ZEMSKY,

2015). Jensen e Meckling (2008) definem a relacdo de agencia como

uma relacdo de agéncia como um contrato sob o qual uma ou mais pessoas 0(s) principal(is)
emprega uma outra pessoa (agente) para executar em seu nome um servico que implique a
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delegacdo de algum poder de decisdo ao agente. Se ambas as partes da relacdo forem
maximizadoras de utilidade, ha boas razdes para acreditar que o agente nem sempre agira de
acordo com os interesses do principal. O principal pode limitar as divergéncias referentes aos seus
interesses por meio da aplicacdo de incentivos adequados para o agente e incorrendo em custos de
monitoramento visando a limitar as atividades irregulares do agente.” (JENSEN; MECKLING,
2008, p. 89).

A Teoria da Agéncia, quando aplicada ao sistema de franquias, analisa 0s mesmos problemas
da relacdo entre agente e principal. Contudo, no sistema de franquias, o principal seria o
franqueador e o agente o franqueado (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Se os objetivos
do principal e agente sdo diferentes ou estdo desalinhados irdo existir custos de
monitoramento do comportamento do agente pelo principal (EISENHARDT, 1989; GILLIS;
CASTROGIOVANNI, 2012). A informacdo assimétrica entre franqueador e franqueado
também é um elemento que deve ser considerado na equacdo, uma vez que O agente e 0
principal possuem mais informagdes que as compartilhadas (GILLIS; CASTROGIOVANNI,
2012). O franqueado pode saber mais sobre a situacéo e as condi¢des do mercado em que atua
(MINKLER, 1990; COMBS; KETCHEN, 1999), o franqueador pode saber mais sobre 0s
processos e estratégias de Marketing que planeja para o futuro da rede (MATHEWSON;
WINTER,1985).

Diversos estudos demonstram que os custos relacionados aos problemas de agéncia séo
reduzidos na relagédo franqueado — franqueador. O franqueado possui fortes incentivos de
propriedade do negocio para manter e potencializar os seus resultados, pois este fica com a
maior parte do lucro do negocio (ATER; RIGBI, 2015; PERRYMAN; COMBS, 2012;
KRUEGER, 1991; RUBIN, 1978). Por outro lado, os empregados ou gestores de empresas
possuem um salario garantido e ndo colocam a sua “riqueza em jogo” (KRUEGER, 1991).
Essa variacdo de incentivos faz com que os empregados e 0S gestores precisem ser mais
monitorados que os franqueados (PERRYMAN; COMBS, 2012; BRADACH, 1997) e, dessa
forma, diminuam os custos de agéncia (PERRYMAN; COMBS, 2012). Krueger (1991),
testou empiricamente o conceito estudando o setor de refei¢fes rapidas e demonstrou que 0s
resultados de unidades franqueadas sdo efetivamente maiores que os resultados de unidades

proprias.

A Teoria da Agéncia gera impactos importantes nas analises deste trabalho, pois ajuda a

entender que os objetivos educacionais do franqueador podem ser diferentes do que os
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objetivos educacionais do franqueado e a gestdo desses conflitos podem gerar custos e
dificuldade no estabelecimento de sistemas de educacdo corporativas para o0 desenvolvimento

da rede de franquias.

24.2.2 Visédo Baseada em Recursos e o franchising

A RBV € umas das teorias mais relevantes para este trabalho e suas caracteristicas ja foram
discutidas e aprofundadas nas partes anteriores da revisdo da literatura. Contudo, a relacdo

entre a RBV e o sistema de franquias merece mais aprofundamento.

Acreditou-se que, nessa parte da revisdo da literatura, valeria a pena retomar alguns aspectos
da Visdo Baseada em Recursos que impacta o sistema de franquias. O primeiro aspecto é que
0S recursos que sdo valiosos, relativamente escassos e dificeis de imitar sdo estratégicos e
possuem o potencial de gerar vantagens competitivas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
Contudo, apenas a posse do recurso com essas caracteristicas ndo é suficiente para gerar as
vantagens competitivas procuradas pela empresa (BARNEY, 1991; MADHOK, 2002).
Recursos devem ser ativamente reconstruidos, organizados e implementados para que possam
criar valor real em produtos ou servicos (SIRMON et al, 2011). Levando isso em conta,
diferentes formas de organizar os recursos afetam de forma importante a habilidade da
empresa em construir, gerenciar e entregar recursos estratégicos (GILLIS et al, 2014;
SIRMON et al, 2011).

Alguns autores, como Castrogiovanni e Kidwell (2010) e Bradach (1997), procuraram
demonstrar que existe uma relagdo entre a RBV e o desenvolvimento do sistema de franquias.
Alguns recursos estratégicos — que geram vantagens competitivas — seriam melhor
desenvolvidos via unidades de negocios proprios, outros, principalmente os relacionados a
capacidades de adaptacdo, via o sistema de franquias (CASTROGIOVANNI; KIDWELL,
2010). Essa afirmacao estd em acordo com Gillis et al (2014) e Sirmon et al (2011), que
afirmam que diferentes formas de organizar os recursos, por meio de unidades proprias ou

franqueadas, podem potencializar os resultados e gerar vantagens competitivas.



94

Um dos recursos, no sistema de franquias, que mais geram vantagens competitivas de
adaptacdo sdo os relacionados as rotinas de troca de conhecimento entre franqueadores e
franqueados (SHANE, 2001; GILLIS et al, 2014). As rotinas de troca de conhecimento
podem ser definidas como caminhos regulares de interacdo que permitem a transferéncia,
recombinacdo ou criacdo de recursos especializados (DYER; SINGH, 1998). Em franquias,
rotinas de troca de conhecimento podem incluir consultorias de campo, newsletters, encontros
regionais e nacionais envolvendo os franqueados (GILLIS et al, 2014). Essas rotinas se
tornam recursos estratégicos porque permitem aos franqueadores obterem vantagens
competitivas de adaptacdo e inovacdo gerados pelos seus franqueados (DARR et al, 1995;
SORENSON; SORENSEN, 2001), ao mesmo tempo que também permite que os franqueados
aprendam uns com os outros e, dessa forma, melhorem os seus resultados (GILLIS et al,
2014).

As teorias da Escassez de Recursos, Agéncia e RBV, além dos estudos relacionados com o
sistema de franquias sugerem que esse modelo de negocios necessita de formas diferentes de
analise e de gestdo. No Quadro 5 sdo evidenciados os principais conceitos e diferengas do
sistema de franquias para outros modelos de negdcios. Essas diferencas fazem parte do
modelo tedrico proposto na tese para analisar e estabelecer a relagdo entre as vantagens

competitivas decorrentes dos sistemas de educacdo corporativa em franquias.
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Quadro 5 — Principais conceitos e diferencas do sistema de franquias para outros

modelos de negocios

Principais diferenca
entre franquias e outros
modelos de negocios

Aspectos idiossincraticos no
sistema de franquias

Teoria relacionada

Nivel de independéncia
juridica

Franquias sdo negocios
independentes com CNPJ
diferentes, sem relacdo de
subordinacdo hierarquica como

vistas entre matriz e unidades de
negocios de empresas tradicionais

Teoria da Agéncia

Motivos que justificam
uma expansao utilizando
o franchising

As motivagdes que levam a opcao
pela utilizagdo de franquias &
decorrente da escassez de recursos
gerencias, conhecimento do
mercado local e capital

Teoria da [Escassez de

Recursos

Custos de monitoramento
da operacao

Os custos com conflitos de agéncia
S0 menores

Teoria da Agéncia

Recursos que  geram
vantagens competitivas

As rotinas de troca de
conhecimento entre franqueadores
e franqueados sdo recursos que
geram vantagens competitivas

RBV

2.4.3 Geracdao, transmissdo e gestao do conhecimento em franquias

Vaérios estudos internacionais recentes focaram na transferéncia de conhecimento entre
franqueador (OKOROAFOR, 2014; PASWAN; WITTMANN, 2009;
GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013; MEIER, 2011; HAAS; HANSEN, 2007;
CUMBERLAND; GITHENS, 2012). A maioria dos estudos parte do conceito de que

franqueadores ndo vendem apenas produtos e servigos, vendem, em primeiro lugar,

e franquias

conhecimento — que se mostra como um complexo recurso que tem a capacidade de sustentar
vantagens competitivas (HUNT; MORGAN, 1995). Se desenvolver e compartilhar

conhecimento séo aspectos vitais na gestdo do conhecimento de qualquer empresa, no sistema
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de franquias é especialmente importante, pois o sistema de franquias pode ser considerado
uma comunidade de conhecimento (OKOROAFOR, 2014; GOROVAIA; WINDSPERGER,
2013).

Por isso, um dos elementos mais importantes para o éxito do sistema de franquias é o
gerenciamento desse conhecimento, que inclui desenvolver, aperfeicoar, disseminar e
estimular o desenvolvimento de a¢Bes educacionais dentro da organizacdo do franqueador e
entre o franqueador e os franqueados (PASWAN; WITTMANN, 2009; GOROVAIA,
WINDSPERGER, 2013). Dessa forma, 0s mecanismos de transferéncia de conhecimento
entre os parceiros de uma rede de negocios sdo chaves para ganhar e sustentar vantagens
competitivas e 0 sucesso do sistema de franquias depende da efetividade da transferéncia de
conhecimento entre fraquadores e franquias (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013; HAAS;
HANSEN, 2007; MEIER, 2011; PASWAN; WITTMANN, 2009).

As franquias devem fomentar um ambiente para o desenvolvimento, criagdo, troca e
transferéncia de conhecimento entre o franqueador e o franqueado, entre o franqueador e as
unidades proprias, e entre franqueador, franqueado e os diversos integrantes da cadeia de
valor como fornecedores, clientes e outras organiza¢des (AUGIER et al, 2001; GOROVAIA;
WINDSPERGER, 2013). Ao fomentar esse ambiente em sua rede o franqueador incrementa a
eficiéncia das franquias, desenvolve e langa novos produtos com mais chances de sucesso e,
dessa forma, constroi vantagens competitivas (AUGIER et al, 2001). Barney (1986) afirma
que a transferabilidade de recursos é critica para uma empresa gerar vantagens competitivas

sustentaveis.

Assim como em empresas que ndo utilizam o sistema de franquias, a questdo do
conhecimento tacito e explicito é chave para o entendimento da questdo da capacidade de
transferéncia de conhecimento no sistema de franquias. Gorovaia e Windsperger (2013)
defendem que para ser eficiente a transferéncia de conhecimento entre franqueador e
franqueado deve se basear no individuo, ou seja, no conhecimento tacito, utilizando
mecanismos como visitas ao ponto de venda, comités, reuniGes e conferéncias. A¢bes de
transferéncias baseadas em conhecimento explicito que usam por exemplo relatérios,

manuais, intranet e internet sdo importante, mas geram menos impactos na operagdo do
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franqueador (GOROVAIA; WINDSPERGER, 2013). No sistema de franquias existem
mecanismos estruturados para armazenar e dividir conhecimento explicito, questdes legais
seriam um dos motivos para a existéncia dessa estrutura (OKOROAFOR, 2014). A fraqueza
de muitos dos sistemas de gestdo de conhecimento em franquias estd na capacidade de
gerenciar o conheciemento tacito (OKOROAFOR, 2014).

Ao estudar mecanismos de transferéncia de conhecimentos em franquias brasileiras, Gigliotti
(2010) observou trés aspectos importantes na transmissdo de conhecimentos entre
franqueador e franqueado. O primeiro aspecto € que manuais e treinamento em classe sao 0s
meios mais utilizado para transferéncia de conhecimento explicito, mas o treinamento de
campo é fundamental para a real absor¢do do conhecimento. O segundo aspecto é que o
conhecimento explicito € transmitido em grande quantidade, pouco tempo e nos momentos
inicias do negdcio, o0 que prejudicaria o aprendizado e a utilizacdo desse conhecimento pelo
franqueador. O terceiro aspecto é que a transferéncia de conhecimento tacito mais observada é
0 contato periddico com o franqueador por meio de visitas do franqueador ou representantes

deste a franquia.

Cumberland e Githens (2012) mostraram que existem cinco barreiras que dificultam o uso do
conhecimento tacito para gerar vantagem competitiva no sistema de franquias: confianca,
maturidade, comunicacdo, competicdo e cultura. Existe um limitado nimero de trabalhos
aprofundando a diferenca de cada uma dessas barreiras (OKOROAFOR, 2014).

Existem outras dificuldades para o compartilhamento do conhecimento entre franqueador e
franquias, como, por exemplo: a falta do estabelecimento de objetivos comuns entre
franqueador e franqueados no crescimento do negocio e na gestdo do conhecimento
(OKOROAFOR, 2014). Muitos franqueados percebem as orientagdes do franqueador como
oportunistas e exclusivamente destinadas ao aumento de royalties e acreditam que o
franqueador é "autocratico, legalista e insensivel aos seus desafios de permanecer no negdcio”
(OKOROAFOR, 2014). Por outro lado, o franqueador teme a possibilidade de o
conhecimento adquirido pelo franqueado posa ser usado contra a prépria franquia no futuro,

caso o franqueador saia do sistema para abrir 0 seu prdprio negd6cio e virar um novo
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concorrente da rede (NAULT; DEXTER, 1992). Esses pontos diminuem o incentivo para

compartilhar o conhecimento do franqueador em relacdo ao franqueado.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A revisdo bibliografica permitiu enxergar que o problema de pesquisa ndo foi plenamente
respondido por outros pesquisadores, o que indica uma lacuna tedrica na area de
administracdo geral e estratégia que vale a pena ser preenchida e que pode ser respondida pela
escolha correta da metodologia de pesquisa. Essa parte do trabalho dedica-se a descrever as
perspectivas, 0s métodos e os procedimentos adotados na pesquisa. Em um trabalho cientifico
é fundamental que se deixe clara qual é a perspectiva metodoldgica em que o pesquisador se
baseara (DENZIN e LINCOLN, 2000; GIL, 2009; GODOI et al, 2006).

Para detalhar a perspectiva metodologica, este capitulo foi estruturado da seguinte forma:
delineamento da pesquisa, planejamento operacional, instrumentos de coleta de dados,

tratamento e anélise e limitacGes da pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Definir o posicionamento ontoldgico e epistemoldgico é fundamental para direcionar os
caminhos e a conducgédo da pesquisa. A ontologia trata da natureza da realidade a ser estudada
(MAFFEZZOLLI; BOEHS, 2008; GIL, 2009) e a epistemologia se relaciona com a
perspectiva do que podemos saber e aprender sobre 0 mundo e do como podemos aprender
(MARSH; STOKER, 2002).

Na perspectiva ontolégica, adotada neste trabalho, acredita-se que h& uma realidade
organizacional objetiva e ambientes “concretos” nos quais as organizagdes atuam. Além
disso, admite-se que tais organizacgdes e ambientes séo independentes da interpretacédo de cada
ator. Ou seja, admite-se aqui uma perspectiva funcionalista/objetivista (BURRELL e
MORGAN, 1979; HASSARD, 1991).
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A abordagem positivista classica nos estudos cientificos vem sendo a dominante desde o
século XIX. Essa abordagem sugere que é possivel apreender conhecimento e informacdes
por meio da aplicacdo de um método cientifico (MARSH e STOKER, 2002). A presente
pesquisa adota a perspectiva positivista, mas vale ressaltar que o fato de a pesquisa ter uma
perspectiva positivista ndo acarreta necessariamente o uso exclusivo de métodos quantitativos
(DENZIN e LINCOLN, 2000; YIN, 2003). Pelo contrario, muitos pesquisadores estdo
deixando de utilizar somente 0 método quantitativo para utilizar também, ou unicamente, 0s
métodos qualitativos no desenvolvimento dos seus trabalhos cientificos (DENZIN e
LINCOLN, 2000).

No presente trabalho, optou-se por uma abordagem qualitativa de pesquisa por se acreditar
que esta abordagem responde de forma mais efetiva ao problema e as questdes de pesquisa
propostos. Creswell (2010) afirma que a pesquisa qualitativa busca identificar a presenca ou
ndo de certo atributo ou objeto relacionado ao fenémeno que esta sendo observado, enquanto
a quantitativa busca mensurar este atributo. A pesquisa qualitativa € mais interpretativa e
subjetiva, sendo mais dependente da visdo do pesquisador sobre o tema. A quantitativa é mais
descritiva e objetiva. O método qualitativo busca as nuances do fenbmeno. Ja o quantitativo
preocupa-se com generalizagfes e conclusées. Campomar (1991, p. 96) define a pesquisa
qualitativa da seguinte forma: “[...] nos métodos qualitativos ndo hd medidas, as possiveis
inferéncias ndo sdo estatisticas e procura-se fazer analises em profundidade, obtendo-se até as
percepcdes dos elementos pesquisados sobre eventos de interesse.” De forma semelhante,
Martins (2006), defende que pesquisas quantitativas sdo mais adequadas ao processo de testar
teorias e pesquisas qualitativas aplicam-se melhor a estudos em que se deseja a construcéo de

teorias.

Ao analisar as afirmacdes de Creswell (2010), Campomar (1991) e Martins (2006) fica claro
que utilizar a pesquisa qualitativa € a melhor forma de responder ao problema de pesquisa
proposto neste trabalho. Ao buscar as relacGes entre vantagens competitivas e educacdo
corporativa ndo se faz necessaria a utilizacdo de métodos estatisticos, pelo contrario, a
resposta ao problema de pesquisa e concretizacdo dos objetivos do trabalho passa pela
compreensdo das crencas, dos processos e das iniciativas relacionadas a educacdo adotadas

pelas empresas. Como o tema de educacdo corporativa ainda é recente, pouco explorado pela
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literatura, principalmente no Brasil, se faz necessario um método de geracdo de dados
flexiveis para que sejam correlacionados com a literatura existente e se atenda ao objetivo de

aprofundar e avancar na teoria existente.

Nesse sentido, (CRESWELL, 2010) defende que ao utilizar o método qualitativo a teoria pode
ser desenvolvida ao longo do estudo e deve ser o resultado deste dltimo. O fenbmeno é
compreendido por meio de técnicas interpretativas, que tém por objetivo descrever,
decodificar, ou traduzi-lo(MAANEN, 1989). Dessa forma, a pesquisa qualitativa faz com que
0 pesquisador tenha maior oportunidade de realizar uma nova descoberta (CRESWELL,
2010). Soares (2002) expde seis situacBes nas quais a pesquisa qualitativa seria mais

apropriada:

Quando é necessaria interpretacao de dados, fatos e teorias;
Quando ha um problema complexo que ndo pode ser generalizado;
Para obter dados psicologicos de um individuo ou grupo;

Para buscar a explicacdo das possiveis interacdes entre variaveis;

o > w0 e

Em situacBes nas quais se mostra necessaria a substituicdo de dados estatisticos
numéricos por observacgdes qualitativas;

6. Quando é necessario apresentar contribui¢cGes por meio das opinides de determinado

grupo.

O presente estudo pretende trabalhar vérias das aplicagdes trazidas por Soares (2002), pois
tem por objetivo interpretar fatos e teorias, que, ao serem analisados, vdo permitir a
explicacdo da interacdo entre variaveis e descrever a complexidade de determinada hipotese

ou problema.

Pode-se afirmar que a pesquisa desenvolvida neste trabalho se caracteriza como descritiva,
pois buscou investigar as praticas relacionadas com educacdo corporativa, descrevendo 0s
processos relacionados ao tema, como também seus impactos na geracdo de vantagens

competitivas das empresas pesquisadas.

Foi utilizado o estudo de caso multiplo como método na pesquisa. Yin (2005), define estudo

de caso como uma pesquisa empirica que investiga um acontecimento baseado na experiéncia
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real, sendo esse método especialmente interessante quando ndo esta definido com exatiddo o
limite entre o fenbmeno e o contexto. O estudo de caso € um método qualitativo utilizado para
se conhecer mais sobre um fendmeno, analisar-se as varias complexidades envolvidas e

“aprender-se” mais com 0s casos escolhidos (STAKE, 1995).

E uma estratégia de pesquisa na qual o pesquisador “mergulha” no fenémeno de forma a
entendé-lo de maneira mais aprofundada (GIL, 2009). Yin (2009) afirma que o estudo de caso
é 0 melhor método a ser utilizado quando a questdo de pesquisa ¢ do tipo “como” e “por que”

e quando ndo se necessita controle do ambiente por parte do pesquisador.

O trabalho de Zanni et al (2011, p. 8) ressalta que é aconselhdvel o uso do estudo de caso para
“a geracdo de insights tanto para a teoria como para a pratica em administracdo de empresas”,
quando é importante buscar especificidades em acontecimentos. Nesse sentido, Yin (2005)
destaca que um dos fundamentos para a utilizacdo de caso é a existéncia de um exemplo
representativo ou tipico da situacdo em pesquisa, de modo a aprender licdes que possam
divulgar achados interessantes sobre o caso estudado. Para que isso ocorra, para qualquer
estudo de caso, recomenda-se a realizacdo de uma sistematica revisdo da teoria, antes da
escolha do caso e da coleta de dados, pois € necessaria uma base tedrica de modo a determinar
quais dados deverdo ser coletados e quais analises deverdo ser desenvolvidas (YIN, 2005). A

falta de um claro referencial tedrico também é uma falta apontada por Martins (2006).

Marshall e Rossman (2011), reforcam a correta escolha do método ao relacionar trés
elementos de qualquer estudo: objetivo de estudo, questdo de pesquisa e estratégia de
pesquisa. Para os autores, o objetivo de pesquisa deve ficar claro para o pesquisador. No
presente trabalho ha quatro dos principais objetivos descritos por Marshall e Rossman (2011),
sdo eles: exploratorio, explanatério, descritivo e preditivo. Para cada um deles existira
questdes de pesquisa e estratégia de pesquisa mais adequadas. O Quadro 6, traz a comparagao
desses objetivos. O pesquisador teve ddvidas em classificar o trabalho em exploratorio ou
explanatorio. Marshall e Rossman (2011) defendem que quando o objetivo do estudo é
investigar fenémenos pouco entendidos, identificar ou descobrir variaveis importantes ou
gerar hipdteses para pesquisas futuras o estudo pode ser considerado exploratorio. Quando o
objetivo € explicar as forcas que causam o fendbmeno em questdo, buscando redes causais

plausiveis que moldam o fendmeno o estudo poderia ser classificado como tendo um objetivo
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explanatorio. Para ambas as classificacdes uma das estratégias de pesquisa recomendada seria
0 estudo de caso multiplo. A davida do pesquisador € que ao mesmo tempo em que o estudo
buscou investigar fendbmenos pouco entendidos e identificar variaveis importantes, também

buscou entender redes causais plausiveis.

Contudo, como o objetivo principal do trabalho ¢ “identificar elementos que possam
influenciar na gera¢do de vantagens competitivas [...]” acreditou-se que a classificagdo mais
adequada seria de objetivo exploratorio, utilizando o estudo de caso multiplo como estratégia
de pesquisa. Reforcando esse ponto Gil (1999), defende que pesquisas exploratorias dever ser
utilizadas quando o tema do estudo foi pouco explorado, como ocorre com 0 problema de
pesquisa em questdo. Selltiz et al (1974) mostra que a pesquisa exploratoria é indicada para
esclarecimento de conceitos ainda ndo completamente entendidos no campo de estudos e para

0 estabelecimento de pontos de aprofundamento para pesquisas futuras.
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Quadro 6: Relagdes entre objetivo de estudo, questdo de pesquisa, estratégia de pesquisa e técnicas de coleta de dados

Objetivo do estudo

Questdo de Pesquisa que norteariam o
trabalho

Estratégia de

Pesquisa recomendada

Possiveis técnicas de coleta de
dados que poderiam ser utilizadas

EXPLORATORIO
- Estudar fenbmenos ainda

pouco estudados e
entendidos;

- Identificar variaveis
relevantes;

- Gerar hipdteses para

trabalhos futuros.

- Quais sdo os elementos relevantes?

- Quais sdo os padrdes e categorias revelados
nas estruturas de significado dos participantes?

- Quais os padrBes que conectam 0s objetos uns
com o0s outros?

- Estudo de caso;

- Estudo de campo.

- Entrevistas em
Profundidade;

- Observacéo participante.

EXPLANATORIO

- Explicar as forcas
causadoras do fenémeno
em questao.

- Identificar redes causais
plausiveis que poderiam
moldar o

fendmeno.

- Quais as politicas crencas, eventos e atitudes,
que podem estar moldando o fenébmeno?

-Como essas forgas interagem para resultar no
fendmeno?

-  Estudo de
maultiplo;

€aso

- Histéria;

- Etnografia.

- Observacdo participante;
- Entrevistas em
Profundidade;

- Andlise de documentos.

DESCRITIVO

Documentar o fendmeno

Quais sdo o0s comportamentos salientes,
eventos, crengas, atitudes, estruturas, processos
ocorrendo neste fendmeno?

Estudo de Campo;

Estudo de caso;

- Observacéo participante;

- Entrevistas em
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de interesse.

Etnografia.

Profundidade;
- Andlise de documentos;

- Questionario.

PREDITIVO

- Prever os resultados do
fenbmeno;

- Prever os eventos e

comportamentos

resultantes do fendbmeno.

O que vai ocorrer como resultado deste | - Experimento

fenbmeno? .
Quase- Experimento

Quem seréa afetado? De que forma?

-Questionario (amostra
relevante)

Analise de conteldo.

mais

FONTE: MARSHALL e ROSSMAN, 1995, p.41.
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Gil (2007), defende que a utilizacdo de multiplos casos, ao proporcionar visdes distintas de
diferentes contextos, ajuda a se ter um trabalho de um nivel mais profundo. Contudo, exige do
pesquisador mais tempo para coleta e metodologias mais estruturadas para coleta e analise dos
dados, pois sera necessario reaplicar as observacGes em todos os casos. Nesse sentido, Yin
(2005), defende que as conclusdes resultantes de um estudo de caso mdultiplo sdo mais

robustas.

E importante notar que as recomendacdes para a utilizacdo do método do estudo de caso, feito
pelos varios autores apresentados, estdo em acordo com a questdo de pesquisa que se quer
resolver. As relacBes entre as vantagens competitivas e as universidades corporativas € um
fendmeno complexo, necessitando de “insights” para o seu aprofundamento e entendimento e
existem casos representativos que potencialmente vdo mostrar ligbes importantes para 0s

interessados sobre o tema.

3.2 Critérios para Selecao dos Casos

Minayo (2001) afirma que o primeiro passo para realizar uma analise social é definir os
sujeitos sociais que serdo pesquisados, ou seja, definir a amostragem da pesquisa, 0S casos

estudados.

Para essa definicdo deve-se ter bastante cuidado, pois serdo os casos escolhidos que guiardo
os resultados da pesquisa (MINAYO, 2001). Dessa forma, uma méa escolha da amostra
prejudicaria os resultados obtidos podendo, inclusive, gerar resultados incoerentes com a

realidade que se procura decodificar, analisar e entender.

Existe uma diferenca importante na selecdo de amostra entre pesquisas qualitativas e
guantitativas. Maykut e Morehouse (1996) afirmam que na pesquisa qualitativa deve-se
buscar a selecdo de casos que oferecam o maior aprofundamento possivel, ou seja, se busca
excecdes que possam representar os aspectos da realidade que se quer estudar, enquanto na
pesquisa quantitativa o objetivo é selecionar casos que representem a populagdo. O mesmo é

defendido por Minayo (2001), que afirma que nas pesquisas qualitativas deve-se ter uma
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preocupacdo menor com a generalizagdo. Na verdade, h4 a necessidade de um maior
aprofundamento e abrangéncia da compreensdo. Entdo, para esta abordagem, o critério
fundamental € que o pesquisador seja capaz de compreender o mais profundamente possivel o

objeto de estudo.

Levando isso em conta, a escolha dos casos é critica para o alcance dos objetivos propostos
em uma pesquisa qualitativa e deve ser justificado de forma clara (PATTON, 2002; YIN,
2005). O pesquisador deve encontrar casos que tragam o maior nimero de informagdes sobre
o fenébmeno em questdo (MAYKUT e MOREHOUSE, 1996).

Tomando estes pontos em consideracdo buscou-se identificar casos que pudessem responder
de forma adequada aos objetivos de pesquisa e trazer diferentes visdes sobre a questdo de
pesquisa proposta. Para isso, buscou-se estabelecer alguns critérios: O primeiro era que as
empresas deveriam ter similaridade em algumas caracteristicas, como tamanho, importancia e
nivel de competitividade nos setores que atuam. A similaridade nesses pontos ajudaria na
comparabilidade posterior do trabalho. E importante destacar que para cumprir este critério
era necessario respeitar o constructo de vantagem competitiva utilizado na pesquisa que é a
ocorréncia de niveis de resultados acima da média de mercado em funcdo das estratégias

adotadas pelas firmas.

O segundo critério estaria relacionado com a presenga ou ndo de universidade corporativa na
empresa e do seu nivel de maturidade apresentado. O nivel de maturidade esta relacionado

com o tempo de funcionamento da universidade corporativa.

Para atender aos critérios estabelecidos, o primeiro passo foi entrevistar especialistas em
educacdo corporativa e especialistas no franchising para identificar empresas que pudessem
atender a aos critério. Esses especialistas elegeram oito empresas do franchising que eram
lideres em seus segmentos de negdcio. As empresas apresentavam estagios diferentes de
funcionamento da universidade corporativa. Foram levantadas informacdes adicionais em
diversas fontes, detalhadas a seguir, para validar o perfil dessas empresas e a adequagdo aos
parametros estabelecidos na literatura. Foram validadas as oito empresas estabelecidas pelos

especialistas.
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Foi possivel obter dados primarios e secundarios relevantes de trés franquias — Cacau Show,
franquia lider do segmento de chocolates finos, que criou sua universidade corporativa em
2012; McDonald’s, lider do segmento de lanches, que implantou uma universidade
corporativa no brasil em 1997 e o Giraffas, lider do segmento de refei¢Ges rapidas que, apesar
de possuir acdes estruturadas de educacdo corporativa, ainda ndo possui universidade
corporativa. Os trés casos, se adequaram aos parametros estabelecidos para responder ao
problema de pesquisa e se constituem em casos Unicos e exemplos importantes, conforme

estabelecido na literatura.

3.3 Coleta de Dados

E recomendado adotar mais de uma técnica de coleta de dados (GIL, 2007). Dados coletados
por meio de técnicas diversas ajuda na qualidade e na confiabilidade dos resultados e dao
mais validade ao estudo (MARTINS, 2006).

Existem diversas fontes de coleta de dados para o método de estudo de caso, como:
documentos, questionarios abertos, observacdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos e coleta de documentos (YIN, 2009; MASSON, 1996; MARSHALL e ROSSMAN,
1995). Mason (1996) € mais amplo e exaustivo e propde como opc¢des de fontes de dados:
entrevistas, discursos, textos, narrativas, histérias, diagramas, fotografias, mapas, publicacdes,
produtos de midia, documentos, arquivos, leis, estatutos, regras, regulamentos, politicas,

organizacdes e eventos.

Um dos grandes desafios da pesquisa qualitativa € o acesso as informacdes primarias para
construcdo do caso (PATTON, 2002). Trabalhos em que sdo necessarios levantar informacoes
primérias enfrentam uma série de problemas, como a indisponibilidade de executivos, que se
mostram indiferentes ao entendimento do fenémeno estudado, liberacdo de dados sigilosos e
até mesmo falta de tempo para os pesquisadores (VELOZO, 2011). Uma das principais fontes
de informacdo para estudos de caso sdo as entrevistas (YIN, 2009). Uma entrevista

exploratoria pode apresentar apenas um roteiro de topicos a serem abordados (MARCONI;
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LAKATOS, 2007), mas o entrevistador possui a liberdade para elaborar perguntas durante a

entrevista. A entrevista também pode assumir um caréater de conversa informal (YIN, 2009).

Por isso, buscou-se 0 contato com 0s responsaveis pelas areas relacionadas com o
desenvolvimento de vantagens competitivas e educagdo corporativas dessas oito empresas
para realizacdo de entrevistas pessoais para aprofundamento dos casos estudados. Contudo,
pela dificuldade encontrada, foi-se necessario utilizar de formas alternativas para contatar os
representantes destas empresas, por isso, foram utilizadas entrevistas por telefone, e-mails,
Skype e participacdo em palestras nas quais o executivo-chave participaria para levantar dados
primarios e, principalmente, discutir davidas e consolidar observacdes obtidas pelos dados

secundarios pesquisados.

Foram coletadas informacGes em cinco fontes principais: publicagdes especializadas no varejo
e no franchising, site das empresas participantes, documentos das empresas participantes,
produtos de midia (principalmente entrevistas publicas de executivos das empresas
participantes) e entrevistas com trés publicos diferentes: especialistas em educacdo
corporativas, especialistas em franchising que também estdo envolvidos com educacao
corporativa e entrevistas com executivos das empresas selecionadas. Em relagdo aos
executivos das empresas selecionadas, foram entrevistados profissionais que participam da
formulacdo da estratégia da empresa ou pela area de educacéo corporativa, pois essas funcdes
déo acesso a informac0es relevantes para o objetivo do trabalho. Em seguida s&o detalhadas
algumas dessas fontes.

Martins (2006) e Yin (2009) defendem a importancia de pesquisa documental para o melhor
entendimento do caso e para validar observacdes coletadas por outros instrumentos de

pesquisa e outras fontes.

As primeiras fontes de informacdes foram publicacdes especializadas no varejo e no
franchising. Vale a pena destacar que as pesquisas relacionadas com o franchising sdo
limitadas pela falta de informacdes publicas (GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Uma das
razdes para isso € que muitas franquias ndo estdo listadas em bolsas de valores e, por isso, a
disponibilidade de informacdes é restrita (SHANE, 2005). Por isso, muitos pesquisadores se

utilizam de publicaces em revistas especializadas no segmento de franquias para realizarem
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as suas pesquisas. Para exemplificar, seguem alguns trabalhos que utilizaram dados de
publicacdes especializadas em franquias para levantamento das informacg6es utilizadas em
seus trabalhos: Pérez Alvarez (2009) utilizaram as informagdes do Annual Franchise
Guidebooks in Spain de 2005; Combs e Ketchen (2003) utilizaram a publicacdo norte-
americana 20th annual franchise 500; Lafontaine e Oxley (2001) retiraram os dados para a
sua pesquisa na publicagdo Bond's Franchise Guide de 1995; Alon e MCKee (1999)
utilizaram o Entrepreneur Magazine, 1990/97 e Shane e Hoy (1996) utilizaram o
Entrepreneur Magazine de 1994. Adicionalmente também pode ser observada a utilizacéo de
publicacdes ndo académicas pelos seguintes pesquisadores (DIAS, 2012; HASHIMOTO et al,
2010; NAKATA et al, 2009; TUMELERO et al, 2011).

Neste trabalho, uma das fontes de dados das empresas analisadas foi a revista Pequenas
Empresas & Grandes Negocios (PEGN) - Guia de Franquias, publicada anualmente pela
editora Globo, edi¢Ges: 2007-2008; 2008-2009; 2009-2010; 2010-2011; 2011-2012; 2012-
2013; 2015-2016. Essas informacbes foram complementadas e validadas pela publicacdo
Ranking IBEVAR — Maiores Empresas do Varejo Brasileiro dos anos 2013, 2014 e 2015.
Nessas foram levantadas informacgfes como o historico de faturamento e o crescimento de

numero de franquias.

As outras fontes de informac6es secundéarias que foram consultadas foram: documentos das
empresas como relatorios de sustentabilidade, que trazem informag@es detalhadas das acdes
de educacdo das empresas; sites destas empresas, nos quais identificaram-se informacdes
importantes para a definicdo da estratégia dessas organizacdes, como as declaracGes de
missdo, visdo e valores, além de descri¢do de posicionamento competitivo; site da Associacdo
Brasileira de Franchising (ABF) no qual foram levantados dados complementares, como o
ano de inicio da operagdo da franquias, premiagdes e reconhecimentos recebidos.
Complementarmente, buscaram-se noticias sobre as empresas em jornais e revistas ndo
académicas de grande circulacdo — foi tomado o cuidado de escolher matérias em que
houvessem entrevistas com executivos das empresas pesquisadas, com transcricdo direta e
entre aspas da opinido desses em relacdo a aspectos do tema estudado. Isto foi feito porque
ndo se buscava a opinido do veiculo de comunicacdo, mas do executivo entrevistado. Essa
etapa gerou uma base de informacdes importante para a apresentacdo e discursdo dos casos

detalhados no Capitulo 4.
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Dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas em profundidade com especialistas em
universidade corporativa e em franquias. Foram entrevistados trés especialistas, a saber: a
Profa. Dra. Marisa Eboli, professora aposentada da Universidade de Sdo Paulo, é considerada
uma das primeiras pesquisadoras do tema de educagdo corporativa no Brasil e uma das
maiores especialistas na é&rea; Prof. Dr. Armando Lourenzo, diretor responsavel pela
Universidade Corporativa da EY (Ernst & Young) para o Brasil e América do Sul e presidente
do Instituto EY. A Universidade Corporativa da EY do Brasil. Recebeu em 2015 o CUBIC
Awards -“Corporate University of the year” (um dos prémios internacionais mais importantes
em educacdo corporativa no mundo); e Carlos Neto, diretor responsavel pela Universidade
Corporativa do Banco do Brasil, que recebeu o prémio de melhor universidade corporativa do

mundo pelo Global Council of Corporate Universities (Global CGU).

Os entrevistados foram escolhidos pela relevancia académica ou por serem responsaveis por
universidades corporativas de reconhecimento nacional. Esse primeiro bloco de entrevistas
em profundidade teve trés grandes objetivos: o primeiro objetivo foi buscar referéncias em
educacdo corporativa fora do sistema de franquias para estabelecer alguns parametros de
observacao para os estudos de caso. O segundo objetivo foi discutir e validar aspectos da
pesquisa que estava sendo desenvolvida como 0 modelo teGrico proposto e as tendéncias de
educacéo corporativa. O terceiro objetivo foi buscar indicagfes de empresas que pudessem ser
casos relevantes de serem estudados no presente trabalho. As entrevistas tiveram duragéo de
cerca de 1:30 minutos e foram realizadas pessoalmente. A duragdo das entrevistas estdo de
acordo com Maykut e Morehouse (1996), que sugerem gue uma entrevista tenha duragdo
entre uma hora e meia a duas horas. Esse tempo seria importante para haver maior

envolvimento entre o pesquisador e o entrevistado.

Vale a pena destacar que a entrevista realizada com Carlos Neto foi dentro de uma palestra
sobre a Universidade Corporativa do Banco do Brasil, realizada em novembro de 2015, para
os estudantes do mestrado profissionalizante da Fundacéo Instituto de Administracdo na
disciplina de Universidade Corporativa da Profa. Dra. Marisa Eboli. Apesar de ser uma
palestra, a pouca quantidade de alunos permitiu o esclarecimento de todos os pontos do
questionario semiestruturado definido. O questionamento dos outros alunos que participaram

da palestra ajudaram a identificar pontos de melhoria e questdes relevantes para a pesquisa.
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Carlos Neto e o funcionério do Banco do Brasil que o acompanhava, Igor Torres, mostraram-

se receptivos a novos questionamentos via telefone e e-mail.

O segundo bloco de entrevista foi realizado com especialistas em franchising. Foram
entrevistados trés especialistas, a saber: Batista Gigliotti, coordenador de projeto-franquias do
FGVcenn-Centro de Empreendedorismo e Novos Negocios da FGV-SP, é sdcio-diretor da
Fran Systems Consultoria Ltda, especializada em estratégia e desenvolvimento de franquias,
foi o executivo responsavel pela implantagdo da Burger King no Brasil e pela reorganizacéo
das marcas Pizza Hut, KFC e Taco Bell na América do Sul. Claudio Thieghi, diretor de
Inteligéncia de Mercado, Relacionamento e Sustentabilidade na ABF, ¢ autor do livro “Uma
nova geracdo do franchising”; e Adir Ribeiro, co-autor dos livros “Gestdo Estratégica do
Franchising - Como construir redes de franquias de sucesso” e “Franchising - Uma Estratégia
para a Expansdo de Negocios”. E presidente da Praxis Business, consultoria especializada em
franchising e em implantacdo de universidades corporativas no franchising. Os entrevistados
foram escolhidos pelo seu notério saber em relacdo ao sistema de franchising, validado pelos
cargos que ocupam, livros escritos sobre o tema e premiag6es recebidas, a0 mesmo tempo em
gue possuem experiéncia com processos de educacdo corporativa e em desenvolvimento de
estratégias para o franchising. As entrevistas em profundidade também apresentaram trés
grandes objetivos: o primeiro objetivo foi discutir as especificidades da educacdo corporativa
para o franchising e o papel da universidade corporativa no sistema; o segundo objetivo foi
discutir as fontes de vantagens competitivas para o franchising e, por ultimo, levantar
indicacdes de redes franqueadas que fossem de alguma forma referéncia no tema de educagéo
corporativa. Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente e tiveram duracéo de cerca de

1 hora e 30 minutos.

Por Gltimo, foram entrevistados profissionais que participam da formulacdo da estratégia da
empresa ou sao responsaveis pela area de educacdo corporativa dos casos pesquisados. Nesse
bloco foram entrevistados quatro profissionais: Ricardo Guerra, diretor de Marketing da rede
de franquias Giraffas; Gerson Santos, executivo responsavel pela Universidade do Cacau da
Cacau Show; Igor Ferreira, reitor da McDonald’s University; e um executivo do McDonald’s
gestor de um grupo de restaurante da empresa no Brasil, 0 executivo pediu, por questdes

pessoais, para ndo ser identificado e serd denominado neste trabalho de executivo da area de
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operagBes do McDonald’s. As entrevistas com Ricardo Guerra, Gerson Santos e lgor

Ferreira, tiveram duracdo de uma hora.

Vale a pena destacar que a entrevista realizada com Gerson Santos foi em uma palestra sobre
a Universidade do Cacau, realizada em novembro de 2015, para os estudantes do mestrado
profissionalizante da Fundagdo Instituto de Administragdo na disciplina de Universidade
Corporativa da Profa. Dra. Marisa Eboli. O nimero reduzido de alunos permitiu o
esclarecimento de todos os pontos do questionario semiestruturado definido. O entrevistado

informou o seu e-mail e telefone para esclarecimentos que se mostrassem necessarios.

O Quadro 7 resume as etapas percorridas para coleta dos dados, objetivos, assim como

explicita as varias fontes de informacédo consultados para o trabalho.

Quadro 7 — Comparacéo das teorias sobre vantagens competitivas
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Etapas de desenvolvimento do
trabalho de campo

Objetivos da Etapa

Casos desenvolvidos e especialistas consultados

Revisdo da literatura relacionada
- Vantagens Competitivas
- Educacéo Corporativas

- Franchising

Encontrar a estrutura conceitual para
desenvolvimento da estrutura do trabalho e dos
questionarios para o trabalho de campo;
Identificar especialistas em Educacdo Corporativa
no Brasil.

Desenvolvimento de questionario
Semiestruturado para entrevista
com especialistas em educagéo
corporativa

Fazer a ponte entre a teoria e a operacionalizagdo
da pesquisa de campo (entrevista com
especialistas e desenvolvimento do trabalho de
campo).

Entrevistas com especialistas em
educacdo corporativa

Identificar empresas consideradas referéncias em
educacéo corporativa,;

Discutir os elementos do modelo teérico
estabelecido — Validagdo 1;

Identificar tendéncias em educacéo corporativa.

- Profa. Dra. Mariza Eboli
- Prof. Dr. Armando Lourenzo

Estruturacdo de casos de empresas
consideradas referéncia em

Gerar referencias de ndo franquias para teste
conceitual do modelo tedrico — Validagao 2.

- Universidade Corporativa do Banco do Brasil
(Ganhadora do prémio: internacional Global CCU

Awards 2015 de melhor universidade corporativa);
- Universidade Corporativa Ernest Young
(Ganhadora do prémio: CUBIC Awards “Corporate
University of the year”).

educacéo corporativa no mundo

Entrevistas com especialistas no v"Identificar empresas consideradas que possuem - Claudio Tieghy (Diretor de Inteligéncia
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franchising

vantagens competitivas no sistema de franquias;
v" Discutir os elementos do modelo tedrico
estabelecido — Validacao 3;
v Identificar tendéncias em educacao corporativa.

Competitiva e Relacdes com o Mercado da ABF);
- Adir Ribeiro (presidente da Praxis Business);

- Batista Batista Gigliotti, coordenador de projeto-
franquias do FGVcenn-Centro de
Empreendedorismo e Novos Negocios da FGV-SP;

- Ricardo Guerra, diretor de Marketing da rede de
franquias Giraffas Pratos e Lanches.

Consulta a publicacdes
especializadas

v Validar as empresas selecionadas e construir base
de dados e informac6es para aprofundamento do
estudo de caso.

- PEGN (Guia de Franquias, editora Globo),
edigdes: 2007-2008; 2008-2009; 2009-2010; 2010-
2011; 2011-2012; 2012-2013; 2015-2016;

- Ranking IBEVAR — Maiores Empresas do Varejo
Brasileiro dos anos 2013, 2014 e 2015;

- Site das préprias empresas pesquisadas;

- Site da Associacao Brasileira de Franchising
(ABF);

- Noticias obtidas em jornais e revistas ndo
académicas.

Estruturacdo de casos de empresas
consideradas referéncia em seus
segmentos de negocios

v’ Testar o modelo tedrico com casos praticos do
sistema de franquias.

- Cacau Show (a maior rede de chocolates finos do
mundo);

Entrevistado Gerson Santos (executivo responsavel
pela Universidade do Cacau); e

- McDonalds (a maior empresa de fastfood do
mundo) Entrevistado Igor Ferreira e um executivo
responsavel pela operagéo de vérias unidades da
rede e que pediu para ndo ser identificado.
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As entrevistas foram transcritas, e codificadas em blocos tematicos, gerando uma base de
dados que foi utilizada para aprofundar nas observacdes realizadas no trabalho. As entrevistas
foram realizadas com o roteiro de entrevistas disponivel no apéndice A3 e que fazem parte do
protocolo de estudo de caso, disponivel no Apéndice A. O roteiro foi desenvolvido com base

na revisdo tedrica apresentada do capitulo 2 deste trabalho.

3.4 Analise dos dados

A etapa de andlise dos resultados dos estudos de caso nao é tdo delimitada e aprofundada na
literatura (MARTINS, 2006). Yin (2009) também afirma que etapa da analise do estudo de

caso se constitui no estagio mais dificil do processo de estudos de caso.

Campomar (1991) defende que essa etapa seja feita principalmente por analogias,
comparando as informacdes apresentadas com as teorias observadas, os modelos ja
consolidados e outros casos semelhantes. Da mesma forma, Yin (2009) recomenda a
comparacdo entre os dados coletados no campo e o referencial teérico estabelecido. Maykut e
Morehouse (1996) acreditam que a realizagdo simultanea da coleta e da analise dos dados, em
um processo recorrente, permitiria ao pesquisador identificar mais informacgdes e detalhes

para uma descricao e analise mais completa do caso.

Eisenhardt (1989) aponta que para estudos em que se trabalham casos multiplos, a analise dos
casos deveria ser feita primeiro observando os casos individualmente para, em seguida,
analisar os casos de forma comparativa. Os autores também defendem que seria importante
criar listas de semelhancas e diferencas entre os casos (EISENHARDT, 1989). O método,

segundo os autores, ajudaria o pesquisador a encontrar informag6es com maior profundidade.

Tendo como base as recomendacdes e consideragdes apresentadas, o presente trabalho seguiu

as premissas abaixo para a apresentacdo e a analise dos casos:

= As analogias e as compara¢fes com as teorias observadas na revisdo da literatura e com

modelos ja consolidados séo importantes nesta etapa.
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Vale a pena ressaltar que na analise foram utilizados, de forma especifica, dois modelos
tedricos que ajudaram a aprofundar as informacdes e estabelecer elementos comparativos dos
casos estudados. O primeiro modelo foi os dez principios-chave para que as universidades

corporativas ajudem a atingir os objetivos estratégicos da empresa (MEISTER, 2005).

O segundo modelo retirado da teoria foi o estabelecido por Whright et al (2001), no qual se
busca as relagdes entre os processos de gestdo de pessoas e as vantagens competitivas. O
modelo foi adaptado para a anélise focada no papel da universidade corporativa na geragédo de

vantagens competitivas.

= Primeiro deveriam ser realizadas as analises dos casos de forma individual, depois

analises comparativas.

Cada caso individual foi finalizado com as principais analises e considera¢Bes sobre o0 caso
estudado. Posteriormente, essas consideragcfes transformaram-se em um quadro comparativo
que refletia a lista de semelhancas e de diferencas observadas ao longo da descricdo dos

Casos.

= A realizacdo simultdnea da coleta e analise dos dados, em um processo recorrente
permitiria ao pesquisador identificar mais informacdes e detalhes para uma descri¢éo e

analise.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Esta parte do trabalho é dedicada a apresentagdo e a discussao inicial dos resultados da

pesquisa de campo realizada com o objetivo de responder a questdo de pesquisa proposta.

Esta etapa foi dividida em trés partes. Na primeira parte sdo discutidas as informacGes mais
relevantes, obtidas pelas entrevistas com especialistas em educagdo corporativa e em
franquias. Como dois dos especialistas foram escolhidos por liderarem universidades
corporativas consideradas referéncia em educacdo corporativa, mas que ndo utilizam o
sistema de franquias — as universidades corporativas do Banco do Brasil e da Ernest Young
do Brasil — acreditou-se que seria importante para o trabalho destacar algumas praticas destas

universidades.

A segunda parte detalha os casos que fazem parte do franchising, foco do trabalho. S&o
aprofundados os casos da Cacau Show e¢ do McDonald’s, para entender os caminhos
estratégicos que levaram a empresa a atingir a posi¢cdo competitiva que ela possui hoje e, ao
mesmo tempo, entender o papel da universidade corporativa nesse processo. Para isso, foi
necessario entender o historico da empresa estudada, o seu ambiente competitivo, o historico
da universidade corporativa e suas principais acfes. Também foi analisada as universidades
adotando, como referéncia, os principios-chave para universidades corporativas exitosas
usados por Meister (2005). Finalmente foi desenvolvida uma analise, fundamentada no
modelo tedrico criado por Wright et al (2001), no qual se buscam as relacdes entre as

universidades corporativas e as vantagens competitivas.

A terceira e ultima parte encerra a apresentacdo do trabalho de campo com uma anélise

comparativa dos casos estudados, etapa inerente ao estudo de casos multiplos.
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4.1 Analise das entrevistas com especialistas

Conforme descrito no capitulo Metodologia de Pesquisa, foram realizadas entrevistas em
profundidade com especialistas em educacdo corporativa e em franquias. A entrevista com
especialistas teve como objetivo aprimorar os pontos que deveriam ser observados nos
estudos de caso e gerar referéncias para essas observagdes, além de desenvolver uma visdo
diferenciada sobre a realidade atual das universidades corporativas no Brasil. Em seguida, sdo

apresentados os resultados dessas entrevistas.

4.1.2 Entrevistas com especialistas em universidades corporativas

Foram realizadas trés entrevistas com especialistas em educacdo corporativa: a Profa. Dra.
Marisa Eboli, professora aposentada da Universidade de Sdo Paulo, uma das primeiras
pesquisadoras do tema de educacgdo corporativa no Brasil e uma das maiores especialistas na
area; Prof. Dr. Armando Lourenzo, diretor responsavel pela Universidade Corporativa da EY
(Ernst & Young) para o Brasil; e Carlos Neto, diretor responsavel pela Universidade
Corporativa do Banco do Brasil. As duas universidades receberam premiagdes internacionais

em 2015 por terem grande destaque em suas acdes e impactos.

Essas entrevistas foram divididas em quatro blocos: universidade corporativa (importancia,
limitacGes e impactos); relacdo entre a universidade corporativa e a estratégia da empresa;

barreiras a imitacao e tendéncias. Esses blocos e o0 objetivo de cada um deles podem ser vistos

na Quadro 8.

Quadro 8: Referencial tedrico para os blocos estudados
Blocos Objetivos

1. Universidade corporativa Entender os pontos da UC que sao considerados
(importancia, limitagGes e importantes, pelos entrevistados, para a compreensio
impactos) do fendmeno estudado.

2. Relacéo entre a universidade Buscar referéncias para entender a relacao entre as
corporativa e a estratégia da acles e os conceitos da UC e a estratégia da empresa.
empresa

3. Barreiras a imitagédo Entender quais seriam as barreiras a imitacdo das

universidades .
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4. Tendéncias Entender as tendéncias e os proximos passos da UC no
Brasil e no mundo.

E importante destacar que ndo foi objetivo deste capitulo fazer uma transcricdo e anélise
exaustiva das entrevistas, mas destacar os principais pontos nos quais ha convergéncia de
opinido dos especialistas e outros considerados relevantes para o trabalho. Vale destacar
também, que achou-se importante, nos quadros onde sdo apresentadas as opinides dos
entrevistados, manter as afirmacdes realizadas por estes 0 mais préximo possivel do declarado

na entrevista.

No Bloco 1, “Universidade corporativa (importancia, limitacbes e impactos)”, as opinides
dos especialistas convergiram em alguns pontos: a universidade corporativa precisa ser focada
no desenvolvimento de competéncias das pessoas que ajudem a desenvolver as competéncias
do negdcio; os processos de avaliagdo de treinamento sdo, a0 mesmo tempo, muito

importantes e um desafio para ser realizado.

Um dos pontos mais enfatizados pela Profa. Dra. Mariza Eboli foi a importancia de entender
os varios stakeholders para desenvolver as estratégias da UC, pois varias das competéncias
necessarias para 0s negocios estdo fora da empresa. Por isso, os programas das UCs devem
pensar nos Vvarios stakeholders. Esse ponto ndo foi destaque para os outros dois entrevistados,
que desenvolveram poucas agdes que ndo foram direcionadas diretamente para 0s seus

funcionarios.

Prof. Dr. Armando Lourenzo enfatizou a importancia da aplicagdo do conhecimento para
validar as agdes da universidade e o diretor de RH do Banco do Brasil, Carlos Neto, enfatizou
a importancia de se pensar a UC no longo prazo, para o desenvolvimento de plataformas que

realmente mudem a cultura da empresa.

Os principais pontos levantados nas entrevistas deste bloco, assim como as afirmacfes de

cada um dos entrevistados, podem ser vistos no Quadro 9.
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Quadro 9: Bloco 1 - Universidade corporativa (importéancia, limitagdes e impactos)

Entrevistados

Pontos principais levantados

Frases dos entrevistados que ilustram os pontos
levantados

Profa. Dra.
Mariza Eboli

A razdo de ser das universidades corporativas é ajudar o
alinhamento estratégico;

O conceito central para o sucesso de uma universidade
corporativa € o de competéncias — competéncias centrais
necessarias para se diferenciar no mercado e as competéncias
organizacionais necessarias para gerar as competéncias
necessarias para o negécio;

As competéncias necessarias nao estao apenas na empresa, é
necessario olhar os varios stakeholders da empresa;

Algumas universidades corporativas comegaram apenas
trabalhando com stakeholders externos a empresa;

E necessario saber o que se quer desenvolver. Se forem
caracteristicas mais estratégicas o processo educacional precisa
ser mais longo, se forem néo estratégicos, treinamentos
pontuais podem ser a resposta;

Uma dos grandes desafios é o processo de avaliacao dos
treinamentos.

“ A razao de ser das universidades corporativas ¢ o
alinhamento estratégico. Essa ¢ a grande diferenca.”

“O RH fica limitado, devido ao baixo envolvimento da
lideranga.”

“O conceito central é o de competéncias — A empresa precisa
se perguntar quais sdo as competéncias diferenciadoras que
ela precisa desenvolver em seu mercado, quais Sao as
caracteristicas que ela precisa ter para ser competitiva e
depois entender como as pessoas na organizacao podem
desenvolver competéncias individuais que suportem as
competéncias organizacionais.”

“Se ¢ identificada uma competéncia estratégica, a pergunta
seguinte é: qual a area que deve ser desenvolvida? Logistica?
Atendimento ao Cliente?”

“Nem sempre as competéncias necessarias para se
diferenciar no negocio estdo dentro da organizagédo. Por isso
deve-se ter um olhar mais amplo. Deve-se pensar nos varios
stakeholders da empresa — este ¢ um conceito central.”

“Algumas universidades corporativas comegaram apenas
trabalhando o publico externo — é o caso da Natura e Avon.”
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“A Cacau Show também iniciou sua universidade
corporativa focando nos franqueados.”

“E necessario avangar nos processos de avaliacao dos
treinamentos.”

Prof. Dr. v’ Sdo elementos importantes para o desenvolvimento de uma boa | “A educagio corporativa possui trés pilares: treinamento,
Armando universidade corporativa integrar ao treinamento, a experiéncia | experiéncia e coaching.”
Lourenzo do aluno e a experiéncia de profissionais que tenham mais
experiéncia que ele;
v 3 icaca i . . . . o
'CA; rF:trr?a(iFUpaQaO com a aplicagdo do conhecimento deve ser “A universidade da EY trabalha com dois focos: inovagio e
! ~ Lo L ualidade. A principal preocupagdo € se eles estdo aplicando
v Avaliar os resultados das a¢des da universidade corporativa é g heci F; palp . pag P
fundamental. 0 connhecimento no campo.
“Existem trés tipos de avaliacdo dos nossos treinamentos:
avaliacdo de reacgdo, avaliacdo de qualidade e avaliagédo de
aplica¢do do conhecimento.”
Carlos Neto v Fundamental para o desenvolvimento das pessoas na “No BB os processos, treinamentos, trilhas e programas da
organizagao, UC estdo completamente ligados ao processo de avaliagdo e
v' Varios projetos e acdes do banco sdo iniciados a partir de acées | crescimento de longo prazo dos funcionarios.”
desenvolvidas pela universidade corporativa;
v A unlver3|dadedg]<c)rporat|va aliuﬁalg cor.15trU|r melhor relactes “O Portal de Gerenciamento de negociacio, que economizou
com 0s Nossos diterentes stakeholders, mais de R$ 1,5 bilh&o, nasceu da troca de informacdes entre
v" A UC precisa ser pensada no longo prazo; s . ~ . .
. " os funcionarios, estimulados por agdes da Universidade
v Ajuda na construcao dos valores e cultura da empresa.

Corporativa.”

“Desenvolvemos um portal de educacao voltado para os
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filhos e filhas de funcionarios.”

“Uma ideia ¢ desenvolver um portal de educagao que ira
ajudar a melhorar a gestao publica do pais.”

“na universidade corporativa ajudamos na construgao de
valores e cultura do banco.”
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Em relagdo ao Bloco 2, “Relacdo entre a universidade corporativa e a estratégia da empresa”,
as opinides dos especialistas convergiram em quase todos 0s principais pontos, como: a
universidade corporativa € uma fonte de fortalecimento das vantagens competitivas da
empresa; da visibilidade e tangibilidade as estratégias da empresa e ajuda na execucao da
estratégia.

O Prof. Dr. Armando Lourenzo levantou outros dois pontos importantes. Em empresas de
servicos a estruturacdo de acdes educacionais € ainda mais estratégica para o negdcio, pois em
servicos as pessoas se confundem com o negécio. O segundo ponto é que a educacdo pode ser
um elemento de atracdo de talentos, principalmente se considerados os custos e qualidade do
sistema de educacéo do pais.

Os principais pontos levantados nas entrevistas desse bloco, assim como as afirmac6es de

cada  um dos  entrevistados, podem ser  vistos na  Quadro 10.
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Quadro 10: Bloco 2 — Relagéo entre a universidade corporativa e a estratégia da empresa

Entrevistados

Pontos principais levantados

Frases dos entrevistados que ilustram os pontos levantados

Profa. Dra. v Arazdo de ser das universidades corporativas é ajudar o “ A razdo de ser das universidades corporativas ¢ o alinhamento
Mariza Eboli alinhamento estratégico; estratégico. Esta ¢ a grande diferenga.”
v A universidade precisa alinhar competéncias dos
empregados com as competéncias exigidas pelo mercado;
v Os treinamentos precisam gerar resultados tangiveis para a
empresa.
Prof. Dr. v A universidade corporativa € uma fonte de fortalecimento | “Em empresas de servi¢os a pessoa se confunde com a empresa,
Armando das vantagens competitivas da empresa; por isso a educacdo e o investimento no capital intelectual é tio
Lourenzo v" Estruturar os processos de educacdo em empresas de importante.”
servicos e ainda mais estratégico para o negocio;
v A educacdo pode ser um elemento de atragdo de talentos.
“A carga de treinamento da EY ¢ uma ferramenta de atragao de
talentos.”
“Temos tanto treinamento que o profissional fica mais valorizado
pelo mercado e muitas vezes o perdemos.”
Carlos Neto v Gera vantagens competitivas; “Permite a construcdo de processos Unicos.”

v Da visibilidade e tangibilidade a estratégias da empresa;
v Ajuda na execucdo da estratégia.

“Ajuda no desenvolvimento de uma cultura dificil de ser
copiada.”

“E um ambiente onde se pode aprender e gerar conhecimento —




125

novas ideias e projetos.”

“a troca de informagdes e agdes desenvolvidas pelos vendedores
nos espacos de curso, geraram grandes resultados para a
empresa.”
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Em relagdo ao Bloco 3,“Barreiras a imitagdo”, as opinides dos especialistas também
convergem para o conceito de grande dificuldade de imitacdo das préaticas relacionadas a
universidade corporativa. As principais barreiras, apontadas pelos entrevistados, se
relacionam com a diferenca na cultura corporativa — empresas diferentes possuem culturas
diferentes — essa diferenca faz com que 0s processos da universidade corporativa sejam

distintos, assim como sua importancia dentro da organizag&o.

A Profa. Dra. Mariza Eboli enfatiza que as empresas identificam competéncias
mercadoldgicas distintas a serem desenvolvidas e, mesmo se identificassem a mesma
competéncia de negdcios, a interpretacdo de como ela deveria ser desenvolvida na
organizacéo seria diferente.

O Prof. Dr. Armando Lourenzo levantou outras duas importantes questdes, complementares
as apontadas pelos outros entrevistados. Ele afirma que o processo educacional é
completamente diferente para cada empresa. Os alunos sdo diferentes e, portanto, gerardo
outros niveis de troca de experiéncias dentro e fora da sala de aula ou dos programas
oferecidos; na EY os professores dos cursos sdo, majoritariamente, profissionais da prépria
empresa e isso se constitui em uma nova barreira a imitacdo. Além disso, muda de empresa

para empresa, 0 apoio dado pela alta gestdo, a universidade corporativa.

Os principais pontos levantados nas entrevistas deste bloco, assim como as afirmacfes de

cada um dos entrevistados, podem ser vistos na Quadro 11.
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Quadro 11: Bloco 3 — Barreiras a imitacdo

Entrevistados

Pontos principais levantados

Frases dos entrevistados que ilustram os pontos levantados

Profa. Dra. Mariza Eboli

Existe uma grande dificuldade de imitag&o das
universidades corporativas;

As principais barreiras & imitagao séo:
diferencas culturais entre as empresas, niveis
distintos de relacionamento com 0s
stackeholders;

As empresas identificam competéncias
mercadoldgicas distintas a serem desenvolvidas.

“ As competéncias estratégicas sao diferentes, a cultura de cada
empresa ¢ diferente e as necessidades também sao diferentes.”

“Todas as empresas possuem foco no cliente, mas o
relacionamento de cada empresa com o cliente ¢ diferente.”

“As liderangas da empresa e mesmo da universidades corporativa
sao distintas para cada empresa.”

Prof. Dr. Armando
Lourenzo

Sao elementos que dificilmente sdo copiados:
cultura da empresa, o tipo de suporte dado pela
alta gestéo; os alunos que comp&em as
atividades de treinamento — as trocas que
existem em sala e fora dela;

Quando os professores do cursos séo
majoritariamente profissionais da prépria
empresa, se ergue uma nova barreira a imitacao;

“A cultura é que faz a diferenca, depende do sponsor e da cultura
da empresa.”

“Na sala de aula, ndo existe apenas o professor, que pode ser
contratado, existe 0 ambiente, o aluno, o nivel de interagdo
procurado. Essas coisas sdo Unicas e a combinacdo delas é mais
unico ainda.”

“Na EY a maioria dos professores € da propria empresa, 0 que
aumenta ainda mais as barreiras a imitagao.”
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“As metodologias desenvolvidas pela universidade também
dificulta a imita¢ao”

Carlos Neto

v" A cultura da empresa € a principal barreira a
imitacdo.

“A cultura do banco é unica, aqui ainda planejamos uma carreira
longa no banco.”
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Em relagao ao Bloco 4, “Tendéncias das universidades corporativas”, as opinides conflitam
pouco. Todos os entrevistados acreditam que os processos educacionais serdo mais mediados
pela tecnologia. Segundo os entrevistados, as plataformas educacionais de aprendizado a
distancia serdo ainda massivamente utilizadas. A Profa. Dra. Mariza Eboli aborda a tendéncia
de profissionalizacdo acentuada dos processos de roteirizacdo e edi¢do dos videos utilizados
nesses programas. O maior uso de gamification nas acdes educacionais também é um ponto
em que todos os entrevistados concordam. Carlos Neto, diretor de RH do Banco do Brasil,
relata que a plataforma utilizada pela UC do Banco do Brasil ja usa jogos para estimular o
aprendizado e a participagdo dos funcionérios do banco.

A Profa. Dra. Mariza Eboli e o Prof. Dr. Armando Lourenzo falam da importancia do uso da
metodologia do Storytellig para potencializar o aprendizado e a participacdo dos funcionarios

nos cursos e mesmo a utilizacao do aprendido no dia a dia da organizacéo.

A Profa. Dra. Mariza Eboli levanta outras duas tendéncias, o amadurecimento das
universidades corporativas que ja existem e o crescimento do nimero de universidades, além
da criagdo de universidades setoriais para compartilhamento de competéncias comuns aos

negocios do setor.

Os principais pontos levantados nas entrevistas desse bloco, assim como as afirmacdes de

cada um dos entrevistados, podem ser vistos na Quadro 12.
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Quadro 12: Bloco 4 — Tendéncias das universidades corporativas

Entrevistados

Pontos principais levantados

Frases dos entrevistados que ilustram os pontos levantados

Profa. Dra. v Amadurecimento das universidades “ Primeiro acredito que existe uma curva de amadurecimento muito forte das
Mariza Eboli corporativas que ja existem e crescimento universidades corporativas no Brasil ¢ no mundo.”
do numero de universidades;
¥ Quatro tendéncias: gamification, ampliagdo | «f possivel ver quatro tendéncias: gamification, ampliagao da universidade para
ga unlvelrs_ldad(i pgra outros stakeholders; outros stakeholders; desenvolvimento de parcerias em vérios formatos;
esenvoivimento de parcerias ém varios universidades setoriais, nas quais as empresas desenvolvem competéncias do
formatos; universidades setoriais; . . .
A i negocio que sao comuns ao setor.
v" Outras tendéncias que observo: uso de
storytellig de forma massificada, . : -
yiellg o n . “Outras tendéncias que observo: uso de storytellig de forma massificada,
profissionalizacdo dos cursos a distancia — . . oA . .
. . L profissionalizacdo dos cursos a distancia — com maior planejamento e
com maior planejamento e roteirizag&o. e
roteirizagao.
Prof. Dr. v" Educacdo mediada pela tecnologia; “Educagdo mediada pela tecnologia, os resultados na EY estdo sendo
Armando v Desenvolvimento de processos educacionais | interessantes.”
Lourenzo cada vez mais autodidatas; o o N
v' Storytellig; “A tecnologia ¢ cada vez mais importante para a geracao que entra no mercado
v' Gamification. agora e no futuro.”
“As aulas tradicionais sao mais padronizadas, com a tecnologia o aluno
desenvolve suas proprias trilhas.”
“Midias sociais colaborativas, storytellig, e gamification sdo outras tendéncias
importantes.”
Carlos Neto v’ Utilizacdo maior de tecnologia; “Vamos utilizar cada vez mais tecnologia na universidade.”
v Gamification;
v Envolvimento de maior nimero de
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stakeholders.

“A gamificacdo esta cada vez mais importante nas agdes da universidade.”

“Queremos envolver outros stakeholders na universidade corporativa.”
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4.1.3 0Os 10 principios de Meister e as Universidades do Banco do Brasil e da Ernest
Young

Conforme dito anteriormente, as entrevistas com especialistas tiveram como um dos objetivos
gerar referéncias para as analises dos estudos de casos das universidades relacionadas com o
universo do franchising. Por isso, a partir das entrevistas do diretor responsavel pela
Universidade Corporativa da EY (Ernst & Young) para o Brasil, que recebeu em 2015 o
CUBIC Awards -“Corporate University of the year”, e do diretor responsavel pela
Universidade Corporativa do Banco do Brasil, que recebeu o prémio de melhor universidade
corporativa do mundo pelo Global Council of Corporate Universities (Global CGU), achou-
se importante analisar os 10 principios propostos por Meister (2005), para entender se o
modelo seria uma ferramenta que também poderia ser usada para avaliar as universidades do

franchising.

Antes de efetuarmos a comparacdo das duas universidades, achou-se importante descrevé-las

de forma sucinta, assim como 0s aspectos que foram avaliados nos prémios recebidos.

4.1.3.1 A Universidade Corporativa do Banco do Brasil

Inaugurada em 2002 a Universidade Corporativa Banco do Brasil, conhecida como UniBB,
tem como papel desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da
criacdo de valor em solugfes educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho
organizacional e para o fortalecimento da imagem institucional do Banco do Brasil
(UNIVERSIDADECORPORATIVABB, 2015).

Ao estabelecer seus objetivos a UniBB mostra a relacdo que a universidade tem com a
estratégia do banco. Alguns dos seus objetivos sdo: contribuir com a ampliacdo dos negécios;
contribuir para intensificar o relacionamento do banco com a sociedade e o mercado;
favorecer o desenvolvimento da cultura empresarial; contribuir para o fortalecimento da
imagem do Banco do Brasil (UNIVERSIDADECORPORATIVABB, 2015). Segundo o
entrevistado Carlos Neto, a educacao corporativa ajuda a antecipar o futuro.
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Ao abordar os aspectos pedagdgicos a UniBB também relaciona o conteido oferecido aos
alunos com a estratégia da empresa. Segundo UNIVERSIDADECORPORATIVABB (2015)
“A producdo e 0 acesso ao conhecimento sdo ancorados na estratégia da empresa e nas varias

possibilidades de carreira.”

A relacdo das trilhas de aprendizagem com a carreira dos funcionarios foi um aspecto muito
enfatizado pelo executivo entrevistado. S&o mais de 130 trilhas que podem ser feitas pelos
funcionarios e contam pontos para sua evolucdo da carreira dentro do banco. Existem trilhas
que sdo recomendadas, mas outras podem ser realizadas, caso o funcionario queira e se sinta
preparado. Todo os cursos, treinamentos, palestras e trilhas desenvolvidas pelos funcionarios
estéo interligados a um sistema chamado de TAO (Talentos e Oportunidades), nele o tempo
de casa, as fungbes ocupadas e os cursos realizados se transformam em pontos. Carlos Neto
destaca que € dada prioridade para promover os funcionarios que estdo aptos para a vaga em
aberto e que estdo entre as 20 primeiras pontuagdes no sistema. Dessa forma, a universidade

vem se incorporando no dia a dia da organizagéo.

Outro elemento que diferencia a universidade, e que foi destacado pelo executivo, é 0 que ele
chamou de rede social colaborativa, que incentiva a troca de experiéncias € 0S jogos
educacionais. Em 2013 foi desenvolvido um jogo chamado “Bom Pra Todos”, no qual o
jogador atuava como gerente de um banco virtual. O executivo destaca que as solucdes
tecnoldgicas ndo baixaram a satisfacdo dos usuéarios com os programas da universidade, a

satisfagdo nos ultimos anos fica sempre maior que 95%.

Vale a pena destacar também a relacdo que a universidade estabelece com o0s seus
stakeholders. Os filhos dos funcionarios tém acesso a um portal educacional exclusivo e esta
sendo construido um portal educacional para o setor publico e em projeto um portal para 0s
clientes do banco.

A UniBB recebeu em 2015 o prémio de melhor universidade do mundo pela Global Council

of Corporate Universities, a premiagdo avalia principalmente 5 pontos, séo eles:

1. Envolvimento dos lideres-chave da empresa com a universidade corporativa;

2. Impacto da universidade na cultura organizacional e na marca da empresa,;
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3. Compromisso com 0 uso e o desenvolvimento de novas tecnologias, como solucdes de
e-learnig e aplicativos mobile);

4. Busca constante de inovacao;

5. Existem ferramentas adequadas para medir a satisfacdo com a UC e a eficacia dos

cursos oferecidos.

Os itens 1, 3 e 5 do concurso possuem semelhanga com os principios abaixo, identificados

por Meister (2005) nas UCs que geram mais impactos na organizacdo. Sao eles:

- Envolver os lideres no processo de aprendizado, estimulando-os e encorajando-0s a

participarem do processo de aprendizado;

- Usar novos formatos para conducdo do treinamento, permitindo que os alunos possuam

maior autonomia para definir o ritmo do aprendizado;
- Criar um sistema de avaliacéo dos resultados do aprendizado e dos investimentos realizados;

O item 2 da premiacdo também se relaciona com o principio de utilizar a universidade

corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos mercados.

4.1.3.1 A Universidade Corporativa da EY no Brasil

EY University foi criada em 2007, sendo a primeira universidade do segmento de auditoria e
consultoria em negdécios do Brasil — tendo sido eleita por quatro anos (2009, 2010, 2011,
2013) como uma das melhores universidades corporativas do pais. A universidade nasce sob o
conceito de oferecer ideias e servigos que possam auxiliar os colaboradores na tarefa de
enfrentar os crescentes riscos no mundo dos negdcios e na crenga de que, no mercado atual,
os profissionais devem ter capacidade para lidar com a velocidade das mudancas e a
complexidade dos negdcios (EYUNIVERSITY, 2015).

Segundo o entrevistado, Armando Lourenzo, diretor responsavel pela universidade, as
empresas de consultoria vendem pessoas e conhecimento. Por isso, a universidade € tdo

importante para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacéo.
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O executivo destaca a importancia das tecnologias para potencializar o impacto da
universidade. Em 2013, a EY University contabilizou mais de 34 mil participacfes em
treinamentos, sendo aproximadamente 25 mil on-line e 9 mil presenciais, além de 387 mil

horas de treinamento — 0 que representa uma média de 83 horas/ano por profissional.

4.1.3.2 Andlise da EY University e da UniBB utilizando os principios de (Meister, 2005)

O Quadro 13 explicita os principios de Meister (2005) destacando exemplos préaticos
observados no dia a dia da EY University e da UniBB. A comparacdo ajuda a gerar

referencias para analise dos casos estudados nas partes seguintes do trabalho.
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Quadro 13 — Comparacdo da EY University com a UniBB utilizando os principios de Meister (2005)

Principios-chave para que as
Universidades Corporativas
ajudem a atingir os objetivos
estratégicos da empresa
(Meister, 1999)

Exemplos de praticas
consideradas referéncias por
Meister (1999)

Considerac0es da entrevista e
das pesquisas relacionadas a
UniBB

Considerac0es da entrevista e das
pesquisas relacionadas a EY University
(Brasil)

1. Utilizar a universidade
corporativa para obter
vantagem competitiva e
entrar em novos mercados

Gerenciar a universidade
corporativa e suas agdes com a
finalidade de obter vantagens
competitivas externas.

E claro o posicionamento da
universidade na busca de
geracdo de vantagens
competitivas para a organizacao;
Os resultados observados
mostram que a universidade
parece estar sendo bem-sucedida
nesse principio.

E claro o posicionamento da universidade
na busca de geracao de vantagens
competitivas para a organizacgdo. Os
resultados observados mostram que a
universidade parece estar sendo bem-
sucedida nesse principio.

2. Desenvolver uma
aprendizagem com foco
nas questoes estratégicas
da empresa e do negocio

As UCs devem se basear em
competéncias e vincular a
aprendizagem as necessidades
estratégicas da empresa.

Observado de forma intensa.

Observado de forma intensa.

3. Envolver os lideres no
processo de aprendizado,
estimulando-os e
encorajando-os a
participarem do processo
de aprendizado

Os lideres da empresa sdo
estimulados a serem facilitadores
ou mesmo docentes da UC.

Os executivos e profissionais de
destaque s&o convidados a
colaborarem com os programas
da universidade.

A maior parte dos professores dos cursos
sdo profissionais de destaque em sua ara
de atuacao.

4. Envolver também o
publico externo, treinando
a cadeia de valores,
parceiros, clientes,

As UCs precisam enxergar 0S
integrantes de sua cadeia de valor
COmo parceiros e ndo como

Portal educacional para os filhos
dos funcionérios; setor publico e
governo.

Esse ponto nédo foi observado como
importante para a EY University.
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distribuidores e
fornecedores

adversarios.

Pensar que a educacao
corporativa é um processo,
ndo um espago fisico
destinado a aprendizagem.

O espaco fisico tem valor no
processo de aprendizagem,
contudo, o foco das UCs deve ser
encorajar o desenvolvimento
continuado.

Esse é um elemento muito forte
nos processos da universidade.

O foco na aplicacdo do conhecimento no
dia a dia da empresa acaba alavancando
esse principio.

Elaborar um curriculo
basico em torno dos trés
Cs: cidadania corporativa,
estrutura contextual e
competéncias basicas

As UCs devem incorporar em seus
programas de formacéao temas
relacionados com os valores e
crencas da organizacao, ambiente
de negdcios e treinamento de
competéncias relacionadas ao
negaocio.

Esse principio foi muito
observado nos programas de
treinamento e no discurso dos
entrevistados.

Esse principio foi muito observado nos
programas de treinamento e no discurso
dos entrevistados.

Usar novos formatos para
conducéo do treinamento,
permitindo que os alunos
possuam maior autonomia
para definir o ritmo do
aprendizado

O treinamento é muito mais que a
transferéncia de informacGes. 1sso
leva & necessidade de adocéo de
diversos formatos de
aprendizagem.

Observado de forma acentuada.
Ha a utilizacdo intensa de
tecnologias e incentivo a busca
individual de conhecimento e
participagdo em trilhas
identificadas pelo préprio
profissional com importantes
para sua vida e carreira.

Observado de forma acentuada. Ha a
utilizacdo intensa de tecnologias. A
cultura da EY deixa claro que o
desenvolvimento da carreira é
responsabilidade do colaborador. A EY
University reflete esta cultura.

Mudar o modelo de
financiamento de um
orcamento fechado para
um modelo de
autofinanciamento pelas
unidades de negocio

A participacao das Unidades de
Negocios na sustentacao da UC é
fundamental para sua
profissionalizacao e
reconhecimento do seu valor.

Né&o foi observado esse ponto.

Né&o foi observado esse ponto.
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9. Pensar nas solucgdes de
aprendizagem de forma
global

Processos educacionais com
enfoque global, permite identificar
oportunidades de negocios
diferenciadas.

Esse € um aspecto ainda pouco
observado na instituigdo que tem
a maior parte de sua operacao no
Brasil. Contudo, a instituicao
tem criado parcerias com
importantes instituicdes de
ensino internacionais para
enriquecer 0s seus programas e
dar um carater mais global as
solugdes educacionais
desenvolvidas.

Esse ponto foi observado de forma
acentuada.

10. Criar um sistema de
avaliagéo dos resultados do
aprendizado e dos
investimentos realizados

Adotar medidas de resultados para
0 negdcio e ndo apenas indicadores
que avaliam o processo
educacional.

Existe uma preocupacao
acentuada com a avaliagdo dos
resultados dos programas, em
alguns casos ¢é até calculado o
ROI da iniciativa.

Existem avaliacdes de reacéo, de
aprendizagem e de aplicacéo de
conhecimento.

O exercicio de comparacdo das duas universidades, além de gerar observacdes importantes para aprofundar o entendimento das universidades

corporativas, ajudou a confirmar os principios de Maister (2005) como uma ferramenta que realmente cobre os principais pontos que devem ser

observados ao analisar os impactos de uma universidade corporativa na geracdo de vantagens competitivas de uma organizacao.
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4.1.2 Entrevistas com especialistas em franchising

O segundo grupo de entrevistas teve como objetivo aprofundar o conhecimento em relagdo ao
franchising e, principalmente, aos processos de educacgdo no franchising. Para atingir o objetivo
foram realizadas entrevistas com quatro especialistas: Batista Gigliotti, coordenador de
projeto-franquias do FGVcenn-Centro de Empreendedorismo e Novos Negdcios da FGV-SP,
socio-diretor da Fran Systems Consultoria Ltda, especializada em estratégia e desenvolvimento
de franquias, foi o executivo responsavel pela implantacdo da Burger King no Brasil e pela
reorganizacdo das marcas Pizza Hut, KFC e Taco Bell na América do Sul; Claudio Thieghi,
diretor de Inteligéncia de Mercado, Relacionamento e Sustentabilidade na ABF. E autor do
livro “Uma nova geragdo do franchising” (2010) ; Adir Ribeiro, co-autor dos seguintes livros:
“Gestdo Estratégica do Franchising - Como construir redes de franquias de sucesso” e
“Franchising - Uma Estratégia para a Expansio de Negocios”. E presidente da Praxis Business,
consultoria especializada em franchising e em implantacdo de universidades corporativas no
franchising; e Ricardo Guerra, diretor de Marketing da rede de franquias Giraffas Pratos e

Lanches, a franquia lider em refeigdes rapidas no Brasil.

As entrevistas foram divididas em trés blocos principais. O primeiro bloco tem por objetivo
entender o sistema do franchising de forma geral, as motivagdes que levam as empresas a
adotarem esse modelo de negdcios e como o sistema ajuda no desenvolvimento de vantagens
competitivas. O segundo bloco foca na importdncia do conhecimento e dos processos
educacionais no franchising e o ultimo bloco foca nas acdes de educagdo realizadas pelas
franquias. Mais uma vez € importante destacar que ndo se teve por objetivo fazer uma analise
exaustiva das entrevistas, mas destacar os pontos principais que ajudam a fazer paralelos da
revisdo da literatura realizada com a realidade empirica observada pela experiéncia dos
entrevistados e nos casos analisados. Dessa forma, nos Quadros 14, 15 e 16 sdo condensados 0s

pontos mais relevantes de cada entrevista.
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Quadro 14 — Entrevistas com especialistas (Adir Ribeiro)

Blocos das entrevistas

Considerac6es mais relevantes

Bloco 1: Franchising — v" Franquias sdo canais de venda (um mecanismo para se chegar rapidamente em novos negécios);
caracteristicas gerais v Existem vantagens tributarias nesse crescimento. A maioria dos franqueadores opera no regime simples de tributacao;
v Toda franquia precisa ter um modelo de negécios claro, o seu produto deve ter boa aceitacdo no mercado e principalmente a
franquia deve ter capacidade de transferéncia de conhecimento.
Bloco 2: A importancia v Na esséncia, franquias sdo organizagdes que transferem conhecimento. Conhecimento de processos, de produtos e de marca;
do conhecimento paraas | ¥~ A transferéncia do conhecimento esta muito relacionada ao perfil do franquado. E muito dificil encontrar o perfil ideal, existem
franquias pessoas que SO querem investir, outros querem operar 0 negocio e outros que querem fazer os dois. Para cada perfil deve-se ter
uma estratégia diferente de educacao;
v De forma geral, o maior desafio é transformar um profissional liberal que pega suas economias e constitui um negécio em um
empreendedor, um empresario. Para isso a educacgdo é fundamental;
v Outro desafio importante é que muitas vezes este franqueado sera um multiplicador de conhecimento dentro do seu negdcio, para
sua equipe.
Bloco 3: A universidade | v* O conceito de competéncias é pouco usado no franchising. Algumas franquias, como a Boticario, utilizam esse conceito,
corporativa, acdes de efetivamente mapeiam de forma sistemética as competéncias dos franqueados e trabalham ac¢Ges educacionais para diminuir 0s
educacéo corporativa e a gaps encontrado_s; _ _ _ _ _ _
importancia e barreirasa | ¥ As agbes educacionais mais comuns para as franquias sao: consultorias de campo; capacitagOes recorrentes em atendimento,
imitacéo vendas, operacdo do negocio e produtos e servicos;
v No relacionamento e comunica¢do com as franquias existem muitas trocas, que podem ser consideradas processos educacionais
importantes como: comités de franquias, comités consultivos, convencdes;
v/ O treinamento inicial do novo franqueado acontece, em boa parte das franquias, em um periodo de menos de 5 dias;
v A universidade corporativa tem um papel fundamental na organizagdo dos processos educacionais;
v 0 que antecede a educacéo é a cultura da organizacao e isso gera diferenciacdo na universidade corporativa;
v" A implantacédo de universidades corporativas esbarra em dificuldades financeiras do franqueador. Nos EUA existe uma relacdo de
1 franqueador para 120 franqueados, aqui a relacdo € de 1 para 43. Isso gera um problema de escala;
v No Brasil ndo existe uma cultura de treinamento;
v Muitas franquias optam por desenvolver programas de exceléncia nos negécios, para simplificar os processos educacionais e focar
nos resultados dos negocios;
v' Existe pouca utilizacdo de trilhas de conhecimento;
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AN

Existe pouca utilizacdo de recursos externos como professores ou facilitadores dos treinamentos;
A area de treinamento é geralmente subordinada a area de operacdes;
Existem poucos processos estruturados para avaliagdo dos impactos dos treinamentos.

Quadro 15 — Entrevistas com especialistas (Batista Gigliotti)

Blocos das entrevistas

Considerac6es mais relevantes

Bloco 1: Franchising — v As franquias existem como uma alternativa de crescimento usando os recursos de terceiros;
caracteristicas gerais v" Crescer é importante para ganhar escala, poder de barganha e valorizar a marca; ]

v Arelagdo entre o franqueador e franqueado é diferente dos de uma empresa tradicional. E um relacionamento de empresario

para empresario, o franqueador ndo pode demitir o franqueado;

Bloco 2: A importanciado | v Além da escala o franqueador ganha o conhecimento do franqueado;
conhecimento para as v O franqueado ganha o conhecimento do franqueador e dos outros franqueados da rede. Por isso a gestdo do conhecimento é
franquias tdo importante;

v O Know-how ¢ a chave do sistema.
Bloco 3: Agdes de v’ Existem dois tipos de conhecimento disseminados na rede. O conhecimento explicito, que é desenvolvido por treinamentos
educacéo corporativa e a formais e manuais, e o conhecimento tacito, desenvolvido por meio do relacionamento mais diario que o franqueado e a sua
importancia da equipe tem dentro da rede. O conhecimento tacito também é transferido via consultorias de campo e grupos de discussao em
Universidade Corporativa midias sociais, por exemplo; o _

v Apenas as grandes franquias possuem estruturas para comportar a gestdo de uma universidade corporativa;

v Ndo existe gestdo de competéncias no franchising, o sistema ainda ndo tem esse nivel de maturidade;

v Existe um uso cada vez maior de recursos tecnoldgicos no franchising (principalmente videos);

v Gamificagdo € uma tendéncia.
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Quadro 16 — Entrevistas com especialistas (Claudio Thieghi)

Blocos das entrevistas

Considerac6es mais relevantes

Bloco 1: Franchising — v" O franchising se desenvolveu principalmente apés a Segunda Guerra Mundial, como forma de alavancar negécios que
caracteristicas gerais possuiam pouco capital para crescer e como uma alternativa de geracéo de renda para os soldados que voltavam da guerra.
Esses dois aspectos podem ser observados até hoje;
v" Definiria uma franquia como um conglomerado de pequenos negdcios que juntos formam uma grande empresa;
v" Quem compra uma franquia compra a diminuicdo de risco e a inteligéncia do negécio.
Bloco 2: A importanciado | v* As franquias precisam se cercar de diversos mecanismos educacionais e de gestao;
conhecimento para as v O treinamento ¢ a base para o sucesso das franquias;
franquias v Apenas na 42 geracdo do franchising o conhecimento emergiu como estratégico para o sucesso de algumas redes. Nesse tipo
de franquias existem redes de aprendizados muito fortes.
Bloco 3: Acdes de v O perfil do franqueado é fundamental para o sucesso do negécio e das a¢bes educacionais. O franqueado precisa ser um bom
educacéo corporativa e a gerente;
importancia da v Os coordenadores e supervisores de campo acompanham e corrigem as rotas e sdo elementos importantes na transmisséo do
universidade corporativa conhecimento para as franquias;
v" Como sdo negdcios pequenos, ndo existe plano de carreira, por isso, o franqueador precisa gostar de compartilhar o
conhecimento, contribuir com os outros franqueados, influenciar o crescimento da rede;
v A educagdo acontece na pratica, € no dia a dia;
v O franqueador é um grande ativador da rede.
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A préxima entrevista analisada serd com Ricardo Guerra, diretor de Marketing do Giraffas. A rede GIRAFFAS foi criada em 1981 e hoje é uma das mais

importantes franquias de refei¢bes rapidas do Brasil (GIRAFFAS, 2015), faturou aproximadamente R$ 777 milhdes em 2014 e possui 9000 funcionarios
(RANKINGIBEVAR, 2015). A empresa opera 400 lojas, 54 proprias e 346 franqueadas (sendo estas 86% do total) (PEGN, 2015).

Apesar de ser uma das empresas mais importantes em seu segmento, ela ndo possui universidade corporativa. Achou-se importante entender as razdes para a

empresa ndo possuir uma universidade corporativa e entender 0s seus processos educacionais. Por isso 0s blocos analisados aqui sdo diferentes, o Bloco 1

levanta as motivacdes para o Giraffas adotar o modelo de franquias; o Bloco 2 procura entender as fontes de vantagens competitivas para a empresa e,

finalmente, o Bloco 3 procura identificar a importancia da educagdo/conhecimento para a empresa e as agfes desenvolvidas. O Quadro 17 mostra as

consideracgdes mais relevantes do entrevistado.

Quadro 17 — Entrevistas com especialistas (Ricardo Guerra)

Blocos da entrevista

Considerac6es mais relevantes

Bloco 1: Motivagdes v O Giraffas foi fundado na relagdo com o franqueado. Como a rede quase quebrou, os sécios tiveram que operar as lojas. Isso
para adocdo do modelo ajudou muito no conhecimento profundo do negdcio e das necessidades dos franqueados;
de franquias v Entramos no sistema de franquias quando um dos fundadores, em visita aos EUA em 1991, se encontrou com o sistema de
franquias.
Bloco 2: Fontes de v Avisdo da empresa é uma fonte de vantagem competitiva. Acreditamos que comer traz felicidade para as pessoas, isso molda a
vantagens competitivas nossa cultura;
para a empresa v Outra fonte de vantagem é o conhecimento que temos dos processos e dos produtos. Temaos reunides periddicas de inovagéo e
focamos em margem, preco e qualidade. Conseguimos gerar valor com pequenas mudancas nos produtos ou nos processos;
v Bons franqueados também geram vantagens competitivas;
v" A marca é uma das principais fontes de vantagens competitivas;
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v Os resultados acontecem quando conseguimos gerar fluxo de pessoas no horario do almogo;

v O Giraffas talvez seja a rede de franquias com a maior dificuldade de operacéo. Preparamos quase todos 0s nossos produtos na
loja. Em cada restaurante existe uma minicozinha industrial.

Principais ameacas do ambiente competitivo

- guerra por pregos;
- diminuicgéo da qualidade;
- aumento acentuado da concorréncia;

- dificuldade em achar mao de obra.

Bloco 3: Importancia
da
educacdo/conhecimento
para a empresa e acoes

A educacdo é muito importante, mas nesta area a empresa precisa ter um DNA de execucao;

Existem muitos eventos de engajamento;

O objetivo é fazer com que a loja seja autossuficiente;

Cada loja tem um treinador, que é o multiplicador da loja;

Existem processos formais e informais

- Formais: programa de formagdo de gerente (curso on-line de 40h); programa de formacao de treinadores (on-line e presencial);
programa para franqueados;

- Informais: consultoria de operacfes — séo visitas anunciadas, para que o franqueado se prepare para receber o conhecimento;
visitas ndo anunciadas.

As acdes de EAD geram escala, mas possuem um nivel de retencdo baixo;

v Ha a disposicdo muito material com informacdes: via e-mail, portal, material impresso, redes sociais, revista da empresa. A
mesma mensagem € muitas vezes repetida em varios meios para reforcar o conteudo;

Existe o uso de jogos. Um exemplo foi o “Talentos que Brilham”, jogo de perguntas e respostas;

Uma das maiores dificuldades é o alto nivel de rotatividade, por isso € muito importante ajudar o franqueado a valorizar o ser
humano;

Para o publico da operacédo é necessario ensinar coisas basicas, como nogdes de higiene e limpeza;

Uma referéncia de educagio no franchising ¢ o McDonald’s;

Sabemos que temos pontos de melhoria em relacdo a educacdo, temos projetos para melhorar isto.

ANANENENEN

AN

ANANEN
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4.2 Caso 1 - Cacau Show

4.2.1 Estratégia, estrutura e historia

A Cacau Show foi fundada em 1988 e abriu sua primeira unidade franqueada em 2001.
Naquele ano outros 18 novos pontos de venda foram abertos. Em 2004 ja era considerada a
maior rede de chocolates finos do Brasil. Em 2008 a maior rede de chocolates finos do mundo
e, em 2011, recebeu pela terceira vez o Top of Mind como a loja de chocolates finos mais
lembrada. Em 2012 foi inaugurada a Universidade do Cacau. Em setembro de 2013, a marca
contava com 1435 colaboradores. Em 2014 ja eram mais de 1500, gerando mais de 7000
empregos, se consideradas as lojas espalhadas por todo o pais (Relatério de sustentabilidade
Cacau Show, 2013, 2014).

Os 1500 colaboradores sao distribuidos nos seguintes niveis: 76% sdo do nivel operacional,
18% técnico administrativos, 3% estdo alocados em coordenagdes ou supervisdes e 3%
ocupam cargos executivos (gerentes, gerentes séniores e diretores) (Relatério de
sustentabilidade Cacau Show, 2014).

Ainda em 2013 a empresa passou a fazer parte da holding Cacau Par, criada por Alexandre
Costa, fundador da empresa, presidente e Unico cotista controlador da Cacau Show (Relatério
de sustentabilidade Cacau Show, 2014; ABF — portaldofranchising, 2015). A holding Cacau
Par aponta trés pilares de atuacdo, sdo eles: criacdo de novas empresas; compra de empresas
de pequeno porte, com grande potencial de crescimento e busca de negdcios rentaveis no

exterior para o Brasil (ABF — portaldofranchising, 2015).

A empresa encerrou 0 ano de 2014 com 1.774 lojas (Relatorio de sustentabilidade Cacau
Show, 2014). Segundo o entrevistado, em outubro de 2015, a Cacau Show ja havia atingido
sua meta estratégica de 2.000 lojas e um faturamento de mais de R$ 2,5 bilhdes. Nos graficos
5 e 6 € possivel observar um crescimento de mais de 7,2 vezes no numero de lojas e de mais

de 31 vezes no faturamento ao longo dos ultimos 10 anos (2005 a 2014).
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A Cacau Show se destaca em crescimento no Brasil, se comparada com o sistema de
franquias como um todo. No ano de 2014 e empresa cresceu quase que o dobro da média do
sistema de franquias nacional. Segundo a ABF (2015) o sistema de franquias cresceu 8,8%, e
a Cacau Show atingiu 15,2% em aumento em namero de lojas (Relatdrio de sustentabilidade
Cacau Show, 2014). O crescimento percentual em cada um dos anos do periodo em destaque
pode ser visto na Tabela 1. E importante notar que o crescimento médio anual do faturamento
de quase 50% demonstra a capacidade de gerar vantagens competitivas. SO para ter alguns
parametros de comparacdo, o crescimento em faturamento das franquias do setor de
alimentacdo, de 2013 para 2014, foi de 17% e, no periodo de 2010 a 2014, o setor de
franquias, em geral, cresceu em faturamento uma média 7,7% por ano, e o0 McDonald’s no
mesmo periodo cresceu também 7,7%. Esse crescimento levou a Cacau Show a se tornar,
segundo o Ranking do IBEVAR 2014 e 2015, uma das maiores empresas do varejo brasileiro,
posicdo que ndo foi compartilnada pelos seus principais concorrentes Kopenhagen e
Chocolates Brasil Cacau.
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Grafico 5: Crescimento em numero de lojas
FONTE: PEGN, 2007-2015
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Grafico 6: Crescimento em faturamento
FONTE: (PEGN, 2007-2015 ; RANKINGIBEVAR, 2013, 2014 e 2015).

Tabela 1: Crescimento percentual em faturamento e nimero de lojas da Cacau Show

(2005 & 2014)
Ano Crescimento (%) em Creslcimento (%? em FONTE
faturamento numero de lojas

2005- 2006 24,7% 20,7% PEGN, 2007

2006- 2007 51,0% 27,1% PEGN, 2008

2007- 2008 55,2% 61,2% PEGN,2009

2008- 2009 20,9% 24,4% PEGN, 2010

2009- 2010 34,2% 34,4% PEGN,2011

2010-2011 105,5% 13,0% PEGN, 2012

2011- 2012 100,0% 15,0% RANKINGIBEVAR, 2013

2012- 2013 46,7% 185% RANKINGIBEVAR, 2014, Relatério de
Sustentabilidade Cacau Show, 2013
RANKINGIBEVAR, 2015; PEGN, 2015-2016,

2013- 2014 9,1% 15,2% Relatdrio de Sustentabilidade Cacau Show,
2014

CRESCIMENTO MEDIO 49,7% 25,5%

Parte da estratégia da empresa pode ser identificada pelo entendimento de sua missao, visao e

valores. A missdo da Cacau Show é

proporcionar ao maior nimero de pessoas uma experiéncia memoravel e exceléncia em produtos e
servicos, sendo referéncia em gestdo do negécio de chocolate. (CACAU SHOW, 2015).
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A visdo da Cacau Show é

ser a maior e melhor rede de chocolates finos do mundo, oferecendo aos seus clientes e parceiros
uma relacdo duradoura, com foco no crescimento, rentabilidade e responsabilidade socioambiental.
(CACAU SHOW, 2015).

Os valores da empresa séo

ética, respeito e honestidade; compromisso com o crescimento e resultados; incentivo e
reconhecimento ao desenvolvimento individual pratica da inovacdo; cuidado consigo mesmo, com
0 outro e com os detalhes (CACAU SHOW, 2015).

Como ja falado, a missdo, visdo e valores da empresa sdo elementos-chave para compreender
as vantagens competitivas desenvolvidas pela empresa. Ao consolidar esses conceitos, via
acoes de educacdo para os seus colaboradores e franqueados, a Cacau Show diferencia sua
cultura das dos seus competidores, gerando recursos de dificil imitacdo, um dos focos de
nosso trabalho.

Complementando a sua declarag¢do de missdo, visao e valores, a Cacau Show, no Relatorio de
sustentabilidade Cacau Show (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW,
2014, p.23) apresenta sete diretrizes estratégicas que orientam a organiza¢do como um todo e

norteiam toda a tomada de decisdes. S&o eles:

1.CLIENTE: Assegurar que a franquia Cacau Show seja referéncia para novos e atuais

franqueados, em termos de atratividade (TOP 3), lucratividade e satisfacao;

2.CRESCIMENTO: Crescer na unidade de negdcios Cacau Show com percentuais acima do
mercado de chocolates e obter margens de referéncia acima dos segmentos de alimentos e

varejo;

3.COLABORADOR/PESSOAS: Aumentar a autonomia de gestdo dos colaboradores da
Cacau Show, por meio do desenvolvimento pessoal, visando motivar o continuo crescimento

profissional e individual,

4. EXCELENCIA: Garantir a perpetuidade do negdcio por meio da inovagdo, evolucio da

eficiéncia e exceléncia em produtos, servigos e processos;
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5.MARCA: Ser a marca mais conhecida de chocolates finos em lojas especializadas no Brasil

e crescer na preferéncia no mercado de chocolates como um todo;
6.SOCIOAMBIENTAL.: Ser uma empresa social e ambientalmente responsavel,

7.CULTURA: Perenizar a cultura da Cacau Show e manter suas vantagens competitivas.

Nota-se que as diretrizes estratégicas estdo repletas de preocupagdes relacionadas com o
desenvolvimento de vantagens competitivas, como: crescer com percentuais acima do
mercado ou ser a marca mais conhecida de chocolates finos ou referéncia para novos e atuais
franqueados, ser uma das trés franquias com maior atratividade, lucratividade e satisfagéo.
Contudo, apenas na 72 diretriz, relacionada com a cultura da empresa, que a Cacau Show fala
explicitamente de vantagem competitiva: “perenizar a cultura da Cacau Show e manter suas
vantagens competitivas.” Isso mostra a importancia dada pela empresa na geragao de

vantagens competitivas baseadas na cultura da empresa.

Um outro elemento que se torna importante para analisar as estratégias da empresa, como foi
abordado na revisdo da literatura, e pode influenciar na composicao dos sistemas de educacéo
corporativa, é a relacdo dos diversos elementos da cadeia de valor do negécio. A Cacau Show,
apesar de possuir 1.137 fornecedores, optou pela verticalizacdo de sua operacdo. Segundo o
Relatorio de sustentabilidade Cacau Show (2014), existe uma tendéncia de as empresas de
chocolate em todo o mundo de praticarem uma estratégia de verticalizagdo na producdo do
chocolate chamada de “Bean to Bar” o que significa que o varejista de chocolate domina o
processo inteiro, que vai desde a améndoa até a barra de chocolate. Segundo o Relatorio de
sustentabilidade Cacau Show (2014)

a Cacau Show ultrapassou esta defini¢cdo ¢ hoje ¢ uma especialista “From tree to Store”, ou seja,
compreendemos todo o processo de producdo do chocolate desde o plantio do cacau, a colheita,
desenvolvimento de produtos e sabores até a venda para o consumidor em uma das nossas
unidades distribuidas pelo pais. (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW,
2014, p.13).

Ainda analisando a cadeia de valor da empresa ,segundo o entrevistado, os fornecedores sao
considerados verdadeiras parcerias, alguns deles sdo fornecedores da empresa hd mais de 20

anos.
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Além das vantagens competitivas demonstrada por meio dos seus nUmeros, a empresa €
reconhecida pelo mercado, ganhando diversas premiacdo em aspectos diferentes do seu
modelo de negocios. Em 2013 varias premiacGes demonstram isso. A empresa foi vencedora
do Prémio Mundial de Varejo (WRA), na categoria Varejista do Ano de Mercados
Emergentes do World Retail Awards (WRA). Ficou entre as 25 melhores empresas com
melhor servigco de atendimento ao cliente no Brasil, segundo estudo realizado pela Revista
Exame em parceria com o Instituto Ibero-Brasileiro de Relacionamento com o Cliente (IBRC)
e ganhou, no mesmo ano, o Prémio ABF Exceléncia em Franchising 2013, tendo obtido por
cinco anos consecutivos 0 selo ABF de Exceléncia em Franchising, em pesquisa realizada

com franqueados da prépria rede (Relatério de sustentabilidade Cacau Show, 2013).

Dessa forma, a empresa demonstra, principalmente por seu crescimento em faturamento e em
numero de unidades e pelo reconhecimento de entidades importantes do varejo e do
franchising, ter conseguido gerar vantagens competitivas sustentaveis. Contudo, acreditou-se
que seria necessario aprofundar o ambiente competitivo para entender algumas possiveis

fontes dessas vantagens.

4.2.2 Ambiente competitivo

O primeiro passo para entendermos o ambiente competitivo foi entender a evolucdo do
mercado de chocolates e do mercado de chocolates finos que a Cacau Show faz parte.
Chocolates finos tém crescido sua participagédo relativa no mercado de chocolates, que, por
sua vez, tem tido um crescimento pequeno ao longo dos anos e um decréscimo em 2013
(ABICAB,2015). Segundo a Associacdo brasileira da industria de chocolates, cacau,
amendoim, balas e derivados (ABICAB, 2015), o Brasil é o terceiro maior produtor e
consumidor de chocolates do mundo. Sete em cada 10 brasileiros consomem chocolate e 35%
destes ndo trocaria o chocolate por outro alimento ou bebida (IBOPE, 2013). A producao
brasileira de chocolates, em 2013, foi de 800 toneladas, demonstrando uma pequena queda na
producdo, ja refletindo a crise econémica brasileira. O mercado de chocolates finos no brasil
tem apontado para um crescimento importante, chegando a 6% de participacdo em 2012, o
que demonstra uma forte evolucdo. Em 2010 esse segmento representava apenas 1% do total
(ABICAB, 2015).
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O segundo passo para analise do ambiente competitivo foi buscar quem seriam o0s
competidores diretos da Cacau Show. Segundo o entrevistado, 0s principais concorrentes da
Cacau Show sdo Kopenhagen e Chocolates Brasil Cacau, com destaque para este Gltimo. Em
materia publicada em fevereiro de 2014, a Revista Exame reitera a observagao do entrevistado
ao afirmar que o mercado de chocolates finos no Brasil é dominado por dois grandes
concorrentes. De um lado esta a Cacau Show, do outro, 0 Grupo CRM dono das marcas
Kopenhagen e Chocolates Brasil Cacau (AMARO, 2014).

A Kopenhagen foi criada em 1928 por um casal de imigrantes da Letdnia. Em 1930 foi criada
a primeira loja da empresa e apenas em 1985 a empresa comega a utilizar o sistema de
franquias para sua expansdo. Em 1996 a marca foi vendida para a familia Moraes
(KOPENHAGEN, 2015).

A Chocolates Brasil Cacau foi criada em 2009, é 22 maior rede de chocolatarias do Brasil e a
gue mais cresce no pais. A empresa mostrou. ja nos primeiros anos, uma capacidade
importante de desenvolver novos produtos. Anualmente, a marca lanca cerca de 100 novos
itens para diferenciar o seu portfélio de produtos (CHOCOLATESBRASILCACAU, 2015).

A andlise comparativa das declara¢fes de misséo, visdo e valores mostradas nos Quadros 18,

19 e 20 ajudam a mostrar o posicionamento de cada um dos competidores.

Quadro 18 — Analise comparativa das declaracfes de missao

Empresa Misséo

Cacau Show “Proporcionar ao maior numero de pessoas uma experiéncia
memoravel e exceléncia em produtos e servigos, sendo referéncia em
gestio do negocio de chocolate.” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013).

Chocolates Brasil | “Acreditar e proporcionar felicidade. Promover a diversidade, a
Cacau liberdade e valorizar as pessoas, refletindo nossa cultura popular com

respeito e sabedoria, por meio de toda linha de produtos.”
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(CHOCOLATESBRASILCACAU, 2015).

Kopenhagen “A Kopenhagen, tradicional grife de chocolates finos, tem como
missdo: fabricar produtos de altissima qualidade, preservando seu sabor
com sofisticacao e originalidade.

Preocupada em proporcionar felicidade através de seus chocolates, esta
sempre atenta as mudancas do mercado para inovar e ir ao encontro das
preferéncias de seus consumidores, oferecendo as melhores lojas, o
melhor atendimento e o melhor produto para consumir e presentear.
Trabalhando com prazer e emocdo, visamos atender com exceléncia o
interesse do investidor, a motivacdo do colaborador e a satisfacdo do
consumidor.” (KOPENHAGEN, 2015).

A Kopenhagen deixa claro logo na primeira linha da declaracdo da missdo que é uma
tradicional grife de chocolates finos, cuja razdo de existir é fabricar produtos com altissima
qualidade e sofisticacdo. Dessa forma, se posiciona para a populacdo A e B. Ja a declaracao
da missdo da Chocolates Brasil Cacau, posiciona a empresa Como uma marca mais popular —
“refletindo nossa cultura popular” (CHOCOLATESBRASILCACAU, 2015).

A Cacau Show é mais abrangente em sua declaracdo de missdo, ndo se posicionando tao
claramente para um segmento de mercado. Ao declarar que sua missdo ¢ “proporcionar ao
maior numero de pessoas uma experiéncia memoravel [..]” (RELATORIODE
SUSTENTABILIDADE CACAUSHOW, 2013) a empresa procura incluir todas as pessoas
gue gostam de chocolate independentemente da classe.

Esses posicionamentos distintos podem ser observados em algumas agOes estratégicas
adotadas pelas empresas. A Cacau Show inaugurou, em novembro de 2013, na avenida Faria
Lima, em S&o Paulo, uma nova loja, mais focada no segmento A/B. A loja é maior que as
tradicionais e possui produtos e servigos diferenciados (BRUNO, 2013). Também em 2013, a
Cacau Show comprou o controle acionario da Brigaderia, rede de 11 lojas de doces, voltada

para 0 segmento com maior poder aquisitivo (AMARO, 2014).
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A CRM, preocupada com o avanco da Cacau Show, inaugurou em 2009 a marca de
Chocolates Brasil Cacau, para um segmento de menor poder aquisitivo. Nas lojas da nova
marca, os chocolates podem custar um quinto dos equivalentes da Kopenhagen (AMARO,
2014).

Quadro 19 — Analise comparativa das declaracdes de visao

Empresa Visao

Cacau Show | “ser a maior e melhor rede de chocolates finos do mundo, oferecendo aos
seus clientes e parceiros uma relacdo duradoura, com foco no crescimento,
rentabilidade e responsabilidade socioambiental.” [...]”(RELATORIODE
SUSTENTABILIDADE CACAUSHOW, 2013).

Chocolates | “ser uma marca com espirito de lideranga, que promete um forte e arrojado
Brasil crescimento para atender com originalidade e de forma democrética todos 0s
Cacau brasileiros, oferecendo produtos de qualidade a precos acessiveis.”

(CHOCOLATESBRASILCACAU, 2015).

Kopenhagen | “ser um grupo competitivo que atue de forma abrangente no segmento
alimenticio, atraves de um portfolio de produtos com qualidade,
representado por marcas fortes, com caracteristicas e propostas Unicas.”

(KOPENHAGEN, 2015).

A visdo das trés empresas também mostrou objetivos diferenciados de longo prazo. A Cacau
Show tem como objetivo ser a melhor rede de chocolates finos do mundo, o caminho para
isso ¢ “oferecendo aos seus clientes e parceiros uma relagdo duradoura
[..]”(RELATORIODE SUSTENTABILIDADE CACAUSHOW, 2013). Essa visdo de longo

prazo impacta nas acdes e sistemas de educacdo corporativa da empresa.
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A Chocolates Brasil Cacau e a Kopenhagen reforcam, na declaracdo de visdo, 0s seus
respectivos posicionamentos de mercado.

Quadro 20 - Analise comparativa das declarac@es de valores

Empresa Valores
Cacau Show
= ética, respeito e honestidade;
= compromisso com o crescimento e resultados;
= incentivo e reconhecimento ao desenvolvimento individual,
= pratica da inovacdo;
= cuidado consigo mesmo, com o0 outro e com os detalhes.
Chocolates = Felicidade;
Brasil Cacau . M_arca.democrética;
= Diversidade;
= Entusiasmo;
= Jovialidade;
= Qualidade;
»  Precos acessiveis.
Kopenhagen = Liderangas interativas;

= Trabalho em equipe ;
= Proatividade ;

= Qualidade;
= FEtica;
= Respeito.

Novamente, a Cacau Show se diferencia de seus concorrentes ao colocar como valores o

reconhecimento ao desenvolvimento individual e aos cuidados consigo mesmo, com o0 outro e

com os detalhes. Esses elementos sdo percebidos nas praticas de educacdo corporativa da

empresa.

Outro aspecto importante que diferencia a cultura da Cacau Show da de seus concorrentes

pode ser observado em dois depoimentos dados a Revista Exame (AMARO, 2014) em relacdo

a contratacdo de trabalhadores. Enquanto o Grupo CRM busca trabalhadores que ja tiveram

experiéncia na industria de alimentos para estruturar o crescimento da Chocolates Brasil
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Cacau, a Cacau Show, ao contrério, prefere contratar pessoas de outros mercados para
enriquecer a capacidade de aprendizado da empresa. Dois depoimentos de executivos

importantes das duas empresas ilustram o conceito

"Busco talentos no mercado de franquias de alimentos. Pessoas que ja passaram por |14 podem
ter uma trajetdria que cabe hoje em nossa empresa”, diz Daniella Marqueti, diretora de RH do
Grupo CRM. (AMARO, 2014)

"Prefiro trazer pessoas de outros mercados a procurar na concorréncia. Conseguimos, em 25
anos, fazer muito mais do que eles em 85", Alexandre Costa. "Como formo as pessoas aqui,
ndo tenho méo de obra que me interesse em uma empresa como a Kopenhagen.” (AMARO,
2014)

Um estudo feito por uma das principais empresas de monitoramento de internet do mundo, a
e.lifegroup (2014), na Pascoa de 2014, data que, segundo o entrevistado, € a mais importante
para 0 segmento de negdcios, mostra a diferenca no numero de citacBes de marcas
relacionadas com chocolate no periodo, 0 que pode indicar vantagens competitivas de
imagem. Nessa pesquisa, a Cacau Show aparece na lideranca de citagdes, sendo 14 vezes mais
citada que a Kopenhagen e 23 vezes mais citada que a Chocolates Brasil Cacau. Os resultados

da pesquisa podem ser vistos na llustragéo 7.
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MARCAS MAIS CITADAS %
=

4222

300 296

CacauShow  Ferrero Nestlé Garoto  Kopenhagen Brasil Cacau Arcor Amor aocs Pedagos Ofner Havanna

N A posicdo das marcas no ranking sofreu pouca alteragdo em relagdo a 2013%. Cacau
Show, Ferrero, Lacta e Nestlé se mantém nos quatro primeiros lugares, enquanto Garoto e
Kopenhagen trocam de ordem - ambas com nimero de citagdes muito préximo. Amor aos
Pedagos e Ofner, que ndo foram citadas no ultimo periodo analisado, entram nas Ultimas
posicdes do ranking, a frente da Havanna.

N Cacau Show e Ferrero vém se mantendo como marcas mais comentadas desde 2012*, A Lacta, no
entanto, subiu da quarta para a terceira posi¢do no ano passado.

elifegroup

*Estudos anteriores realizados pela Elife: 05 a 25 de margo de 2013 e 10 3 28 de margo de 2012, Base: 111502 tweets

llustracdo 7: Marcas mais citadas na internet na pascoa de 2012
FONTE: e.lifegroup, 2014.

A revisdo da literatura propde que existe uma relacdo entre a importancia do conhecimento
tacito e explicito e o nimero de unidades préprias e franqueadas. A literatura também
demonstra que o nivel de crescimento consistente, e maior que o dos concorrentes, € um
indicio de vantagens competitivas. No franchising, esse crescimento pode ser dividido em
dois indicadores: o crescimento absoluto em nimero de unidades e o crescimento relativo ano
a ano, obtido pelo nimero de franquias abertas e fechadas a cada ano. Para observar esses
elementos, analisaram-se, comparativamente, os indicadores de crescimento de nimero de
unidades, relacdo entre unidades préprias e franqueadas, percentual de unidades fechadas em
relacdo as abertas a cada ano. As Tabelas 2, 3 e 4 demonstram o0s dados observados para 0s
anos 2009, 2010, 2011, 2013 e 2014. Nao se conseguiram os dados relativos ao ano de 2012.
E importante também destacar que a Chocolates Brasil Cacau foi inaugurada em 2009, por

iss0, as observagOes foram analisadas a partir dessa data.



Tabela 2: Crescimento de nimero de unidades Cacau Show X Brasil Cacau X Kopenhagen (2009 a 2014)
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Cacau Show N. Unidades
Ano Total Préprias Franqueadas % Franquadas FONTE
2009 744 2 742 99,7% PEGN,2010
2010 1000 2 998 99,8% PEGN, 2011
2011 1130 2 1128 99,8% PEGN, 2012
2013 1545 12 1533 99,2% PEGN, 2014
2014 1774 22 1752 98,8% PEGN, 2015
CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%) 138% 99,5%
Chocolates Brasil Cacau N. Unidades
Ano Total Proprias Franqueadas % Franqueadas FONTE
2009 46 11 35 76,1% PEGN,2010
2010 118 4 114 96,6% PEGN, 2011
2011 139 5 134 96,4% PEGN, 2012
2013 465 9 456 98,1% PEGN, 2014
2014 570 10 560 98,2% PEGN, 2015
CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%) 1139% 93,1%
Kopenhagen N. Unidades
Ano Total Proprias Franqueadas % Franquadas FONTE
2009 260 31 229 88,1% PEGN,2010
2010 277 26 251 90,6% PEGN, 2011
2011 291 22 269 92,4% PEGN, 2012
2013 326 19 307 94,2% PEGN, 2014
2014 344 17 327 95,1% PEGN, 2015

CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%)

32%

92,1%
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Da Tabela 2 podemos identificar alguns pontos importantes. Todas as trés empresas possuem
uma estratégia clara de manter uma quantidade pequena de unidades préprias em relacdo as
unidades franqueadas. A Kopenhagen é a empresa que, comparativamente, apresenta a menor
relacdo desse indicador, cerca de 95 unidades franqueadas para cada 5 préprias. A Cacau
Show apresenta esse indicador acima de 98% desde o inicio da operagdo. Essa observacao
contraria o defendido pelos principais autores que estudam o franchising. Estes autores
afirmam que com o tempo haveria uma tendéncia de aumento de unidades préprias por
recompra das unidades mais rentaveis pelo franqueador. Tanto a Cacau Show quanto a
Kopenhagen podem ser consideradas empresas maduras. A primeira possui 27 anos de
existéncia e a segunda 87. Uma das possiveis explicagfes da divergéncia dos autores com o
observado em campo sdo as especificidades do mercado brasileiro ou mesmo do setor
analisado. Outro elemento que pode ser observado por esse indicador sdo os impactos da
relacdo unidades préprias e franqueadas para os sistemas de educacdo corporativa, esse ponto

serd analisado no proximo item do trabalho.

A andlise de cinco anos mostra um crescimento da Chocolates Brasil Cacau bem acima da
Kopenhagen e mesmo da Cacau Show. Ndo € possivel afirmar com essa informacéo pontual
que a empresa possui vantagens competitivas sobre os seus concorrentes. Empresas no inicio
do seu ciclo de crescimento possuem o potencial de crescerem mais rapidamente que
empresas em momentos mais avancados do ciclo de crescimento. A informacdo de
crescimento juntamente com a informagdo de unidadades abertas versus fechadas, exposta na
Tabela 3, ajuda a aprofundar esse ponto. A média em percentual de unidades fechadas em
relacdo as unidades abertas € menor na Cacau Show se comparada com a média dos seus
concorrentes, isso pode significar uma capacidade de crescimento mais sustentavel da

empresa em relacdo a Kopenhagen e a Chocolates Brasil Cacau.
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Tabela 3: Unidades abertas X fechadas - Cacau Show X Brasil Cacau X Kopenhagen

(2009 & 2014)
Cacau Show
Ano Unidades Abertas Unidades Fechadas | %Unidades Fechadas X Abertas FONTE
2009 151 5 3,3% PEGN,2010
2010 262 6 2,3% PEGN, 2011
2011 136 6 4,4% PEGN, 2012
2013 262 17 6,5% PEGN, 2014
2014 259 30 11,6% PEGN, 2015
Média de Unidades Fechadas X Abertas 5,6%
Chocolates Brasil Cacau
Ano Unidades Abertas Unidades Fechadas [ %Unidades Fechadas X Abertas FONTE
2009 46 0 0,0% PEGN,2010
2010 70 2 2,9% PEGN, 2011
2011 34 9 26,5% PEGN, 2012
2013 234 5 2,1% PEGN, 2014
2014 122 9 7,4% PEGN, 2015
Média de Unidades Fechadas X Abertas 7,8%
Kopenhagen
Ano Unidades Abertas Unidades Fechadas | %Unidades Fechadas X Abertas FONTE
2009 19 9 47,4% PEGN,2010
2010 19 2 10,5% PEGN, 2011
2011 17 1 5,9% PEGN, 2012
2013 23 2 8,7% PEGN, 2014
2014 21 3 14,3% PEGN, 2015
Média de Unidades Fechadas X Abertas 17,4%

Vale a pena destacar que em 2012 foi criada pela Cacau Show a Universidade do Cacau, para
apoiar 0s processos, sistemas e acdes educacionais da empresa. Nem a Kopenhagen nem a
Chocolates Brasil Cacau possuem universidades corporativas. Isso ndo significa que as
empresas ndo possuam agdes educacionais estruturadas, mas mostra que ainda ndo estdo se
beneficiando de todas as ferramentas e impactos estratégicos que uma universidade

corporativa estruturada pode trazer para a empresa.

A Cacau Show demonstra, pelo seu tamanho, crescimento em faturamento e em nimero de
unidades, reconhecimento de entidades importantes do varejo e do franchising, pelos detalhes
na declaracdo de misséo, visdo e valores e pelo indicador de crescimento com menor indice de
empresas fechadas, ter conseguido gerar vantagens competitivas sustentaveis e uma cultura de
resultados diferenciados. A possivel relacdo entre essas vantagens e os sistemas de educacédo

corporativa serdo discutido a seguir.
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423 A Universidade do Cacau

A observacdo dos sistemas de educacdo corporativa nos casos estudados seguiu os 10 pontos
proposto por Meister (2005) e foi focada na relagdo entre franquias e franqueados. Antes de
entrar nos 10 pontos, achou-se importante dar uma visdo geral dos sistemas de educacao
corporativa da empresa.

4.23.1 Histdria e objetivos

A universidade corporativa da Cacau Show, chamada de Universidade do Cacau, foi
inaugurada em 2012 quando a Cacau Show tinha 1300 lojas (Relatério de sustentabilidade
Cacau Show, 2013). Segundo o entrevistado, a Cacau Show, apesar do seu crescimento muito
rapido, sempre esteve preocupada com o desenvolvimento dos franqueados, mas nao tinha
uma cultura forte de treinamento e desenvolvimento. Contudo, nos ultimos 3 a 4 anos foi
observado um movimento mais forte em trés frentes: investimento em recursos humanos com
maior preocupagdo com atracdo e retencdo de talentos, notadamente com busca de
profissionais de mercado para compor a alta gestdo da empresa; investimento na melhoria de
processos internos nas fabricas e nas lojas; investimento em estruturacdo de processos

educacionais.

A primeira referéncia a educacdo corporativa ja acontece no segundo paragrafo do Relatério
de sustentabilidade da Cacau Show (2014) no qual

consideramos o franqueado um parceiro, um empresario operador que atua de
forma direta para transmitir a nossa filosofia e cultura de trabalho ao consumidor
final. Est4d em nossa esséncia o sentimento de proprietario, e isso fica evidente na
selecdo de nossos franqueados, pois o candidato passa por uma série de
procedimentos a fim de compreendermos se ele tem realmente a identificacdo com
a marca. Apos isso, durante uma semana, ele passa por um treinamento realizado
por profissionais especializados em cada uma das &reas da empresa: linguagem de
marca; melhores praticas de atendimento; gestdo de negocios; nocles de
empreendedorismo e demais assuntos pertinentes para capacita-lo, a fim de gerar
bons resultados em sua loja. (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU
SHOW, 2014 p.11).
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No parégrafo transcrito a Cacau Show explicita alguns elementos que vdo permear todo o seu
processo de educacdo: Um dos principais publicos-alvos dos treinamentos, os franqueados; a
duracdo do treinamento inicial, uma semana; os instrutores do treinamento, profissionais
especializados em cada uma das areas da empresa e, finalmente, os temas que deverdo ser
conhecidos pelos participantes do treinamento: linguagem de marca; melhores praticas de
atendimento; gestdo de negdcios; no¢des de empreendedorismo e demais assuntos pertinentes
para capacita-los na gestdo das lojas. E interessante observar que, ja nesse paragrafo, a
empresa faz uma relagao entre os processos de educacao e os resultados da empresa, segundo
o0 transcrito, a capacitacdo fornecida teria o objetivo de gerar os resultados esperados para a

loja.

De acordo com o entrevistado, o perfil empreendedor do fundador da empresa, leva a uma
cultura de melhorias ambiciosas e rapidas. Por isso, 0 primeiro passo para melhorar os
processos de educacdo e treinamento ja foi a criacdo de uma Universidade Corporativa, ja nos
moldes defendidos por MEISTER (1999) e por Eboly (2014). Sendo “um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a
fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacao” (MEISTER, 1999, p. 29). Isso

pode ser observado na definicdo da Universidade do Cacau

a Universidade do Cacau é uma entidade educacional, uma ferramenta estratégica desenhada para
apoiar a missdo, visdo e valores da Cacau Show, por meio do conhecimento e aprendizagem
individual e organizacional. O objetivo é desenvolver nos colaboradores de todos os niveis as
qualificagBes, os conhecimentos e as competéncias necessarias ao sucesso nos trabalhos atual e
futuro. (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 67).

A Universidade do Cacau desenvolveu um posicionamento claro explicitado pela declaracao

de missdo, visdo e valores proprios, conforme abaixo:

A missao da Universidade do Cacau ¢é: “desenvolver e capacitar pessoas com exceléncia,

compartilhando conhecimentos e experiéncias para aprimorar talentos e inspirar realizagdes.”

(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 67).

A missdo da universidade do cacau se fundamenta no compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias, esSes sdo os caminhos que serdo usados para alcancar a razdo de ser da

universidade — desenvolver e capacitar pessoas com exceléncia. E importante destacar que ao
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falar do compartilhamento de experiéncias, a universidade esta procurando trazer para dentro

dela o conhecimento tacito, disperso em seus colaboradores e franqueados.

A visdo da Universidade do Cacau é: “ser referéncia em educacdo corporativa no Brasil,
construir solidos relacionamentos, formar uma cultura com valores humanos e sociais, e
contribuir de maneira estratégica para os resultados da Cacau Show” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 67). A visdo da universidade mostra a
importancia da area para a estratégia e resultados da empresa quando afirma que faz parte da

visao “[...] contribuir de maneira estratégica para os resultados da Cacau Show.

(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 67).

Os valores da Universidade do Cacau s&o: “compromisso com o desenvolvimento de pessoas,
foco no crescimento e resultados da Cacau Show, ética, respeito, honestidade e
responsabilidade, consciéncia sustentavel, pratica da inovacédo, cuidado consigo mesmo, com
o outro ¢ com os detalhes. ” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW,
2013, p. 67). Os valores da universidade retomam e reforcam a declaracdo de valores da
empresa, deixando clara a importancia do foco no crescimento e na geracgao de resultados da

Cacau Show.

Desta forma, fica claro que a Universidade do Cacau, por sua proposta, faz parte da estratégia
da empresa para gerar vantagens competitivas e, assim, ajudar na geracdo dos resultados

procurados pela organizacgéo.

4.2.3.2 Estrutura e ac¢Ges da universidade corporativa

Antes de falarmos da estrutura da Universidade do Cacau é importante entender a estrutura da
area na qual ela esta inserida.

Em 2014, segundo o entrevistado, a Cacau Show percebeu a necessidade de reformular a area
de recursos humanos para aproxima-la dos desafios estratégicos por que passava a empresa.
Anteriormente a area se reportava a vice-presidéncia operacional, 0 que mostrava um enfoque

mais operacional da area. Para permitir uma atuacdo mais estratégica, foi desenvolvida a
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diretoria de Gente & Gestdo, que tem 0 objetivo de buscar nos stakeholders da empresa —
acionista, franqueados, colaboradores, consumidores, fornecedores, comunidade e &rgdos
governamentais, o que a empresa chamou de demandas e contextos. Essas demandas
deveriam ser traduzidas na gestdo das pessoas na organizacdo. Segundo o Relatorio de
sustentabilidade Cacau Show (2014), o grande desafio da nova diretoria é gerar um maior
engajamento das pessoas por meio do fortalecimento da cultura estratégica da empresa. A
llustracdo 8 mostra a estrutura da area, assim como a sua relagdo com as outras areas da

empresa.

Presidente
Diretoria de
Gente e Gestao
Gestao de Cultura
Projetos Organizacional
Remuneracgao Desenvolvimento Atragdo de
& Beneficios Organizacional Talentos

L Administragao . _
de Pessoal Educagao Corporativa

Engajamento e
Comunicacao Interna

Gestao de Desempenho &
Carreira e Sucessao

llustracdo 8 - Organograma da Cacau Show - destaque para a area de educacgéao
) corporativa
FONTE: RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p.30.
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A area de Educacdo Corporativa esta dentro da area de Desenvolvimento Organizacional que
¢ “responsavel pelo desenvolvimento de pessoas, por meio de programas de Educacdo e
Aprendizagem.” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p.33). E
interessante perceber que essa area cuida também da gestdo do desempenho. A mudanga,
segundo o entrevistado, gerou mais foco potencializando as a¢6es de educacdo corporativa.

Para focar em necessidades educacionais diferentes, a Universidade do Cacau foi dividida em
4 escolas.A escola de formacéo basica, escola de especializacdo, escola de lideranca e escola
de negdcios (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014).

A primeira escola, de Formacdo Basica, de acordo com o entrevistado, tem foco nos
colaboradores da empresa que estdo iniciando seu ciclo profissional na empresa, tendo como

objetivo integrar, receber, acolher, engajar e capacitar esses profissionais.

A segunda escola, de Especializacdo, de acordo com o entrevistado, também tem como foco
principal os colaboradores da empresa que ja estdo a algum tempo em suas funcbes. Essa

escola tem como objetivo desenvolver competéncias técnicas e comportamentais.

A terceira escola, chamada de Escola de Lideranca, foca nos lideres da empresa nas diversas
areas — sejam eles executivos ou ndo. Ela tem como objetivo desenvolver e aprimorar as

competéncias dos lideres da empresa.

E, finalmente, a quarta escola, a Escola de Negdcios. Essa escola trata da formacdo dos
franqueados novos e antigos e das suas equipes — foco deste trabalho. Segundo o entrevistado,
0s treinamentos abordam aspectos mais operacionais e resolucdo de problemas préaticos do dia
a dia da loja. O objetivo da escola é ajudar as franquias a gerarem os resultados buscados para

0 Seu negdcio e, consequentemente, para rede.

Um exemplo de treinamento feito pela Escola de Negdcios é o realizado para 0S novos
franqueados. Antes de iniciarem a operacdo da loja os franqueados passam por um

treinamento de 10 dias nessa escola. Para se ter uma referéncia, apenas em 2014 foram
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formados 306 novos franqueados que avaliaram com nota 9,6 (em uma escala de 0 a 10) o
treinamento (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p.44).

Outro exemplo de treinamento realizado pela Escola de Negocios tem como foco 0s
franqueados que ja operam a franquia da Cacau Show a mais tempo e as suas equipes. O
entrevistado afirma que para a Cacau Show o franqueado é fundamental para o éxito do
negocio — “ele que esta no ponto de venda gerando resultados, por isso, os treinamentos
precisam reforcar os valores e estratégias de negocio para incremento dos resultados”. Os
treinamentos para este publico sdo divididos em modulos que abordam temas operacionais e
alguns temas de gestdo como: técnicas de contratacdo e integracdo de novos colaboradores;
ambiente de trabalho, lideranca, dentre outros. Em 2014 foram capacitados 820 franqueados,
que representam mais de mil lojas (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU
SHOW, 2014, p. 44).

Ainda sob a responsabilidade da Escola de Negocios estdo os treinamentos para 0s atendentes
das lojas dos franqueados, chamados de consultores pela Cacau Show. Para esse publico a
universidade usa uma estratégia de cursos presenciais e a distancia. Utilizando ferramentas de
Educacdo a Distancia (EAD), foram realizados 18 cursos para 5580 pessoas. A capacitacdo
presencial formou 2179 consultores em 74 turmas (Relatério de sustentabilidade Cacau
Show, 2014).

Achou-se importante destacar outra area que esté ligada a diretoria de Gente & Gestdo e que
se relaciona a um dos aspectos centrais, observado na revisdo da literatura para geragéo de
recursos VRIO, a cultura da empresa. A area matricial com as outras da diretoria de Gente &
Gestdo é chamada de Cultura e responsavel pelo cuidado com as crencas, valores, praticas e
rituais da Cacau Show e como forma de obter “[...] vantagem competitiva de nosso jeito de

ser e fazer.” (Relatorio de sustentabilidade Cacau Show, 2014, p.33).

Além da Escolas de Negdcios apresentada anteriormente, a Cacau Show realiza uma série de
outras acOes educacionais que ajudam a fomentar o compartilhamento do conhecimento técito

na organizagdo. Algumas dessas a¢des sdo discutidas abaixo.
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As convengdes nas quais se retnem franqueados de todo o pais sdo eventos tipicos de
compartilhamento de conhecimento tacito, pois ajudam na troca de experiéncias,
compartilhamento de casos de sucesso e de a¢cdes que nao deram certo. A Cacau Show, no

Relatorio de sustentabilidade Cacau Show (2014) descreve duas convengdes anuais.

A primeira voltada para os franqueados. Nessa convencdo o contetdo é baseado nos
resultados do ano, ocorrem palestras motivacionais e palestras relacionadas principalmente a
lideranca e empreendedorismo. Na convencdo também sdo mostradas as campanhas de
comunicacdo e motivacionais que acontecerdo ao longo do ano, além das premiacdes das lojas
com melhores resultados. Parte do evento é de responsabilidade da &area de educacdo
corporativa. Em 2014, a convengéo contou com mais de 1100 franqueados de todos os estados
do Brasil (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p. 45).

A segunda convencdo é direcionada aos colaboradores das lojas que trabalham diretamente
com o atendimento ao publico. O foco dessa convencdo é como superar as vendas, O
posicionamento que a marca deve ter, bem como a campanha de P&scoa — considerada a mais
importante do ano. Na convengdo também sdo realizadas premiacGes para 0s grandes
destaques do ano. Em 2014 mais de 2000 pessoas participaram do evento de 8 horas de
duragdo (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, p. 45). E importante
observar que a Cacau Show utilizou recursos ludicos para o evento, como o storytelling. Esses
recursos, como discutido na revisao da literatura, tém se mostrado uma tendéncia na educagéo
corporativa, justamente porque ajudam na efetiva absor¢do do conhecimento e das mensagens
que devem ser fixadas pelo publico-alvo. Os temas da convencdo foram abordados utilizando
a historia de uma menina que sonhava em trabalhar em um local que deixasse a vida das

pessoas mais feliz.

Uma outra agdo importante de educacdo corporativa, que fomenta o compartilhamento do
conhecimento tacito, é a visita dos franqueados a lojas e industria de chocolates da Bélgica,
pais considerado referéncia para a industria de chocolates em todo o mundo. A visita acontece
anualmente e tem duracéo de 10 dias. O entrevistado afirma que — “essa visita é considerada
tdo importante para a estratégia da empresa que conta com a participacdo direta do presidente

da empresa na sua formulagdo, o presidente ¢ o guia oficial do passeio.” A ultima visita levou
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mais de 40 franqueados & Bélgica, para um workshop internacional, além de visitas as
fabricas, museus e lojas de chocolate (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU
SHOW, 2014, p.14). Essa € uma acao vivencial importante para o sistema de educacédo
corporativa da empresa. Ao permitir que os franqueados vivenciem 0 que existe de mais
moderno na producgdo e venda de chocolates o conhecimento se torna mais pratico e com
potencial de gerar transformages praticas e maiores resultados para o negécio. O entrevistado
acredita que um dos maiores ganhos que a empresa tem com a acao é a troca de experiéncias,
ideias e 0 aprendizado de casos de sucesso, que inspiram boas praticas no dia a dia das lojas e

dos colaboradores.

Um dos franqueados que participou da visita afirma: “Experiéncia incrivel, memoravel,
inesquecivel. Enfim, MARAVILHOSO! Aprendizado que certamente levarei para 0 meu
negbécio e para o resto da minha vida.” — JAMES LOPES, Franqueado Santa Inés-MA
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 31).

O entrevistado afirma que um dos recursos-chave para a concretizacdo dos objetivos
estratégicos da Cacau Show sdo 0s consultores comerciais. Esses consultores sdo 0s
responsaveis direto pela relacdo entre Cacau Show e franqueados e atuam regionalmente —
“sa0 eles que vao disseminar a cultura da empresa no ponto de venda.” Por isso, a capacitagdo
do consultor é de grande importancia para a Universidade do Cacau, porque é importante

para os resultados da empresa.

Um novo consultor passa por um programa de capacitacao de 90 dias, que foca em temas que
serdo importantes no seu dia a dia e para desenvolver o sentimento de pertencimento a cultura
da Cacau Show. S&o acdes e temas desenvolvidos na integragdo: histéria da Cacau Show,
visita as lojas com os consultores com maior experiéncia, desenvolvimento de acbes para
aumento de vendas em lojas, desenvolvimento de projetos aplicaveis a carteira de
franqueados, estratégia comercial, dentre outros. Ao final do programa sdo realizados testes e
0 consultor precisa responder para uma banca avaliadora composta pelo diretor comercial,
gerente nacional de vendas e gerente de Programa de Exceléncia do Franqueado (PEF).
Somente ap0ds passar pelos questionamentos dos executivos ele podera assumir sua posicao.

Em 2014 foram treinados 20 novos consultores comerciais, com carga horaria total
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aproximada de 14 mil horas (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW,
2014).

Uma outra agdo que mistura gestdo com educacdo e traz grandes impactos nos resultados da
empresa é o Programa de Exceléncia do Franqueado (PEF). O programa foi criado em 2012
com uma metodologia estruturada para ser um guia pratico que serve como base para a gestao
da sustentacdo do crescimento do ponto de venda. Os objetivos formais do programa séo:
orientar as lojas e parceiros na melhor prestacdo de servico para que ocorra crescimento
econdmico/financeiro; padronizar operacdes e a gestdo da rede, analise de métricas para
identificacdo dos pontos de melhoria, além do estimulo ao desempenho comercial
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014). Contudo, 0 programa
pode focar em elementos diferentes de gestdo a cada ano. Em 2014 o PEF foi direcionado
para processos de execucdo na loja, gestdo administrativa e financeira e de pessoas. Esse
direcionamento teve como referéncia as diretrizes estratégicas da Cacau Show. As lojas sao
avaliadas durante todo o programa, seguindo os critérios estabelecidos, por meio de um

parceiro externo.

Outras duas ac¢des mais relacionadas com a gestédo do conhecimento merecem ser destacadas:
As pesquisas realizadas com os franqueados e o servico de atendimento ao franqueado (SAF).
A Cacau Show realiza periodicamente pesquisas com a rede de franqueados relacionadas as
campanhas de comunicagdo realizadas, suporte da rede, qualidade dos fornecedores e eventos
realizados. Contudo, é a pesquisa de satisfacdo da rede de franqueados com a Cacau Show
considerada pela empresa a mais importante. Nessa pesquisa a empresa tem a oportunidade de
aprender, de forma estruturada, com sua rede de franqueados. “Assim, a Cacau Show, recebe
um feedback mais real de sua rede quanto ao trabalho que foi realizado, podendo trabalhar nos
pontos onde precisa evoluir” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW,
2014, p. 48).

O servico de atendimento ao franqueado (SAF) é outra acdo que merece ser entendida. Em
2013, a equipe e os objetivos do SAF foram repensados. A area comecou a focar em
desenvolver novos projetos como: revisao dos processos e procedimentos ligados a rede de
franqueados, analise dos sistemas utilizados nas lojas da rede, revitalizagdo de canais de

comunicacdo como a Extranet Cacau Show. Em 2014, o SAF desenvolveu um sistema
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informatizado para gerenciar os contatos dos franqueados com a Cacau Show, além disso, a
equipe construiu, com as demais areas da empresa, um manual que direciona as equipes
internas a resolverem, de forma mais eficiente, os problemas que surgem no atendimento a
rede (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p. 48).

Uma ultima acgdo, descrita na literatura e observada na Cacau Show é a formacdo do conselho
de franqueados, chamado de Conselho Show de Franqueados. Esse conselho é formado por
15 franqueados, com mandatos de dois anos, eleitos pelas franquias das cinco regides
comerciais da empresa. Eles sdo responsaveis por representar toda a rede de lojas, sugerindo
ideias e apoiando na tomada de decisdes estratégicas (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 17).

A literatura aponta que a maturidade dos processos de educacdo corporativa esta também
relacionado com acdes educacionais envolvendo os diversos stakeholders da organizacéo.
Duas acOes podem ser destacadas nesse sentido. A primeira sao os workshops periddicos para
os clientes da empresa. Segundo o Relatorio de sustentabilidade “constantemente realizamos
workshops em parceria com profissionais especializados em algum tipo de bebida ou alimento
para difundir cada vez mais o conceito de harmonizacio de chocolate.” (RELATORIO DE

SUSTENTABILIDADE, 2014, p.70).

A segunda é a criacdo do Instituto Cacau Show. O instituto foi fundado no final de 2009 e tem
como principal foco a educagdo. “Acreditamos que, através [sic] da educagdo, é possivel a
transformacédo das criangas, da comunidade e da sociedade. Por isso, todos 0s projetos sdo
criados para incentivar a ampliacio do conhecimento [...]” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 89). Alem de ser uma acdo voltada para a
comunidade o instituto também demonstra o foco e a cultura de preocupagdo com a educagédo

da empresa.

Apesar da relacdo proxima e de longo prazo que a Cacau Show mantém com seus

fornecedores, ndo foram identificadam ac6es educacionais direcionadas para esse publico.
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Outra duas a¢6es importantes para mostrar a preocupagdo da Cacau Show com a educagéo é a
existéncia de biblioteca na empresa e a concessao de bolsas de estudos. A Cacau Show tem a
disposicdo para os seus colaboradores auxilio financeiro para a realizacdo de cursos de
graduacdo, técnicos ou tecndlogos. No Relatério de sustentabilidade Cacau Show (2014, p.
45), a empresa explicita a importancia do programa vinculando-o a estratégia da empresa:
“promover o desenvolvimento do colaborador ¢ um foco estratégico para o proprio negocio,
afinal, quanto mais conteido e conhecimento, melhor sera o retorno nas atividades realizadas
no dia a dia” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p. 48). Em
2014 foram concedidas 16 bolsas de estudos para formacéo de longa duracéo e 31 bolsas de
idioma em cursos que acontecem na propria empresa. O depoimento da colaboradora Beatriz
Ribeiro Francisco ilustra a importancia e o impacto do programa para a vida do colaborador e
para a empresa: “Com o beneficio da bolsa de estudo, pude crescer profissionalmente e
pessoalmente, com isso estou ampliando meus conhecimentos, podendo dessa forma aplicar
grande parte do aprendizado no meu dia a dia aqui na Cacau Show.” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2014, p. 45).

A tentativa de relacionar as acdes de educacdo corporativa com a estratégia da empresa é clara

em quase todas as a¢des observadas.

4133 Os 10 pontos de Meister e a Universidade do Cacau

O Quadro 21 mostra se os 10 principios propostos por Meister (2005, p. 30), observado nas
melhores universidades corporativas do mundo, sdo também observados na Universidade do
Cacau. Para elaboragdo do quadro ndo se pretendeu criar uma escala, mas evidenciar se 0
principio ndo foi observado, se apenas foi observado ou se foi observado com maior

intensidade.
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Quadro 21- Principios-chave para que as Universidades Corporativas ajudem a atingir os objetivos estratégicos da empresa (Meister,

2005) X Observado no caso Cacau Show

Principios-chave para
que as Universidades
Corporativas ajudem a
atingir os objetivos
estratégicos da empresa
(Meister, 2005, p. 30)

Significado para a empresa

(Meister, 2005)

Principio: ndo observado,
observado, observado com
maior intensidade na
Universidade do Cacau

Exemplo/ Comentarios

1. Utilizaa
universidade
corporativa para
obter vantagem
competitiva e
entrar em novos
mercados

Gerenciar a universidade
corporativa e suas ages com a
finalidade de obter vantagens
competitivas externas.

Observado com maior
intensidade.

Este principio foi observado em quase todas as
acdes educacionais da empresa, do planejamento
a execucdo. A visdo da Universidade exemplifica
esse ponto: “[...] contribuir de maneira estratégica
para os resultados da Cacau Show.”
(RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE
CACAU SHOW, 2013, p. 67).

Outro ponto € a preocupacao de fortalecer a
cultura da empresa utilizando a educacédo. Como
afirmado pelo entrevistado: “A cultura da Cacau
Show é elemento fundamental para gerar

vantagens em relacdo aos competidores.”

2. Desenvolver uma

As UCs devem se basear em

Observado com maior

O Programa de Exceléncia do Franqueado (PEF)
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aprendizagem
com foco nas
questdes
estratégicas da
empresa e do

competéncias e vincular a

aprendizagem as necessidades

estratégicas da empresa.

intensidade o foco em
questdes estratégicas do
negocio. Contudo, a
Universidade ainda ndo
mapeia a competéncias dos

é um exemplo. O atendimento a esse principio
pode ser resumido na frase do entrevistado: “ A
educacédo tem que fazer parte do dia a dia e ajudar

na melhoria da performance.”, outra frase do

negocio diversos publicos que entrevistado ilustra a falta de mapeamento de
atende para o P
desenvolvimento das suas competéncias - “Hoje ndo ¢ realizado
aGOEs. mapeamento de competéncias para definicdo de

acoes educacionais.”

Envolver os Os lideres da empresa sdo Observado. Né&o se observou esse principio de forma muito

lideres no estimulados a serem forte na empresa. Os lideres participam de

processo de facilitadores ou mesmo diversos treinamentos, mas sdo envolvidos apenas

aprendizado, docentes da UC. pontualmente nas ac¢des educacionais.

estimulando-os e

encorajando-os a

participarem do

processo de

aprendizado

Envolver também | As UCs precisam enxergar os | Observado. Observou-se o treinamento para clientes

0 publico externo,
treinando a cadeia
de valores,

parceiros, clientes,

integrantes de sua cadeia de
valor como parceiros e ndo
adversarios.

(workshops pontuais) e uma relagdo muito
positiva com a comunidade externa via Instituto
Cacau Show, contudo, ndo foram observadas
acdes estruturadas e continuadas para outros
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distribuidores e
fornecedores

elementos externos da empresa.

Pensar que a
educacéo
corporativa é um
processo, nao um
espaco fisico
destinado a
aprendizagem

O espago fisico tem valor no
processo de aprendizagem,
contudo, o foco das UCs deve
ser encorajar o
desenvolvimento continuado.

Observado com maior
intensidade.

As acoes de educacdo acontecem em diversas
partes, como as visitas internacionais, as visitas
de campo pelos consultores comerciais e as
convengoes. O entrevistado afirmou:

“ Nao se aprende apenas em sala de aula.”

Elaborar um
curriculo basico
em torno dos trés
Cs: cidadania
corporativa,
estrutura
contextual e
competéncias
basicas

As UCs devem incorporar em
seus programas de formacéo
temas relacionados com os
valores e crencas da
organizagdo, ambiente de
negdcios e treinamento de
competéncias relacionadas ao
negacio.

Observado.

Os curriculos com as lacunas e evolugdo dos
publicos treinados ainda estdo sendo construidos.

Usar novos
formatos para
conducao do
treinamento,
permitindo que 0s
alunos possuam
maior autonomia
para definir o
ritmo do
aprendizado

O treinamento € muito mais
que a transferéncia de
informacdes. Isso leva a
necessidade de adocéo de
diversos formatos de
aprendizagem.

Observado com maior
intensidade.

Séo utilizadas diversas formas e metodologia de
aprendizado. Como EADs, ludificagéo e visitas
em campo.
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de avaliacdo dos
resultados do
aprendizado e dos
investimentos
realizados

para 0 negocio e ndo apenas
indicadores que avaliam o
processo educacional

8. Mudar o modelo | A participacdo das Unidades de | Nao observado. O entrevistado percebe esse ponto como uma
de financiamento | Negdcios na sustentacdo da UC possibilidade futura que ainda ndo esta sendo
—de um ¢ fundamental para sua levada em conta no momento.
orcamento profissionalizacéo e
fechado para um reconhecimento do seu valor.
modelo de
autofinanciamento
pelas unidades de
negocio

9. Pensar nas Processos educacionais com Né&o observado. A empresa ndo é global.
solucdes de enfoque global permitem
aprendizagem de | identificar oportunidades
forma global diferenciadas de negdcios.

10. Criar um sistema | Adotar medidas de resultados | Observado com maior A preocupacao com a avaliagao permeia a cultura

intensidade.

da universidade. Ela utiliza 0 modelo de
Avaliacdo de Kirkpatrick, avaliando a Reacéo,
Aprendizagem e Eficacia na maioria de seus
programas e/ou cursos.
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A anélise dos principios-chave para que as universidades corporativas ajudem a atingir os
objetivos estratégicos da empresa (Meister, 2005) permite perceber que a Universidade do
Cacau foi idealizada para gerar vantagens competitivas e ajudar na consecucdo dos objetivos
estratégicos da empresa e estd sendo estruturada para que atinja cada vem mais estes
objetivos. Contudo, por ter sido criada a pouco tempo, em 2012, ainda carece de um tempo
maior para amadurecer, procedimentos, processos, programas e curriculos. Além do mais a
empresa passou por mudancas importantes na estrutura da area de RH em 2014 que

impactaram diretamente os resultados de todos os sistemas de educacao corporativa.

O entrevistado, responsavel pela Universidade do Cacau afirma que: “em 2015 estamos
reestruturando a universidade corporativa para transforma-la em um grande centro de
negocios — havera um reitor, maior foco em trilhas de conhecimento, as competéncias serdo

melhor avaliadas. Queremos ser uma fabrica de conhecimento e de performance.”

4.2.4 Universidade do Cacau e vantagens competitivas

O modelo tedrico adotado de Wright et al (2001) tenta estabelecer uma relacdo entre as
praticas de gerenciamento de pessoas e a criagdo de vantagens competitivas pelo
desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa. Conforme visto na revisdo da
literatura, Wright et al (2001), colocam as praticas de gestdo de pessoas a direita. Essas
praticas criam valor na medida em que impactam o estoque, fluxo e mudancas do capital

intelectual e do conhecimento e estes sim, formam as bases das competéncias essenciais.

Dessa forma, conforme descrito na metodologia, 0 modelo foi adaptado para focar apenas nos
sistemas de educagdo corporativa como pratica de gestdo de pessoas (llustracdo 9). Dentro
desse modelo, serdo observados cinco elementos: localiza¢do hierarquica da area de educacéo
corporativa, impacto no estoque, fluxo e mudangas do conhecimento e geracdo de recursos
VRIO — que formardo as competéncias essenciais — elemento fundamental para gerar

vantagens competitivas.
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Mudangas Capacidades Dinamicas

Capital Intelectual

Competéncias Essencias

Dificil de
Imitar

Sistemas

Sistemas de Educagao Corporativa/
Universidade do Cacau

I
Pessoas i
i Organizado °
R :_ =
|
llustracéo 9: Modelo Tedrico da relagd@o entre praticas de gestao de pessoas e gestdo do

conhecimento e vantagens competitivas
FONTE: Adaptado de Wright et al, 2001, p16.

No caso em questdo, podemos observar que o modelo representou bem a realidade da
Universidade do Cacau. Em primeiro lugar, a universidade corporativa esta dentro da area de
gestdo de pessoas, fazendo, portanto, parte de suas atribuicdes e praticas.

O grande desafio da area de gestdo de pessoas, chamada, na Cacau Show, de Diretoria de
Gente & Gestdo, € gerar um maior engajamento das pessoas por meio do fortalecimento da
cultura estratégica da empresa (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2014, p.33). Para
iss0, esta estruturada em diversas areas. Uma delas é a area de educacdo corporativa, que tem
como um dos seus elementos da visdo “[...] contribuir de maneira estratégica para os

b

resultados da Cacau Show.” e como um dos seus valores o “foco no crescimento € resultados
da Cacau Show.” (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2014, p.67). Esse foco da area
de educacéo e a posicdo hierarquica que ocupa na Cacau Show ndo é comum no sistema de
franquias. Nas franquias, como visto na revisdo da literatura, € comum ter as &reas de gestdo
de pessoas e mesmo de educacdo ligadas a area de operagfes. Como observado no estudo de
caso da Cacau Show, até 2014 a area de gestdo de pessoas se reportava a vice-presidéncia

operacional. Esse fato, comum nas franquias mostra a énfase dada aos processos e a operacao.
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Dessa forma, o primeiro elemento do modelo teérico adaptado foi observado no caso Cacau

Show: as atividades de educacdo corporativa fazem parte das atividades de gestdo de pessoas.

Apesar de sua pouca idade e dos pontos de melhoria apresentados na analise dos 10 principios
propostos por Meister (2005, p. 30), a area de educacdo corporativa da Cacau Show esta
conseguindo influenciar os trés elementos do modelo teérico — estoque, fluxo e mudanca de

conhecimentos.

A formacdo do estoque de conhecimento que se relaciona com o capital intelectual da
empresa demanda acBes mais relacionadas com a formacdo de conhecimento explicito. Isso
pode ser observado, por exemplo, na sistematizacdo das diversas praticas de educacdo que
estavam dispersas na organizacao, na formatacdo das trilhas de aprendizagem, na construcédo
das escolas de formacao basica, especializacao, lideranca e de negocios e na estruturacdo dos

diversos cursos EADs.

A formacéo do fluxo de conhecimento, se relaciona com a gestdo do conhecimento e demanda
acOes mais relacionadas ao desenvolvimento do conhecimento tacito e a geracdo de
informag0es estruturadas — como discutido na revisdo da literatura, a diferenga entre as
praticas de educacdo corporativa e gestdo de conhecimento esta justamente na interface entre
0 conhecimento tacito e o explicito. A gestdo de conhecimento incidiria sobre as relagdes
entre sujeito e objeto no processo de trabalho e nas praticas sociais (FISCHER; AMORIM,
2010). Dessa forma, seriam préaticas da gestdo do conhecimento as relacionadas com o
conhecimento tacito como comunidades de praticas (melhores praticas, benchmarking),
grupos de melhoria continua, coaching, mentoring e foruns de discussdo (EBOLI, 2004,
FISCHER; AMORIM, 2010).

Estas acOes e seus impactos podem ser observados na sec¢do 4.1.3.3 deste trabalho. Alguns
exemplos que podem ser destacados sdo: programa de exceléncia do franqueado (PAF);

convencdes anuais e as visitas internacionais.

O quarto elemento do modelo tedrico é o impacto das acdes na mudanca do estoque de

conhecimento, 0 que alimenta a formacgdo de novas capacidades. Conforme visto na reviséo
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da literatura, capacidades dindmicas podem ser definidas como rotinas ou processos
estratégicos organizacionais, pelas quais empresas desenvolvem novos recursos ou
reconfiguram 0s recursos existentes desenvolvendo novos processos, produtos e mercados
para se adaptarem as constantes mudancas dos ambientes interno e externo (WRIGHT et al,
2001). Esse aspecto ndo foi observado de forma acentuada na Universidade do Cacau.

Por dltimo, esta a geracdo de recursos VRIO. A revisdo da literatura e, principalmente, os
especialistas consultados, concordam que nos processos de educacgdo corporativa, o elemento
mais importante para gerar a complexidade social é a formacdo de uma cultura diferenciada
na empresa. Nao apenas pelas praticas de educacdo corporativa, mas também por elas, a
Cacau Show conseguiu criar uma cultura na qual a educagéo tornou-se um valor e uma pratica
corporativa importante. Ac¢des como a criacdo do Instituto Cacau Show, as viagens
internacionais tendo o presidente como guia, a biblioteca a disposi¢do, a concesséo de bolsas
de estudo e mesmo o investimento na formacdo de uma universidade corporativa sao
elementos que diferenciam a cultura da empresa da dos seus concorrentes e pode ser

considerado um recurso valioso, raro, dificil de imitar e organizavel.

Assim, dos cinco elementos analisados do modelo adaptado, quatro foram observados no caso
da Cacau Show, levando a crer que os sistemas de educacdo corporativa podem ser um

componente importante para geracdo de vantagens competitivas.

4.3 Caso 2 — McDonald’s Brasil

4.3.1 Estratégia, estrutura e historia

O McDonald’s é um caso efetivamente inico para este trabalho, pois a empresa é considerada
precursora dos dois temas estudados na pesquisa — o sistema de franchising e as universidades
corporativas — e € considerada a empresa que mais gerou, ao longo de sua historia, vantagens
competitivas no setor em que atua. Por isso, para contextualizar a histéria do McDonald’s do
Brasil — foco do trabalho — achou-se importante entendermos a histéria e a evolugdo da rede

McDonald’s no mundo.
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O McDonald’s foi criado na década de 1930, no auge de uma sociedade industrial e fordista
(FONTENELLE, 2007). A empresa comegou como um pequeno drive-in e, em 1948, a partir
de uma grande reformulacéo desenvolvida pelos proprietarios Richard e Maurice McDonald,
foi transformado em um negdcio de comida rapida. Esse novo foco em comida rapida pode
ser observado na mudanca dos produtos e processos da empresa — enxugamento do cardapio,
e preparagdo dos alimentos segundo uma linha de montagem (FONTENELLE, 2007). A
simplificacdo dos procedimentos permitiu que a empresa focasse na padronizacdo e na
qualidade de cada etapa da operacdo, em um sistema que foi conhecido como Speed Service
System (FONTENELLE, 2007). Contudo, o que torna o McDonald’s diferenciado e
paradigmatico, foi a forma como os irmdos McDonald comecaram a relacionar alguns
elementos, reconstruindo fronteiras e formando uma identidade organizacional que fizeram a
forga do McDonald’s ao longo do século XX (FONTENELLE, 2007). Aqui ja ¢ possivel ver
a importancia da formacdo de uma identidade, uma cultura especifica que vai moldar os

processos de educacgédo corporativa no futuro.

Na década de 1950, a empresa iniciaria um novo processo de mudancas, Ray Kroc, o
fornecedor de aparelhos para milk-shake para os irmdos McDonald, percebendo a
possibilidade de expansdo daquele negocio, tornou-se em 1955 seu primeiro master
franqueado, adquirindo definitivamente a marca em 1961. Naquele mesmo ano, foi criada a
primeira Universidade do Hamburguer (FONTENELLE, 2007; McDonad’s — historia, 2015).

Durante os anos de 1960, Kroc consegue expandir o McDonald’s por todo os EUA. Em 1965
a empresa abre o capital e lanca acfes na bolsa de valores; a partir da década de 1970 se
acentua a expansao internacional, iniciada em Porto Rico e Canada em 1967, e o McDonald’s
abre unidades no Japdo, Alemanha, Austrdlia, Guatemala, Holanda e Panamé
(FONTENELLE, 2007 ; MCDONALDS, 2015). Apesar de nédo ser o criador do franchising, o
McDonald’s foi um dos mais importantes adeptos de um tipo especifico de franquias: o
business format franchising (FONTENELLE, 2007). Esse tipo de franquias, conforme
abordado na revisdo da literatura, tem como nucleo a transmissdo de know-how para o
franqueado. O franqueador, além de comercializar o direito de uso da marca na venda do
produto, impde ao franqueado um padrao a ser seguido na operacdo do negocio. Nesse tipo de
franquia todos os métodos, processos e sistemas relacionados ao negécio que o franqueado ira
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utilizar sdo previamente testados pelo franqueador em sua prépria operacdo e depois 0s
aprendizados sdo transferidos ao franqueado por meio de manuais, treinamentos, consultorias

de campo e outras formas de transmissao de conhecimento franqueados (THIEGI, 2010).

Dessa forma, a expansdo do McDonald’s teve como base trés pilares — os franqueados, 0s
fornecedores e uma base gerencial central encarregada de implementar e supervisionar as
outras duas pontas. Esses pilares sdo os elementos que permitiram a empresa adicionar
vantagem competitiva ao seu negdcio (FONTENELLE, 2007). Hoje a empresa possui no
mundo mais de 33 mil restaurantes, nos quais trabalham 1,7 milhdo de funcionarios com uma
média diaria de 64 milhdes de clientes usuais, em 119 paises, sendo considerada a maior
empresa de alimentacdo rapida do mundo(MCDONALDS, 2015).

Em 1979, foi inaugurado, no Rio de Janeiro, o primeiro McDonald's no Brasil. O pais foi o
25° a receber um restaurante da empresa. Em 1997 € inaugurada, em Alphaville (Barueri, Sao
Paulo), a Universidade do Hamburguer — na época a rede contava com 300 restaurantes. Em
2010 ¢ reinaugurada a Universidade do Hamburguer (MCDONALDS, 2015).

Em 2007, a empresa muda sua estratégia no Brasil e coloca a venda todas as suas mais de
1 600 unidades, que sdo compradas pelo argentino Woods Staton e passam a ser operadas
pela empresa Arcos Dourados, que vira a master franqueada da marca na América Latina. Em
2011, a Arcos Dourados abre o capital, chegando a valer 3,5 bilhdes de dolares (LUIZA,
2014; MCDONALDS, 2015). Segundo o executivo entrevistado ao comprar a operacdo do
McDonald’s na América Latina, Woods Staton, se torna o maior franqueado da empresa e

talvez de todo o sistema de franquias do mundo.

Apesar de ter uma receita de mais de 4 bilhdes de ddlares em 2013 e crescer em numero de
unidades a taxas que superam os 10%, a Arcos Dourados tem tido prejuizos, tendo, em 2013,
um valor de mercado de 1,5 bilhdo de délares (OLIVEIRA, 2013; LUIZA, 2014).

Nos Grafico 7 é possivel observar um crescimento moderado no nimero de unidades da rede
que, em dez anos, vai de 538 para 866 unidades. Contudo, é possivel observar no Grafico 8

um crescimento mais acentuado no faturamento que passa de 1,8 bilh&o para 4,2 bilhdes no
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mesmo periodo. A Tabela 4 mostra o crescimento percentual dos dois indicadores
explicitando melhor a diferenca — O McDonald’s cresce, em média, 5,5% por ano em ndmero
de lojas, o que faz a empresa crescer 50,3% ao longo de 10 anos e 10,6% no faturamento

anual no mesmo periodo, o que faz a empresa ter um aumento de 134,5% nesse indicador.

Para termos alguns parametros de comparagdo de crescimento, é possivel observar que a
empresa teve um crescimento menor que os apresentados pela (ABF, 2015) para o setor de
alimentacdo. O crescimento em faturamento das franquias do setor de alimentacdo de 2013
para 2014 foi de 17%, o do McDonald’s cresceu de 6,7% no mesmo periodo. No periodo de
2010 a 2014 o setor de franquias em geral cresceu em faturamento uma média 7,7% por ano e
0 McDonald’s no mesmo periodo cresceu também 7,7%. Uma comparagdo do crescimento da
empresa com seus competidores sera desenvolvida na préxima parte deste estudo de caso,
mas vale a pena destacar que os concorrentes diretos como o Subway e Bob’s estdo

conseguindo uma taxa de crescimento no nimero de lojas maior que o0 McDonald’s.
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Tabela 4: Crescimento percentual em faturamento e nimero de lojas do McDonald’s

(2005 a 2014)
Crescimento (%) em . i
Ano Crescimento (%) em N. Lojas FONTE
Faturamento

2005- 2006 14,6% 0,4% PEGN, 2007
2006- 2007 17,8% 1,7% PEGN, 2008
2007- 2008 19,3% 2,2% PEGN, 2009
2008- 2009 5,1% 2,7% PEGN, 2010
2009- 2010 20,6% 6,9% PEGN,2011
2010-2011 13,6% 7,5% PEGN, 2012
2011- 2012 -17,9% 10,4% RANKINGIBEVAR, 2013
2012- 2013 RAN KINGI?FVAR, 2014, Relatério de

16,4% 11,1% Sustentabilidade Cacau Show, 2013

RANKINGIBEVAR, 2015; PEGN, 2015-2016,

2013- 2014 Relatdrio de Sustentabilidade Cacau Show,

5,9% 6,7% 2014

CRESCIMENTO MEDIO 10,6% 5,5%

A pergunta que poderia ser feita ¢ se o McDonald’s estd perdendo suas vantagens

competitivas? Dois elementos que devem ser destacados para analisarmos essa questao sdo: o

aumento da rentabilidade por loja e uma estratégia de crescimento usando lojas proprias ao

invés de franqueadas. O nimero de lojas tem crescido a taxas de 5,5% ao ano e o crescimento

de faturamento € de 10,6%. Os nimeros demonstram um crescimento na rentabilidade por

loja. Como também serd mostrado na secdo na qual se abordam indicadores competitivos, o

McDonald’s tem uma estratégia de crescer diferente da de seus competidores, utilizando lojas

préprias. As teorias relacionadas ao franchising prevé essa estratégia para redes consideradas
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mais maduras. Conforme discutido na revisao da literatura, a Teoria da Escassez de Recursos
justifica a existéncia do sistema de franquias pela necessidade de obter economias de escala e
expansdo a taxas maiores do que as permitidas utilizando apenas 0s recursos gerados
internamente. A teoria defende que, uma vez que as economias sejam obtidas e a rapida
expansao ndo seja mais necessaria, o franqueador deslocaria o seu foco para a maximizagao
de retornos. Como lojas proprias sdo mais rentaveis, porque nao existe a divisdo de lucros, o
franqueador recompraria 0s pontos mais rentaveis do franqueado (OXENFELDT; KELLY,
1969; CARNEY; GEDAIJLOVIC, 1991; COMBS et al, 2004). A questdo que se faz aqui € se
essa relacdo entre lojas proprias e franqueadas impacta de alguma forma na estrutura e Idgica

da universidade corporativa da empresa.

Como ja mencionado, elementos da estratégia da empresa podem ser identificados pelo
entendimento de sua missdo, visdo e valores. A missdo do McDonald’s é “servir comida de

qualidade, proporcionando sempre uma experiéncia extraordinaria.” (MCDONALDS, 2015).

A visdo da empresa é: “Duplicar o valor da companhia, ampliando a lideranga em cada um
dos mercados.” (MCDONALDS, 2015).

Os valores do McDonald’s sdo

oferecemos qualidade, servico e limpeza aos nossos clientes; temos um forte compromisso com a
nossa gente; maximizamos a rentabilidade das nossas operacfes; operamos um negocio em um
ambiente ético e responsavel; contribuimos com o desenvolvimento das comunidades nas quais
atuamos. (MCDONALDS, 2015).

E interessante observar que a empresa ndo menciona diretamente, nas declarages de missao,
visdo e valores, a importancia de gerar vantagens competitivas, mas fala da maximizacao da
rentabilidade das opera¢Bes. Em relacdo a educacdo na operacdo da empresa, esta é citada
apenas de forma indireta, quando apresenta-se a preocupacdo com gente e com o0

desenvolvimento das comunidades que atua.

Vale a pena destacar o foco que a empresa da ao relacionamento com os franquados, que

consta no documento Normas de Conducta en los Negocios



184

construimos nuestra Compafiia ayudando a los franquiciados a lograr prosperidad en una relacion
comercial positiva con Arcos Dorados. Hacemos esto tratdndolos com equidad y honestidad, a
través de los buenos y malos tiempos. Tratar correctamente a nuestros franquiciados continla
siendo un factor clave de nuestro éxito y es responsabilidad de todos nuestros empleados.

Estas Normas no se aplican a los franquiciados, quienes son empresarios independientes. Sin
embargo, esperamos que mantengan altos estandares de integridad y que cumplan con todas las
leyes y los reglamentos aplicables, incluidas las leyes con respecto a los derechos humanos,
seguridad en el lugar de trabajo, compensacion y tratamiento al trabajador (ARCOSDORADOS,
2015).

4.3.2 Ambiente competitivo

Para entender o ambiente competitivo, achou-se necessario abordar as mudancas sociais e
culturais que aconteceram e ainda estdo acontecendo no macroambiente do negdcio do
McDonald’s como um todo e que impactam de forma semelhante o ambiente de negdcios no

Brasil, fazendo que a empresa modifique sua estratégia em niveis globais e local.

Apesar de na década de 1990 ainda se observar uma expansdo internacional acelerada da
empresa, nos Estados Unidos, as vendas declinavam e se percebia crise do modelo de
negécios (FONTENELLE, 2007). Mike Quinlan, presidente do McDonald’s no inicio dos
1990, entendeu que os elementos conjunturais do tipo mudancgas econémicas e culturais —
como a busca de alimentacdo mais saudavel — afetavam a empresa. Contudo, o maior
componente da crise, segundo o executivo, era a perda da identidade corporativa da
organizacdo. O diagnostico do presidente era de que a maior fraqueza do McDonald’s era a
sua falta de sintonia com os valores dos clientes e a incapacidade de perceber e se adequar as
mudancas. Segundo Mike Quinlan, era preciso mudar o foco, olhar para 0 negocio com 0s
olhos dos clientes e desenvolver novos valores (FONTENELLE, 2007).

Uma das acgdes realizadas pela empresa foi tentar retornar ao atendimento amigavel, comum
no inicio da operagdo do McDonald’s. Isso exigia um esforco de treinamento para
redirecionar o foco do atendimento (FONTENELLE, 2007). Era necessério, também, uma
mudanca na percepcdo dos empregados em relacdo ao seu trabalho. Trabalhar no McDonald’s

na época, estava associado a um dos piores tipos de emprego. O dicionario Merriam-Webster
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Inc. (MERRIAM-WEBSTER, 2015), incluiu o a palavra McJob como “a low-paying job that

requires little skill and provides little opportunity for advancement.”*

Além dos aspectos conjunturais e relacionados as mudancas culturais necessarias, a
concorréncia oferecia uma maior diversidade de produtos, como comidas “étnicas” —
mexicanas, alemas, italianas e arabes, cardapios vegetarianos e saladas. Além disso, 0s
clientes passaram a exigir maior flexibilidade na composi¢do dos sanduiches, ou seja, novas
tendéncias indicavam uma mudanca nos habitos de comer do mercado-alvo da empresa, como
0 aumento das vendas de comidas prontas em supermercados e em loja de conveniéncia, que
quase dobraram na década de 1990. Dessa forma, parece que a era da informacdo estava
substituindo a era do automovel para 0 McDonald’s (FONTENELLE, 2007; LEONHARDT,
1998).

Estas mudancas criam um ambiente competitivo cada vez mais desafiador no mundo e no
Brasil. “A Arcos Dourados pena com 0 aumento da concorréncia — sobretudo no Brasil, que
concentra metade de suas vendas na América Latina” (LUIZA, 2014). Esse fato se reflete nos
numeros da empresa, que tem um crescimento gradativamente menor. De 2009 a 2013, as
receitas aumentaram, em média, 13%; e o lucro, 9%. Em 2014 os numeros cairam para 9% e
4,5%, respectivamente (LUIZA, 2014).

Atualmente, consumidores com maior poder aquisitivo podem ir em hamburguerias
sofisticadas, e as classes de menor poder aquisitivo encontram opcBes mais baratas. Duas
redes, pelo seu forte crescimento, tém ameacado o crescimento do McDonald’s no Brasil. A
Subway, alternativa para quem busca refeicfes mais saudaveis, e o Burger King, que abriu
330 lojas no pais desde 2011 (LUIZA, 2014). Além do Burguer King e do Subway, o
entrevistado indicou a marca Bob’s como concorrente direta da empresa. Desta forma, serdo

desenvolvidas analises comparativas do McDonald’s com essas empresas.

Um dos principais competidores do McDonald’s mundialmente ¢ o Burguer King. O Burguer
King foi fundado em 1954 e é considerada a segunda maior rede de hamburgueres do mundo.
Presente em 76 paises, possui mais de 12 mil lojas e 11 milhdes de consumidores diarios. Um
elemento que vale a pena destacar € que aproximadamente 90% dos restaurantes da empresa
sdo operados por franquias independentes (BURGERKING, 2015).

1 um emprego de baixa remuneragéo que exige pouca habilidade e oferece pouca oportunidade para avango.
Tradugdo livre.
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No Brasil, o Burger King existe desde 2004, quando inaugurou seu primeiro restaurante no
Shopping Ibirapuera. O crescimento da rede se acentuou em 2011, quando alguns
colaboradores em Sao Paulo, transformaram 17 pontos de vendas em mais de 6 mil
profissionais espalhados em 12 estados do Brasil. A empresa tem o objetivo chegar a 480
pontos de venda até o final de 2015 (BURGERKING, 2015).

Alguns elementos importantes da cultura do Burguer King — e que podem influenciar os
processos educacionais da empresa — podem ser vistos na pagina da internet da empresa
(BURGERKING, 2015), como destacado abaixo

acreditamos que o nosso bem mais valioso é a nossa Gente. Por isso, apostamos na
carreira de nossos colaboradores, com o objetivo de impulsionar a visdo de dono daqueles
gue, junto com a gente, acreditam em um Sonho Grande: ser a mais prazerosa experiéncia
de alimentacdo. Para sustentar esse sonho, nos focamos em quatro pilares: sermos a
marca de fast food preferida, mais rentivel, com pessoas talentosas e com forte presenca
nacional.

Né&o foi encontrada mencéo a existéncia de uma universidade corporativa do Burguer King
nem no Brasil nem em outra unidade da empresa no mundo. A busca pela universidade
corporativa do Burguer King foi realizada nos sites da empresa, em documentos para

investidores e em informativos de responsabilidade social da empresa.

Um dos especialistas em franquias entrevistados, Batista Gigliotti, foi um dos executivos
responsaveis pela expansdo do Burguer King na América Latina. Segundo ele, como a
expansao da empresa acontece majoritariamente via master franqueado e este é responsavel
pelo treinamento dos franqueados, a franqueadora ndo acha necessario desenvolver uma
universidade corporativa semelhante a desenvolvida pelo McDonald’s, na qual hd uma
centralizacdo da estratégia de treinamento para todo 0 mundo. Segundo o executivo, ndo ter
uma universidade corporativa ndo significa que a organizacdo ndo tenha fortes acdes de
treinamento voltadas para os franqueados, contudo, as estratégias de educagéo sao mais locais
e voltadas para o ponto de venda.

Outro importante competidor nacional do McDonald’s ¢ a rede Bob’s. O Bob’s ¢ uma
empresa fundada no Brasil, em 1952, pelo norte-americano Robert Falkenburg, considerado
um dos maiores tenistas da época. Naquele momento, o conceito de fast-food ainda ndo

existia no Brasil, quando o fundador da empresa abriu uma sorveteria que vendia
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exclusivamente sorvete de baunilha, com méquinas e receitas trazidas dos Estados Unidos.
Em seguida, abriu a primeira loja Bob's em Copacabana. Em 1984, a rede adere ao sistema de
franquias e, atualmente, possui mais de 1200 pontos de venda em mais de 150 municipios
brasileiros, além de franquias em Angola e no Chile. Hoje a empresa tem sua sede no estado
de Delaware, nos Estados Unidos (LAMONICA, 2012; BOB’S, 2015).

Em 2010 o Bob’s criou a sua universidade corporativa com a missdo de “produzir e transmitir
ideias, dados e informacdes, aléem de conserva-los e sistematiza-los de modo a contribuir para
0 desenvolvimento da organizacdo, do mercado, do varejo, dos restaurantes e da sociedade”
(LAMONICA, 2012, p. 112). Com essa missdo, o Bob’s amplia o papel da universidade

corporativa, dando a ela algumas funcdes relacionadas com a gestdo do conhecimento.

A universidade treina continuadamente atendentes, monitores, assistentes, gerentes para as
lojas e consultores de campo. A universidade também cuida dos treinamentos para formacao

dos executivos da empresa.

Além da universidade, o Bob’s desenvolveu os chamados Centros de Referéncia de
Treinamento e Operacdes (CRTO), que sdo restaurantes proprios ou franqueados que servem
para treinar as novas equipes das novas franquias. Apenas nas lojas proprias sdo treinados 0s
franqueados e os principais gestores dos franqueados. Os novos funcionarios de uma franquia
sdo treinados dentro do préprio restaurante.

Um terceiro competidor, que esta crescentemente incomodando o McDonald’s,
principalmente por ser uma alternativa de sanduiche mais saudavel, é o Subway (LUIZA,
2014). O Subway é uma rede norte-americana de sanduiches, fundada em 1965, e conta com
mais de 40 000 pontos de venda em todo o mundo. O inicio da operacdo de franchising se deu
em 1974. Em 1994 ocorreu uma primeira tentativa, malsucedida, de operar no Brasil — as
razOes apontadas para o fracasso foram o tamanho e a localizagdo dos restaurantes que
geravam custos operacionais muito altos. Em 2003, a rede faz uma segunda tentativa exitosa
(SUBWAY, 2015). Em 2014 a rede contava com 1300 restaurantes no Brasil (PEGN, 2015).
Né&o foi encontrada uma universidade da empresa no Brasil e no mundo. A Unica referéncia

encontrada de treinamento foi o Subway University Online Training & Partners Program, um
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sistema on-line de treinamento, que se apresenta como um pré-requisito para os colaboradores
entrarem na empresa (TRAININGDONE, 2015).

A analise comparativa das declaragdes de missao, visdo e valores apresentadas nos Quadro
22, 23 e 24 ajudam a mostrar o posicionamento de cada um dos competidores. Abaixo, as
informagOes comparativas apenas do McDonalds e do Burguer King. Nao foram encontradas
a declaracdo de misséo, visdo e valores da empresa nem no site brasileiro, nem no site norte-

americano da matriz.

Quadro 22 — Analise comparativa das declarac6es de missédo

Empresa Missdo

McDonalds “Servir comida de qualidade, proporcionando sempre uma
experiéncia extraordinaria.” (MCDONALDS, 2015).

Burguer King “Ser a mais prazerosa experiéncia de alimentacdo.”
(BURGERKING, 2015).

Bob’s “Satisfazer nossos clientes com o0s produtos mais gostosos do
mercado e com qualidade, em uma atmosfera agradavel, sempre
servidos por uma equipe motivada, atendendo as expectativas de
nossos investidores. Ser reconhecido como a melhor escolha entre
os restaurantes de fast-food no Brasil, com os produtos mais
gostosos e com um servico diferenciado.” (BOB’S, 2015).

Quadro 23 — Analise comparativa das declaracdes de visao

Empresa Visao

McDonalds “Duplicar o valor da companhia, ampliando a lideranga em cada um
dos mercados.” (MCDONALDS, 2015).

Burguer King “Ser a marca de fast-food preferida, mais rentavel, com pessoas
talentosas ¢ forte presenga nacional.” (BURGERKING, 2015).

Bob’s “Ser reconhecido como a melhor escolha de restaurantes fast-food
no Brasil, com os produtos mais gostosos e com um Servico
diferenciado.” (BOB’S, 2015).
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Quadro 24 — Analise comparativa das declaracGes de valores

Empresa Valores

McDonalds “Oferecemos qualidade, servico e limpeza aos nossos clientes;
temos um forte compromisso com a nossa gente; maximizamos a
rentabilidade das nossas operagdes; operamos um negdcio em um
ambiente ético e responsavel; contribuimos com o desenvolvimento
das comunidades nas quais atuamos.” (MCDONALDS, 2015).

Burguer King “Meritocracia; Foco no Cliente; Visdo de Dono; Alegria; Etica;
Simplicidade.” (BURGERKING, 2015).

Bob’s A empresa ndo tem disponivel os seus valores em seu site.

Devido a grande semelhanca da declaracdo de missdo das empresas analisadas, ndo se
observou nesse ponto elementos estratégicos que tornasse distinta a razdo de ser de cada uma
delas. Também ndo é possivel destacar uma preocupacdo explicita pela formacdo e

desenvolvimento dos colaboradores.

J& a declaracdo de visdo traz alguns elementos distintivos, pois os competidores focam em
vantagens competitivas distintas. O McDonald’s foca em uma estratégia de aumento de
tamanho e lideranca de mercado. O Burguer King mostra uma preocupa¢do com
rentabilidade e presenca nacional e destaca a importancia das pessoas nesse processo. Ja o

Bob’s esta focada na diferenciacao dos produtos.

Na pratica, o McDonald’s ndo estd conseguindo trilhar a visdo procurada. Como vimos na
secdo anterior, 0 McDonald’s estd aumentando sua rentabilidade e crescendo de forma mais
lenta. Esse fato, talvez, seja explicado pelo que pode ser observado na Tabela 5, o
McDonald’s tem uma estratégia diferente dos seus competidores em relagdo ao numero de
franquias proprias e terceirizadas. Ao analisar a Tabela 5 percebe-se que a empresa possui
apenas 30% de sua rede com terceiros, o Bob’s possui 94,6% e o Subway 100%. Ao focar em
uma rede predominantemente propria o McDonald’s comprova o afirmado pelos autores, que
explicam o sistema de franchising como uma forma de superar as restricdo de trés tipos de
recursos — habilidades gerenciais, conhecimento do mercado local e capital para o
crescimento (OXENFELDT E KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991, SHANE,
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1996; MINKLER, 1990). A superagdo dessas restricbes permitiria que a franqueadora
rapidamente conseguisse atingir uma escala minima para operar 0s seus negocios. Uma vez
superada a restricdo desses recursos, seria dado o proximo passo preconizado na literatura, a
franqueadora recompraria unidades rentaveis e diminuiria a participacdo de franqueados na
rede. Em uma cadeia madura, o sistema de franchising s6 existiria para unidades com mais
riscos ou menor rentabilidade e a rede se tornaria essencialmente propria (OXENFELDT;
KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991; COMBS et al, 2004).

De forma surpreendente, de todas as franquias estudadas, o McDonald’s ¢ a Gnica organizagao
em que é observado o afirmado na literatura. Os seus concorrentes, Bob’s e Subway, possuem
uma relacdo de quase 100% de unidades franqueadas. Mesmo no estudo de caso anterior
(Cacau Show), essa relagéo foi observada, contrariando, assim, as principais referéncias sobre
o tema. O executivo entrevistado do McDonald’s entende que a relagao entre lojas proprias e
franquias ¢ exclusiva do ambiente de negdcios do McDonald’s do Brasil. Nas operagdes da
empresa, em outras partes do mundo, essa relacdo estd em 80 ou 90% de lojas franqueadas.
Segundo o executivo, “o que houve no Brasil foi a necessidade de adequar o perfil do
franqueado aos objetivos estratégicos da empresa, reduzimos o nimero de franqueados de 132

para 62.”



Tabela 5: Crescimento de nimero de unidades McDonald’s X Bob’s X Subway (2009 a 2014).

191

McDonald's Toral de Unidades Unidades Proprias Unidades Franqueadas % Franqueadas FONTE
2009 576 432 144 25,0% PEGN, 2010
2010 616 453 163 26,5% PEGN, 2011
2011 662 488 174 26,3% PEGN, 2012
2013 814 585 229 28,1% PEGN, 2014
2014 866 614 252 29,1% PEGN, 2015
CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%) 50,3% 27,0%
Bob's Toral de Unidades Unidades Proprias Unidades Franqueadas % Franqueadas FONTE
2009 683 52 631 92,4% PEGN,2010
2010 747 41 706 94,5% PEGN, 2011
2011 832 38 794 95,4% PEGN, 2012
2013 1060 57 1003 94,6% PEGN, 2014
2014 1222 49 1173 96,0% PEGN, 2015
CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%) 78,9% 94,6%
Subway Toral de Unidades Unidades Préprias Unidades Franqueadas % Franqueadas FONTE
2009 362 0 362 100,0% PEGN,2010
2010 543 0 543 100,0% PEGN, 2011
2011 759 0 759 100,0% PEGN, 2012
2013 1376 0 1376 100,0% PEGN, 2014
2014 1745 0 1745 100,0% PEGN, 2015
CRESCIMENTO de 2009 - 2014 (%) 382,0% 100,0%
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Essa relacdo entre unidades préprias e franqueadas também impactam, segundo a literatura,
no foco dos programas educacionais. Unidades proprias precisam de um conhecimento mais
codificado que unidades franqueadas — que exigem um conhecimento mais tacito para

melhorar as vantagens competitivas.

4.3.3 McDonald’s Universtiy

4.3.3.1 Historia e objetivos

Para entender a historia da universidade corporativa do McDonald's no Brasil € importante
entender primeiro a historia e evolucdo da instituicdo, conhecida como Universidade do
Hamburguer, no mundo. O McDonald's, ao lado da General Electric, foi uma das primeiras
empresas a estabeleceram uma universidade corporativa no mundo (MEISTER, 1999). A
primeira universidade foi aberta no estado americano de Illinois, em 1961 (TERRA,
BOMFIM, 2005; FONTENELLE, 2007; McDonads — historia, 2015). A Universidade do
Hamburguer nos EUA foi td0 bem-sucedida que o McDonald’s adotou o modelo em varios
paises do mundo. A empresa possui seis universidades corporativas fora dos Estados Unidos,
elas se localizam nos seguintes paises: Alemanha, Japdo, Gra-Bretanha, Australia, China e
Brasil, em Barueri, na Grande S&o Paulo (TERRA; BOMFIM, 2005; MCDONALDS, 2015).

Quando Kroc desenvolveu o sistema McDonald’s, investiu no aprimoramento técnico dos
processos e equipamentos, e em analises minuciosas do processo de producdo do hamburguer,
da batata frita e do milk-shake. Os estudos formaram um corpo de conhecimento
sistematizado que impactaram no crescimento dos negdcios (FONTENELLE, 2007). A
Universidade do Hambarguer tinha, inicialmente, a proposta de transmitir esses
conhecimentos. Os professores ndo precisavam ter nivel universitario, apenas o conhecimento
pratico adquirido no dia a dia dos restaurantes para ensinar os passos detalhadamente
estudados para maximizar os resultados da operagdo (FONTENELLE, 2007; TERRA,
BOMFIM, 2005). Gregory Hall (apud FONTENELLE, 2007) afirmava, em relacdo a opcao
dos franqueados, profissionais anteriormente estabelecidos como advogados, médicos,

executivos, pelo negdcio.
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talvez sejam os desiludidos com o estresse e a responsabilidade da vida profissional, [sic] que
optem por uma vida menos demandante, menos criativa, e pelo retorno lucrativo quase certo que o
McDonald’s oferece. Em troca, esses profissionais s6 tém que ingressar na Universidade do
Hamburguer, usar o imével, o nome ¢ a formula do McDonald’s. (HALL, 1983, p. 80).

Foi a Universidade do Hambdrguer que acompanhou a expansdo do McDonald’s, tornando-se
o centro mundial de exceléncia para treinamento de operacdes e desenvolvimento de lideranca
na empresa (ABOUTMCDONALDS, 2015). A medida que a rede crescia e a empresa
encontrava novos desafios, o McDonald’s ia encontrando alternativas, sistematizando-as e
inserindo-as dentro de uma formula que pudesse ser prescrita para todo o sistema, para que,
no futuro, esses desafios pudessem ser enfrentados ou evitados (FONTENELLE, 2007;
TERRA; BOMFIM, 2005). Nesse sentido, a Universidade do Hambdrguer se tornou
paradigméatica de uma ética que nortearia uma sociedade pragmatica que visava o ganho

garantido por padrdes previamente estabelecidos (FONTENELLE, 2007).

Fontenelle (2007), afirma que

a outra ponta de garantia do padrdo McDonald’s advinha da forte supervisdo exercida sobre as
lanchonetes franqueadas. Nelas, era preciso fazer valer a uniformidade dos padrfes de producéo e
de atendimento ao cliente, verificar o nivel de limpeza do estabelecimento, a qualidade de sua
refeicdo, os tempos e temperaturas adotados no cozimento, e 0 tempo gasto para atender os
clientes, nascendo a ideia de sistematizacdo das operacBes por meio de um manual de preparacéo
da refeigdo que se tornou a “biblia” do sistema operacional da rede. (FONTENELLE, 2007, p. 65).

Mason (1996) e Yin (2009) afirmam que as fontes para se analisar um caso sdo amplas e
podem envolver simbolos da organizagdo. Os objetivos da universidade no apoio a estrutura e
ao crescimento da organizacdo podem ser ilustrados no logotipo da Universidade do
Hamburguer (llustragdo 10) no qual as letras HU (Hamburger University) podem ser
visualizadas dando suporte ao “M” vermelho, simbolo da empresa em todo o mundo. Uma
observagdo feita pelo atual reitor da McDonald’s University, Igor Ferreira, esclareceu a
mudanca do nome da universidade. Segundo ele, 0 nome Universidade do Hamburguer,
adotado pelas universidades da empresa em todo o mundo, remetia ao trabalho da
universidade apenas em treinamentos relacionados com a operacdo da loja. Como essa € uma
parte importante de todo o trabalho da universidade, mas ndo é a Unica, a controladora da
operagdo do McDonald’s na América Latina — a Arcos Dourados — decidiu adotar para a
universidade no Brasil, que gerencia os treinamentos para toda a America Latina, 0 nome

McDonald’s University. Essa mudanga, esta sendo seguida por algumas outras universidades
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do McDonald’s ao redor do mundo. A mudanga de nome também ilustra uma mudanga forte

do posicionamento e expetativas da instituicao, que serdo discutidas a seguir.

I——q

'MCDONALD’S
a |U NIVERSITY

h _— —
Ilustra(;ao 10: Logotipo da Universidade do Hamburguer

FONTE: MCDONALDSUNIVERSITY, 2015.

O curriculo da universidade é desenvolvido usando uma combinacdo de sala de aula,
atividades praticas de laboratdrio, cenarios baseados em metas e modulos de computador de
e-learning (ABOUTMCDONALDS, 2015). A universidade busca alinhar o treinamento com o0s
planos de carreira especificos dos colaboradores, incluindo caminhos de desenvolvimento
para a &rea operacional, gerentes de restaurante, gerentes administrativos e executivos
(ABOUTMCDONALDS, 2015).

Os cursos voltados para os executivos focam no desenvolvimento de habilidades de lideranga
e consultoria, ensinando as pessoas como operar de forma eficaz um neg6cio e como treinar

outras pessoas para executar Otimos restaurantes (ABOUTMCDONALDS, 2015).

O caminho de aprendizagem, conhecido de Desenvolvimento Executivo, ajuda a reforgar as
habilidades de negdcios e lideranga em curso para a gestdo de topo. Os cursos disponiveis na
Universidade do Hambudrguer desenvolvem as competéncias de lideranca necessarias para
apoiar os trabalhadores, os proprietarios, os operadores e 0 crescimento das vendas. Foram
formados mais de 275 000 franqueados, colaboradores e fornecedores pela universidade em
todo 0 mundo (ABOUTMCDONALDS, 2015).

A Universidade do McDonald’s no Brasil também pode ser considerada como pioneira, tendo
sido inaugurada em 1997, sendo a quarta universidade corporativa registrada no Brasil — ao
lado da Academia Accor, implantada em 1992; a Universidade Martins Fontes do Varejo,
inaugurada em 1995; e Universidade Brahma, aberta em 1995 (EBOLI, 2014). A universidade
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brasileira se destaca em relagdo as outras seis universidades localizadas fora dos Estados
Unidos. A universidade no Brasil, em 2003, foi reconhecida pela organiza¢do com o prémio
People Excellence Award, tornando-se a operacdo local referéncia no desenvolvimento de

pessoal para os demais 118 paises nos quais 0 McDonald's atua (TERRA; BOMFIM, 2005).

O conceito principal da McDonald’s University pode ser expresso pela afirmacido de Igor
Ferreira, atual reitor da universidade, entrevistado para o trabalho: “o objetivo da universidade
nos proximos anos € se reposicionar de uma area de servigos educacionais para uma area

facilitadora do atingimento das metas da organizacao.”

Em uma entrevista para a RH.COM (2013), a executiva Iris Barbosa, ex-diretora de
Treinamento e Educacdo para a América Latina e Caribe, e na época responsavel pela
McDonald’s University, relatou: "A ideia € mesmo criar uma cultura de desenvolvimento
dentro do McDonald's, € entrar sem experiéncia e fazer carreira na empresa”. A executiva
destaca que cerca de 95% dos gerentes da companhia comecaram como atendentes nos
restaurantes. Em outra entrevista para a revista FRANCHISINGEVAREJO (2012) a executiva
disse que a crenga na educacdo e em um processo estruturado de treinamento pode
transformar um atendente em um executivo (FRANCHISINGEVAREJO, 2012).

Segundo Igor Ferreira, “nos ultimos dois anos a universidade estd se reposicionando,
revisitando o seu modus operandi para que possa ficar ainda mais claro o seu impacto no dia a

dia da operagdo”.

A McDonald’s University atende a cerca de 18 mil alunos/ano de todos os paises da América
Latina, sua declaragdo de missdo ¢ “estabelecer estratégias de treinamento e padrdes e prover
o desenvolvimento de competéncias de lideranca e operacionais para atingir melhores
resultados” (BOMFIM, 2014). Ou seja, a missdo da universidade é ser o polo de cultura
organizacional da empresa (CASTRO; EBOLLI, 2013). Para atingir essa misséo, estruturou um
processo continuo de formacdo que envolve toda a cadeia de valor do negocio, sendo capaz de
transformar conhecimentos e atitudes em resultados para o negécio. (CASTRO; EBOLI,
2013).
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4.3.3.2 Estrutura e Acdes da universidade corporativa

Segundo o executivo da area de operagdes entrevistado, a McDonald’s University
historicamente ndo esta ligada a area de Recursos Humanos da empresa. Como seu foco é
principalmente alavancar o crescimento e qualidades das operacdes dos restaurantes estd
organizacionalmente ligada a vice-presidéncia de operacbes. Igor Ferreira afirma que
atualmente a universidade responde organizacionalmente de forma matricial para duas areas,
a area de Desenvolvimento e Performance e a area de Learning, responsavel pela estratégia de

educacéo global das universidades da empresa.

Construida nos padrGes da matriz norte-americana, possui auditério para 130 pessoas,
laboratorio, biblioteca, videoteca, duas salas de aula com capacidade total para 100 alunos e
uma cozinha completa, onde sdo realizados testes de qualidade dos produtos e o
desenvolvimento de novos itens para o cardapio (TERRA; BOMFIM, 2005).

A universidade corporativa do McDonald’s possui 23 cursos divididos em trés escolas de
formacdo. A primeira escola é chamada de Escola de Exceléncia Operacional, que oferece trés
cursos presenciais: servico ao cliente; produtos, processos e equipamentos; e gestdo de
segmentos. A segunda escola € a Escola de Negdcios, que tem a disposi¢cdo 12 cursos
presenciais em temas como tecnologia e inovagdo; gestdo estratégica e finangas. Por ultimo,
estd a Escola de Lideranca, que oferta cursos dos temas de gestdo de pessoas; cidadania e
cultura corporativa; responsabilidade social e sustentabilidade. A universidade conta com 46
cursos on-line e 5 na modalidade Webinar (FRANCHISINGEVAREJO, 2012; TERRA,;
BOMFIM, 2005; RH.COM, 2013; BOMFIM, 2014; LUIZA, 2014).

Igor Ferreira, enfatizou a existéncia de uma quarta escola, chamada de Desenvolvimento e
Inovacgdo, que tem um foco de desenvolver competéncias ligadas a inovacdo nos lideres da

empresa.

Hé& ainda os Centros de Treinamento, que funcionam como miniuniversidades, localizadas em
regides diferentes do pais e que ddo capilaridade a alguns programas e treinamentos da
universidade. Alguns estados possuem o que o McDonald’s chama de RCTs, (Restaurantes
Centros de Treinamento) que complementam a formagdo continuada e a atendem

principalmente aos coordenadores, treinadores e o restante da equipe.



197

A importancia do treinamento pode ser expressa pela afirmacdo de Iris Barbosa ao site
RH.COM (2013). A responsavel pela Universidade Corporativa do McDonald’s afirma que
"treinamento € um dos mais fortes pilares dessa companhia. Todas as pessoas que entram na
empresa, sem excecao, sio treinadas também nos restaurantes”, explica iris. "Isso faz com que
todos se lembrem que estdo trabalhando para quem esta Ia na ponta, atendendo o cliente.”
(RH.COM, 2013).

Segundo o executivo da area de operagdes entrevistado, todos 0s treinamentos possuem algum
tipo de avaliacdo de retengdo de conhecimento, que acontece de forma direta, por meio de
aplicacdo de uma prova, ou indireta, por outros mecanismos de avaliacdo. Varios
treinamentos sdo reforcados de forma continuada na operagdo do restaurante. Um exemplo,
dado pelo entrevistado, € o treinamento inicial feito com a operacdo do restaurante. Apos o
treinamento ¢ feita uma prova com nota que varia de 0 a 100. E necessario que o educando
tire nota acima de 90 para poder estar no restaurante. Mensalmente é feita uma avaliacdo de
todos os estagios em que ele foi treinado — chapa, preparacdo de alimentos e caixa, por
exemplo. Novamente aqui o educando precisa tirar nota acima de 90. As avaliacBes do
aprendizado estdo relacionadas a avaliacdo de desempenho que existe dentro da empresa e

que se relaciona a evolucdo do empregado na organizacao.

Igor Ferreira trouxe uma visdo complementar a colocada acima. Segundo ele, a primeira
avaliacdo é do processo da universidade — o servigo oferecido, a logistica e a adequacdo do
treinamento as necessidades da organizacdo. Mais recentemente, tem-se buscado uma
conexdo mais direta entre os treinamentos e os indicadores de resultados relacionados a
atividade do profissional que participa dos processos educacionais da instituicdo. Geralmente
sdo escolhidos um indicador, dentro dos quatro mais comuns da empresa — diminui¢do de
turnover, aumento do numero de clientes, aumento da produtividade ou aumento da
rentabilidade. Este indicador sera trabalhado pelo profissional ap6s o treinamento. Esses
indicadores sdo monitorados e avaliados quantitativa ou qualitativamente em um periodo que
vai de trés a seis meses para entender os impactos dos treinamentos na operacéo. E importante
destacar que o executivo entrevistado reconhece a dificuldade em isolar as varias causas que
podem afetar os indicadores observados como mudangas no ambiente competitivo € no

macroambiente.
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Os principais professores da empresa sao 0s proprios empregados, de todos os niveis, e de
todas as areas — marketing, financas e operacdes, que se destacaram em suas areas de atuacdo
(FONTENELLE, 2007; FRANCHISINGEVAREJO, 2012). Em 2004 havia um corpo docente
formado por cerca de 100 executivos do McDonald’s (TERRA; BOMFIM, 2005). Iris
Barbosa, em RH.COM (2013) afirma que ser um facilitador na universidade é simbolo de
orgulho e status entre os colaboradores: "Quando comegamos, foi um trabalho de
formiguinha. Identificamos os formadores de opinido dentro da companhia e fizemos os

primeiros convites, hoje, temos fila de funcionarios que querem dar treinamento."

Igor Ferreira destaca uma diferenga importante entre a universidade do McDonald’s no Brasil
e nos Estados Unidos. Nos EUA existe um corpo docente com dedicacdo exclusiva a
universidade. Isto gera um desafio — esses professores precisam estar muito proximos da
operacdo para efetivamente entender quais sdo as suas necessidades. Contudo, existe um
ponto positivo que é um corpo docente focado em desenvolver e melhorar 0s processos
educacionais na organizacdo. Esse modelo, adotado pela empresa nos EUA, ndo foi
encontrado em nenhuma das universidades pesquisada no presente trabalho, provavelmente
devido aos custos envolvidos. Ainda segundo Igor Ferreia, na McDonald’s University, de 80 a
85% de todo o corpo docente sdo provenientes da operacdo da empresa, sendo que ndo ha
professores com dedicacdo exclusiva a universidade. Segundo Iris Barbosa, em RH.COM
(2013), a universidade, quando precisa de conhecimento que ndo encontra nos proprios
colaboradores, desenvolve parcerias com instituicdes de ensino que podem sanar essas
deficiéncias. Podem-se destacar algumas instituicdes que foram parceiras da universidade nos
altimos anos tais como a FGV, 0 SENAC e a FIA.

A parceria com 0 SENAC se constitui em um exemplo interessante de parceria externa. A
McDonald’s University foi mentora de um programa que certificou mais de 5 mil atendentes
de restaurantes desde 2001. A parceria entre as duas instituicdes permite que 0s jovens, apos
nove meses de treinamento, sejam registrados como Técnicos em Qualidade e Servicos, o que

permite aos treinados melhores chances de emprego no futuro (TERRA; BOMFIM, 2005).

Outra parceria que vale a pena ser destacada foi entre a McDonald’s University ¢ a FGV para
o desenvolvimento do curso de MBA de Estratégia para o Desenvolvimento Sustentavel. A
segunda turma do curso iniciara em 2016 (FGV, 2015). Segundo Luiz Ernesto Migliora,

diretor do FGV Corporativo, “trata-se de uma proposta inovadora que levara ao McDonald’s e
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aos seus stakeholders — principalmente os relacionados a cadeia de suprimentos — uma

formacgao completa a partir dos pilares econdmico, social e ambiental da sustentabilidade”

(FGV, 2015).

Igor Ferreira comenta que o desenvolvimento da parceria com a FGV, no programa exposto
acima, € um dos primeiros passos na busca de fontes alternativas de financiamento da
instituicdo, 50% dos alunos do curso ndo sdo funcionarios do McDonald’s. Segundo o
executivo, “o objetivo é caminharmos para o autofinanciamento da universidade”, visto que
“temos que deixar claro os nossos impactos na operagdo, a0 mesmo tempo que minimizamos
custos.”. Ainda segundo o executivo, o autofinanciamento vird no futuro pelo
compartilhamento do conhecimento desenvolvido pela empresa. Vale a pena destacar que o
autofinanciamento é um dos pontos preconizados por Meister (2005). Como comentado, esse
ponto ¢ ainda observado de forma timida na McDonald’s University e ndo foi observado na

Universidade do Cacau.

Um elemento também destacado por Meister (2005) para aumentar 0s impactos da
universidade é o envolvimento do publico externo, treinando a cadeia de valores, parceiros,
clientes, distribuidores e fornecedores. A ex-reitora da McDonald’s University, Gabriela
Padrdn, em entrevista para a revista FRANCHISINGEVAREJO (2012), afirmou que 50% dos
alunos que participam dos treinamentos da universidade sdo de unidades do McDonald’s do
Brasil e o restante das outras unidades da empresa na América Latina — sejam eles
provenientes de unidades préprias ou franqueadas.

Sendo uma das maiores empresas de alimentos do mundo, o McDonald’s possui fornecedores
homologados regionalmente — as batatas sdo cultivadas na Argentina, a carne é oriunda do
Centro-oeste do Brasil e as alfaces do Sul do Brasil. Para os fornecedores sdo determinados
padrdes de qualidade e eficiéncia que sdo cobrados pela empresa. Dessa forma, a universidade
tem pouca participacdo no treinamento desses fornecedores (MCDONALDSALEMDA
COZINHA, 2015). Vale a pena destacar o observado pelo executivo de operagOes
entrevistado, “o fornecedor ¢ antes de tudo um parceiro de longo prazo, no McDonald’s
estamos sempre preocupado com 0s 3 Fs — funcionarios, franqueados e fornecedores.”. Dessa
forma, nao foi observado que a McDonald’s University tenha um papel relevante nesse tema.
Igor Ferreira também concorda com esse ponto e afirma que, no futuro, a universidade tera

um papel mais importante nesta relagéo.
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Segundo o executivo de operagdes entrevistado, os franqueados, principalmente o responsavel
pela operacdo do negdcio e suas equipes (gerentes e operacdo), participam ativamente dos
treinamentos e programas da McDonald’s University. Ainda segundo o executivo, nem todo o
conhecimento e troca de informacdes relacionadas aos franqueados é responsabilidade direta
da universidade. Os franqueados participam de diversos comités consultivos, como 0s comités
de RH, treinamento e operagOes. Esses comités tém por objetivo fomentar a troca de
experiéncias, identificacdo de melhores praticas e de pontos de melhoria das &reas
relacionadas. E ainda, conforme Igor Ferreira, muitas vezes os franqueados sdo convidados
para serem os facilitadores dos treinamentos, como nos programas de formacao de consultores

de campo.

Outra fonte de conhecimentos tacitos importante para o franqueado sdo as convencdes anuais,
fomentadas, principalmente, pela Associacdo Brasileira de Franqueados McDonald’s
(ABFM). A associagdo foi fundada 1995 e conta com todos s 62 franqueados da empresa no
Brasil. Juntos, esses franqueados operam mais de 200 restaurantes, respondendo por mais de
30% dos restaurantes e do quadro de funcionarios do McDonald’s no Brasil (ABFM, 2015).

Segundo Igor Ferreira, a McDonald’s University estd comegando a trabalhar com o conceito
de competéncias em suas acdes, “as quatro escolas da universidade terdo este foco”. Essa
mudanca faz parte do planejamento estratégico da universidade para os anos de 2016 — 2018.
Anteriormente, os programas eram principalmente desenvolvidos com base em uma viséo

mais funcional das necessidades de formacéo do colaborador.

Em 2011, a universidade passou por uma ampla reforma, que trouxe conceitos de
sustentabilidade para a estrutura da universidade, como a reducéo de iluminagdo quando ndo
hé utilizacdo dos espacos e preocupac¢des com uso da agua. Segundo a executiva Iris Barbosa
“foi desenvolvido um espaco apropriado para 0S nossos docentes e estudantes, mas que
principalmente tenha uma mensagem de sustentabilidade.” (FRANCHISINGEVAREJO,
2012).

Vale a pena destacar a observacdo realizada pelo Igor Ferreira em relacdo ao espaco fisico da
universidade, “é necessario quebrar 0 mito de que a universidade acontece apenas no espago

fisico da instituicdo — o conhecimento acontece em qualquer lugar, da operacdo a
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presidéncia”. Nesse sentido, todos os processos da universidade estdo sendo revisitados para
gue os impactos realmente sejam percebidos no dia a dia do negédcio, um modus operandi

mais global é um dos caminhos apontados para isso.

4.3.3.3 Os 10 principios de Meister e a Universidade do Hamburguer

O Quadro 25 mostra se 0s 10 principios propostos por Meister (2005, p. 30), observado nas
melhores universidades corporativas do mundo, sdo também observados na Universidade do
Hamburguer do Brasil. Conforme ja dito no caso anterior, com o quadro ndo se pretendeu
criar uma escala, mas evidenciar se o principio proposto por Meister (2005) ndo foi

observado, se apenas foi observado ou se foi observado com maior intensidade.
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Quadro 25 - Principios-chave para que as universidades corporativas ajudem a atingir os objetivos estratégicos da empresa (Meister,
2005) X Observado no caso McDonald’s

Principios-chave para
gue as universidades
corporativas ajudem a
atingir os objetivos
estratégicos da empresa
(Meister, 2005, p. 30)

Significado para a
empresa

(Meister, 2005)

Principio: ndo observado,
observado, observado
com maior intensidade na
Universidade do
Hambarguer Brasil

Exemplo/ Comentérios

1. Utilizar a
universidade
corporativa para
obter vantagem
competitiva e
entrar em novos
mercados

Gerenciar a
universidade
corporativa e suas agoes
com a finalidade de
obter vantagens
competitivas externas.

Observado com maior
intensidade.

A Universidade do Hamburguer foi criada para
padronizar processos e produtos, para promover 0s
principais diferenciais da empresa. A empresa usou de
forma expressiva as universidades em sua estratégia de
expansdo mundial. No Brasil, a McDonald’s University
preservou este espirito e até os aprimorou. Como
afirmado por Igor Ferreira — “o objetivo hoje ¢ facilitar a
estratégia da organizacdo.”

2. Desenvolver uma
aprendizagem com
foco nas questdes
estratégicas da
empresa e do
negocio

As UCs devem se
basear em competéncias
e vincular a
aprendizagem as
necessidades
estratégicas da empresa.

Observado com maior
intensidade.

Foi a Universidade do Hamburguer que acompanhou a
expansdo do McDonald’s, tornando-se 0 centro mundial
de exceléncia para treinamento de operacdes e
desenvolvimento de lideranga na empresa
(ABOUTMCDONALDS, 2015). A medida que a rede
crescia, e a empresa encontrava novos desafios, o
McDonald’s ia encontrando alternativas, sistematizando-
as e inserindo-as dentro de uma formula que pudesse ser
prescrita para todo o sistema, para que, no futuro, estes
desafios pudessem ser enfrentados ou evitados
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(FONTENELLE, 2007; TERRA; BOMFIM, 2005.).

Segundo Igor Ferreira, o foco atual da universidade no
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores é
um exemplo deste ponto.

3. Envolver os lideres
Nno processo de
aprendizado,
estimulando-os e
encorajando-os a
participarem do
processo de
aprendizado

Os lideres da empresa
sao estimulados a serem
facilitadores ou mesmo
docentes da UC.

Observado com maior
intensidade.

Os principais professores da empresa sdo 0s préprios
empregados, de todos 0s niveis, que se destacaram em
suas areas de atuacdo (FONTENELLE, 2007), em 2004
havia um corpo docente formado por cerca de 100
executivos do McDonald’s (TERRA; BOMFIM, 2005).
Iris Barbosa, em RH.COM (2013), afirma que ser um
facilitador na universidade é simbolo de orgulho e status
entre os colaboradores: "Quando comegamos, foi um
trabalho de formiguinha. Identificamos os formadores de
opinido dentro da companhia e fizemos os primeiros
convites, hoje, temos fila de funcionarios que querem
dar treinamento."

4. Envolver também o
publico externo,
treinando a cadeia
de valores,
parceiros, clientes,
distribuidores e
fornecedores

As UCs precisam
enxergar os integrantes
de sua cadeia de valor
COMO parceiros e ndo
adversarios.

Observado.

Esse foi um principio observado, mas com menor
intensidade. A universidade ndo parece ter papel
relevante no treinamento dos fornecedores da
organizagdo, por exemplo, mas a participagdo na
formacéo direta ou indireta dos franqueados e de suas
equipes é fundamental. Vale a pena destacar o observado
pelo executivo entrevistado — “o fornecedor ¢ antes de
tudo um parceiro de longo prazo, no McDonald’s
estamos sempre preocupado com os 3 Fs — funcionarios,
franqueados e fornecedores.”
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5. Pensar que a
educacéo
corporativa € um
processo, ndo um
espaco fisico
destinado a
aprendizagem

O espaco fisico tem
valor no processo de
aprendizagem, contudo,
o foco das UCs deve ser
encorajar o
desenvolvimento
continuado.

Observado com maior
intensidade.

O curriculo da universidade é desenvolvido usando uma
combinacdo de sala de aula, atividades préticas de
laboratorio, cenarios baseados em metas e modulos de
computador de e-learning (ABOUTMCDONALDS,
2015).

6. Elaborar um
curriculo basico em
torno dos trés Cs:
cidadania
corporativa,
estrutura
contextual e
competéncias
basicas

As UCs devem
incorporar em seus
programas de formacéo
temas relacionados com
os valores e crencas da
organizagdo, ambiente
de negdcios e
treinamento de
competéncias
relacionadas ao
negacio.

Observado com maior
intensidade.

O curriculo da universidade trabalha os trés Cs de forma
intensa nas trés escolas — Exceléncia Operacional,
Escola de Negdcios e Escola de Lideranga.

7. Usar novos
formatos para
conducao do
treinamento,
permitindo que os
alunos possuam
maior autonomia
para definir o ritmo
do aprendizado

O treinamento é muito
mais que a transferéncia
de informacoes. Isso
leva a necessidade de
adocdo de diversos
formatos de
aprendizagem.

Observado com maior
intensidade.

A combinacédo de um curriculo que integra acoes
educacionais em sala de aula, atividades préticas de
laboratorio, cenarios baseados em metas e médulos de e-
learning, ilustram este ponto. Vale a pena destacar as
acoes educacionais de reciclagem e reforgo
desenvolvidos no ponto de venda pelos consultores e
lideres dos restaurantes.

8. Mudar o modelo de
financiamento — de

A participacdo das
Unidades de Negdcios

ndo observado.

Esse elemento ndo foi observado.
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um orgamento
fechado para um
modelo de
autofinanciamento
pelas unidades de
negocio

na sustentacdo da UC é
fundamental para sua
profissionalizacdo e
reconhecimento do seu
valor.

de avaliacdo dos
resultados do
aprendizado e dos
investimentos
realizados

resultados para o
negocio e ndo apenas
indicadores que avaliam
0 processo educacional.

9. Pensar nas Processos educacionais | observado com maior Desde sua concepgdo, em 1961, que a universidade
solugdes de com enfoque global intensidade. pensa 0s processos educacionais e os curriculos de forma
aprendizagem de permite identificar global. Igor Ferreira afirma que 0s processos da
forma global oportunidades de universidade estdo sendo revistos para se ter um modus

negocios diferenciadas. operandi mais globalizado.

10. Criar um sistema Adotar medidas de Observado. A universidade ainda ndo conseguiu estabelecer uma

equacao que considere ideal para avaliar os resultados
dos seus treinamentos. Contudo, existem varias a¢des de
avaliacdo que ligam os treinamentos com indicadores de
resultados dos funcionérios, avaliacdo de processos,
dentre outros.
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A anélise dos principios-chave para que as universidades corporativas ajudem a atingir os
objetivos estratégicos da empresa (Meister, 2005) ajuda a entender como a Universidade do
Hamburguer tem um papel estratégico para gerar vantagens competitivas para a organizagao
ao desenvolver de forma estruturada as competéncias operacionais, de negdcios e de lideranca
necessarias para atingimentos dos objetivos estratégicos da empresa. No Brasil, a funcdo da
universidade é ainda mais importante, pois ajuda a complementar, principalmente para 0s

niveis operacionais, a formacao educacional deficiente encontrada no Brasil.

Vale a pena destacar que nédo foi observado, ou foi observado com menor intensidade, alguns
principios preconizados por Meister (2005), como o principio 4 de envolver, nos processos
educacionais da universidade o publico externo, treinando a cadeia de valores, parceiros,
clientes, distribuidores e fornecedores e o principio 6, de autofinanciamento pelas unidades de
negocio. Esses sdo elementos que podem ser revistos e mesmo flexibilizada sua importancia
para avaliacdo do impacto da universidade corporativa na estratégia da empresa — o trabalho

discutira mais esse ponto no capitulo de conclusdes.

4.3.4 McDonald’s University e vantagens competitivas

Como realizado no caso anterior, aqui foi retomando o modelo tedrico de Wright et al (2001),
adaptado para focar apenas nos sistemas de educacdo corporativa, como pratica de gestdo de
pessoas, sendo analisados os cinco elementos observados no modelo: localizagdo hierarquica
da area de educagdo corporativa, impacto no estoque, fluxo e mudangas do conhecimento e
geragdo de recursos VRIO que ajudardo a estabelecer as competéncias esséncias da

organizacdo, conforme explicito na llustracéo 11.
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I
llustracdo 10: Modelo Teodrico da relacéo entre praticas de gestao de pessoas e gestédo do

conhecimento e vantagens competitivas
FONTE: Adaptado de Wright et al (2001, p.16)

No caso estudado, percebeu-se que o modelo representa muito bem a realidade observada no
McDonald’s, tendo uma fun¢do preponderante na geragdo do estoque e fluxo de
conhecimento que vao impactar na formacéo do capital intelectual da empresa — no caso do
McDonald’s representado pelo conhecimento existente nos seus colaboradores de forma geral,
mas principalmente, no colaborador que esta no atendimento direto do cliente. Na gestdo do
conhecimento, ao identificar necessidades estratégicas e operacionais, identificando, ao
mesmo tempo, 0s recursos humanos, principalmente internos, mas algumas vezes externos,
que podem ajudar a discutir e resolver os problemas encontrados em todos os niveis de forma

diferenciada.

O atual reitor da McDonald’s University, na entrevista realizada para este trabalho, deixou
claro que a principal funcdo da instituicdo é “apoiar e garantir os padrdes mundiais de
qualidade”, “sendo uma importante facilitadora para o atingimento das metas da

organizacao.”.
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A universidade, nessa interagdo, também ajuda de forma destacada no desenvolvimento de
capacidades dindmicas que ajudaram o McDonald’s a se reinventar organizacionalmente

muitas vezes em sua historia.

Eboli (2005), afirma que, ao valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores, a educacdo pode transformar colaboradores em fator de
diferenciacdo da empresa diante dos concorrentes, por meio da implantacéo, desenvolvimento
e consolidacdo das competéncias empresariais e humanas. Igor Ferreira, reforca que o0s
programas de treinamento impactam de forma importante o dia a dia da operacéo e “sdo uma

importante forma de diminuir o turnover da empresa.”

Assim, acredita-se que Universidade do Hamburguer conseguiu isto em todo o mundo e de

forma especifica em sua unidade no Brasil.

4.4 Analise comparativa dos casos

Nesta etapa do trabalho, foram desenvolvidas analises comparativas sobre os dois casos
pesquisados. A partir de quadros comparativos sdo analisadas semelhancas e diferencas entre

as informac0es fornecidas pelas empresas.

A Cacau Show e 0 McDonald’s Brasil sdo empresas lideres em seus segmentos de atuacao,
com faturamento na ordem de bilhdes de reais. Cada empresa possui uma complexa rede de
lojas espalhadas por todo o Brasil. As 1774 lojas da Cacau Show geram um faturamento de
R$ 2,5 bilhdes, o que significa uma média de R$ 1,4 milhdo por loja/ano, enquanto que as
lojas do McDonald’s geram quase R$ 5 milhdes por loja/ano. Um outro ponto interessante de
ser observado ¢ a relacdo de lojas proprias e franqueadas, na Cacau Show 98,5% do total de
lojas sdo proprias, este nimero cai para 29,1% no McDonald’s. A comparagdo das principais

caracteristicas das empresas analisadas, pode ser observada no Quadro 26.



Quadro 26 — Comparacdo das principais caracteristicas das empresas analisadas

Caracteristicas (2014) Cacau Show McDonald’s Brasil
Ano de fundacdo da empresa 1988 1979
Ano de entrada no franchising 2001 1987

Posicionamento competitivo

Maior rede de chocolates finos do mundo

Maior empresa de alimentacéo rapida
do mundo

Faturamento no Brasil (R$) 2,5 bilhdes 4,2 bilhdes
NUmero de total de Unidades 1774 866
Numero de unidades préprias 22 614

NUmero de unidades franqueadas

1752 (98,5% do total)

252 (29,1% do total)

Crescimento em numero de lojas (média dos 25,5% 5,5%
ultimos 5 anos)
Crescimento em faturamento (média dos 49,7% 10,6%

ultimos 5 anos)

Missdo proporcionar ao maior numero de pessoas uma | Servir comida de qualidade,
experiéncia memoravel e exceléncia em proporcionando sempre uma
produtos e servicos, sendo referéncia em gestdo | experiéncia extraordinaria.
do negdcio de chocolate.

Visdo ser a maior e melhor rede de chocolates finos Duplicar o valor da companhia,

do mundo, oferecendo aos seus clientes e
parceiros uma relacdo duradoura, com foco no

ampliando a lideranca em cada um dos
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crescimento, rentabilidade e responsabilidade
socioambiental.

mercados.

A comparacdo das principais caracteristicas das universidades das empresas analisadas, pode ser observada no Quadro 27.

Quadro 27 — Comparacdao das principais caracteristicas das universidades analisadas

Caracteristicas da Universidade
corporativa

Universidade do Cacau

McDonald’s University

Ano da fundacéo da universidade
corporativa

2012

1997

Missdo Desenvolver e capacitar pessoas com
exceléncia, compartilhando conhecimentos e
experiéncias para aprimorar talentos e inspirar
realizagoes.

Visdo Ser referéncia em educacao corporativa no

Brasil, construir sélidos relacionamentos,
formar uma cultura com valores humanos e
sociais, e contribuir de maneira estratégica para
os resultados da Cacau Show.

Area que esta ligada

Recursos Humanos

Operac0es
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Principais escolas

Escola de Formacao Basica;
Escola de Especializacao;
Escola de Lideranca e

Escola de Negocios.

Escola de Exceléncia Operacional;
Escola de Negdcios;

Escola de Lideranca.

A comparacdo das principais caracteristicas das empresas analisadas pode ser observada no Quadro 28.

Quadro 28— Comparacao das principais caracteristicas das universidades analisadas utilizando Meister (2005)

Principios-chave para que
as Universidades
Corporativas ajudem a
atingir os objetivos
estratégicos da empresa
(Meister, 1999)

Comentarios das observacdes realizadas na
Universidade do Cacau

Comentarios das observacdes realizadas
na McDonald’s University

1. Utilizar a
universidade
corporativa para obter
vantagem competitiva
e entrar em nNovos
mercados

Esse principio foi observado em quase todas as acGes
educacionais da empresa, do planejamento a execugdo. A
visao da universidade exemplifica esse ponto — “[...]
contribuir de maneira estratégica para os resultados da
Cacau Show.” (RELATORIO DE
SUSTENTABILIDADE CACAU SHOW, 2013, p. 67)

A Universidade do Hambarguer foi criada
para padronizar processos e produtos, para
promover os principais diferenciais da
empresa. A empresa usou de forma
expressiva as universidades em sua
estratégia de expansdo mundial. No Brasil, a
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Outro ponto € a preocupacao de fortalecer a cultura da
empresa utilizando a educagdo. Como afirmado pelo
entrevistado: “A cultura da Cacau Show ¢ elemento
fundamental para gerar vantagens em relacdo aos
competidores.”

Universidade do Hamburguer preservou esse
espirito e até os aprimorou, ao trabalhar nas
lacunas educacionais dos seus
colaboradores, por exemplo.

2. Desenvolver uma
aprendizagem com
foco nas questdes
estratégicas da
empresa e do negdcio

O Programa de Exceléncia do Franqueado (PEF) é um
exemplo. O atendimento a este principio pode ser
resumido na frase do entrevistado - “ A educagdo tem que
fazer parte do dia a dia e ajudar na melhoria da
performance.”, outra frase do entrevistado ilustra a falta
de mapeamento de competéncias - “Hoje nao ¢ realizado
mapeamento de competéncias para definicdo de agOes
educacionais.”

Foi a Universidade do Hamburguer que
acompanhou a expansao do McDonald’s,
tornando-se o centro mundial de exceléncia
para treinamento de operacgdes e
desenvolvimento de lideranca na empresa
(ABOUTMCDONALDS,

2015). A medida em que a rede crescia, € a
empresa encontrava novos desafios, o
McDonald’s ia encontrando alternativas,
sistematizando-as e inserindo-as dentro de
uma férmula que pudesse ser prescrita para
todo o sistema, para que, no futuro, esses
desafios pudessem ser enfrentados ou
evitados (FONTENELLE, 2007; TERRA,;
BOMFIM, 2005.).

3. Envolver os lideres
no processo de
aprendizado,
estimulando-os e
encorajando-os a
participarem do
processo de

N&o se observou esse principio de forma muito forte na
empresa. Os lideres participam de diversos treinamentos,
mas séo envolvidos apenas pontualmente nas acoes
educacionais.

Os principais professores da empresa séo 0S
proprios empregados, de todos 0s niveis, que
se destacaram em suas areas de atuacdo
(FONTENELLE, 2007). Em 2004 havia um
corpo docente formado por cerca de 100
executivos do McDonald’s (TERRA;
BOMFIM, 2005). Iris Barbosa em,
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aprendizado

RH.COM (2013), afirma que ser um
facilitador na universidade é simbolo de
orgulho e status entre os colaboradores:
"Quando comecamos, foi um trabalho de
formiguinha. ldentificamos os formadores
de opinido dentro da companhia e fizemos
0s primeiros convites, hoje, temos fila de
funcionarios que querem dar treinamento."

Envolver também o
publico externo,
treinando a cadeia de
valores, parceiros,
clientes,
distribuidores e
fornecedores

Observou-se o treinamento para clientes (workshops
pontuais) e uma relacdo muito positiva com a
comunidade externa via Instituto Cacau Show, contudo,
ndo foram observadas agdes estruturadas e continuadas
para outros elementos externos da empresa.

Esse foi um principio observado, mas com
menor intensidade. A universidade né&o
parece ter papel relevante no treinamento
dos  fornecedores da organizagdo, por
exemplo, mas a participacdo na formacao
direta ou indireta dos franqueados e de suas
equipes é fundamental. Vale a pena destacar
0 observado pelo executivo entrevistado —
“o fornecedor ¢ antes de tudo um parceiro de
longo prazo, no McDonald’s estamos
sempre preocupado com os 3 Fs —
funciondrios, franqueados e fornecedores.”

Pensar que a
educacéo corporativa
€ um processo, Nao
um espaco fisico
destinado a
aprendizagem

As acdes de educacdo acontecem em diversas partes,
como as visitas internacionais, as visitas de campo pelos
consultores comerciais e as convencgdes. O entrevistado
afirmou:

“Nao se aprende apenas em sala de aula.”

O curriculo da universidade é desenvolvido
usando uma combinacéo de sala de aula,
atividades praticas de laboratério, cenarios
baseados em metas e modulos de
computador de e-learning
(ABOUTMCDONALDS, 2015).
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6. Elaborar um curriculo | Os curriculos com as lacunas e a evolucdo dos publicos O curriculo da universidade trabalha os trés
basico em torno dos | treinados ainda estdo sendo construidos. Cs de forma intensa nas trés escolas —
trés Cs: cidadania Exceléncia Operacional, Escola de Negdcios
corporativa, estrutura e Escola de Lideranca.
contextual e
competéncias béasicas

7. Usar novos formatos | S&o utilizadas diversas formas e metodologias de A combinagéo de um curriculo que integra
para condugdo do aprendizado. Como EADs, ludificacéo e visitas em acoes educacionais em sala de aula,
treinamento, campo. atividades préticas de laboratdrio, cenarios
permitindo que os baseados em metas e mddulos de e-learning,
alunos possuam maior ilustram este ponto. Vale a pena destacar as
autonomia para acOes educacionais de reciclagem e reforgo
deflnlr_o fitmo do desenvolvidos no ponto de venda pelos
aprendizado .

consultores e lideres dos restaurantes.

8. Mudar o modelo de O entrevistado percebe esse ponto como uma Esse elemento n&o foi observado.
financiamento — de possibilidade futura que ainda néo esta sendo levada em
um orcamento conta no momento.
fechado para um
modelo de
autofinanciamento
pelas unidades de
negécio

9. Pensar nas solucdes A empresa néo é global. Desde sua concepgéo, em 1961, que a
de aprendizagem de universidade pensa 0s processos
forma global educacionais e os curriculos de forma

global.
10. Criar um sistema de A preocupacdo com a avaliagdo permeia a cultura da A universidade ainda ndo conseguiu

avaliacdo dos
resultados do

universidade. Ela utiliza 0 modelo de Avaliacao de
Kirkpatrick, avaliando a Reacdo, Aprendizagem e

estabelecer uma equacgéo que considere ideal
para avaliar os resultados dos seus
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aprendizado e dos
investimentos
realizados

Eficacia na maioria de seus programas e/ou cursos.

treinamentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho nasce da inquietacdo do pesquisador acerca da relacdo entre educacdo
corporativa e a estratégia das empresas. Percebeu-se que o campo de estudos é relativamente
recente no mundo e no Brasil, ndo tendo ainda sido objeto de estudos necessarios para a
formacdo de um corpo teorico consistente, apesar de sua importancia tedrica e pratica.
Partindo dessa observacdo, buscaram-se elementos para identificacdo e construcdo do
caminho mais adequado para entender as principais lacunas teéricas e dos métodos que
poderiam ser usados para responder a essas lacunas. Identificou-se que o franchising seria um
objeto de estudo que poderia trazer contribuicGes relevantes para o tema, pois esse modelo de
negocios possui 0 conhecimento como elemento central de sua estratégia, a0 mesmo tempo
que se percebeu que, dentro dos varios aspectos que poderiam ser estudados em educacao
corporativa, as universidades corporativas eram o elemento que mais potencial tinha de

impactar na estratégia das organizaces.

Assim surgiu o objetivo de pesquisa do trabalho: identificar elementos que possam influenciar
na geracdo de vantagens competitivas pela implantagdo e gestdo de universidades corporativas

no franchising. Para atingir este objetivo, foram propostas etapas.

A primeira etapa foi um levantamento bibliografico com o objetivo de buscar uma definicdo
adequada de vantagens competitivas e quais seriam as melhores formas de analisar o conceito
nas empresas. Para isso, foi importante entender as diferentes definicbes e conceitos
relacionados com vantagens competitivas e analisar os estudos tedricos e empiricos que
abordam as fontes de vantagens. Identificou-se a Visdo Baseada em Recursos (RBV), Barney
(1991) e o conceito de Competéncias Essenciais (PRAHALAD E HAMEL, 1990) como o0s
conceitos mais adequados para as observacdes e andlises relacionados com vantagens
competitivas desenvolvidas no trabalho. Contudo, ndo se achou na literatura de estratégia um
modelo tedrico que pudesse estabelecer de forma mais pratica a relacdo entre as vantagens

competitiva e 0s processos educacionais nas empresas.

Em um segundo momento da revisdo da literatura foram identificadas as principais sugestdes

e consideracfes da academia no que se refere as atividades de educacdo corporativa e
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universidade corporativa. Identificaram-se 0s 10 principios propostos por (Meister, 2005), que
foram identificados pela autora nas universidades corporativas que poderiam ser considerados
referencias no mundo. A ldgica para adotar esses principios para o trabalho foi estabelecer
uma régua de comparacao que poderia ajudar a identificar as praticas que trazem vantagens
competitivas. Os pontos de Meister (2005) foram observados nos casos estudados, com
excecdo de dois, que séo: mudar o modelo de financiamento — de um orgamento fechado para
um modelo de autofinanciamento pelas unidades de negécio — e envolver também o pablico
externo — treinando a cadeia de valores, parceiros, clientes, distribuidores e fornecedores.
Vale a pena destacar que esses pontos ndo foram identificados nem nas franquias nem nos

casos de empresas que nao adotaram esse modelo, estudadas.

Foi identificado também o modelo tedrico proposto por Wright et al (2001), que propde uma
relacdo entre as atividades e praticas de gestdo de recursos humanos e a geracdo de vantagens
competitivas — esse modelo foi adotado no trabalho para observar as relagGes entre
universidade corporativa e vantagens competitivas. Vale a pena destacar, que modelo nédo se
propde a analisar especificamente a relagdo entre universidades corporativas e vantagens
competitivas, essa foi uma lacuna tedrica identificada na literatura sobre o tema. Contudo,
como ¢é possivel considerar a universidade corporativa como uma das atividades da area de
Recursos Humanos, como foi observado na universidade do Banco do Brasil, 0 modelo se
mostrou uma ferramenta importante para ajudar a concretizacdo dos objetivos da pesquisa.
Vale a pena destacar também que nas franquias é comum que a universidade corporativa ndo
esteja organizacionalmente ligada a Diretorias ou a Vice-presidéncias relacionadas com
Recursos Humanos. A Universidade do Cacau, por exemplo, esta ligada a area de Recursos
Humanos, mas a McDonald’s University responde para a Vice-presidéncia de operacdes da
empresa. O mesmo foi observado com as acgdes educacionais do Giraffas. Isto ocorre,
possivelmente, para que as acOes educacionais possam gerar resultados de curto prazo nas
lojas préprias e franqueadas. Contudo, apesar da especificidade das franquias, o modelo
teorico identificado ajudou a estruturar melhor as observagdes em campo. Nao poderia deixar
de comentar que a EY University esta ligada a areas relacionadas mais diretamente a
estratégia da empresa. De alguma forma a localizacdo organizacional da universidade
corporativa parece se relacionar ao foco dado pela empresa e a0 mesmo tempo aos impactos

que ela tera na organizacdo, sendo esse um tema importante para futuras pesquisas.
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A terceira etapa do trabalho foi o levantamento bibliografico para entender as especificidades
do franchising como modelo de negd6cios e como a educacdo e o conhecimento influenciam
nos processos de gestdo destas organizacfes. As duas principais teorias que foram utilizadas
como base para as analises do franchising foram: Teoria da Escassez de Recursos
(OXENFELDT; KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991) e a Teoria da Agéncia
(JENSEN;MECKLING, 1976). Ao confrontar as principais teorias que explicam o franchising
e as evidéncias empiricas observadas no trabalho de campo emergiu uma série de lacunas
tedricas que se constituem um campo rico de pesquisas futuras. Esses pontos serdo

comentados mais a frente.

A revisdo da literatura mostrou que ndo existem um referencial teérico consolidado que
respondesse satisfatoriamente aos questionamentos desenvolvidos neste trabalho, ou seja, ndo
foi identificada na literatura uma resposta adequada para o problema de pesquisa. Dessa
forma, percebeu-se a necessidade do desenvolvimento de uma pesquisa de campo que
buscasse evidéncias empiricas que ajudassem a responder a questdo proposta. Por isso foram

realizadas a quarta e a quinta etapa do trabalho, retomadas a seguir.

Antes da realizacdo do trabalho de campo era necessario definir o método de pesquisa
utilizado. No presente trabalho, optou-se por uma abordagem qualitativa de pesquisa por se
acreditar que essa abordagem responde de forma mais efetiva ao problema e as questfes de
pesquisa propostos. Creswell (2010) afirma que a pesquisa qualitativa busca identificar a
presenca ou ndo de certo atributo ou objeto relacionado ao fendmeno que esta sendo
observado, enquanto a quantitativa busca mensurar este atributo, segundo ao utilizar o método
qualitativo a teoria pode ser desenvolvida ao longo do estudo e deve ser o resultado deste
altimo. Fez-se também a opc¢édo pelo método do estudo de caso multiplo. Yin (2005), valida a
opcéo do trabalho ao definir estudo de caso como uma pesquisa empirica que investiga um
acontecimento baseado na experiéncia real, sendo esse método especialmente interessante

quando néo esta definido com exatiddo o limite entre o fenbmeno e o contexto.

Assim, foi realizada a quarta etapa: entrevistas em profundidade com especialistas em
educacdo corporativa e no franchising. A entrevista com especialistas teve como objetivo
aprimorar os pontos que deveriam ser observados nos estudos de caso e gerar referéncias para
estas observacdes, além de desenvolver uma visdo diferenciada sobre a realidade atual das

universidades corporativas no Brasil e validar as empresas que teriam seus casos estudados
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com maior profundidade. Vale a pena destacar que foram entrevistados os diretores de duas
das mais importantes universidades corporativas do Brasil, as universidades do Banco do
Brasil e da EY. Também buscou-se uma referéncia no franchising do Brasil que ndo possuisse
uma universidade corporativa, a escolhida foi a rede Giraffas — uma das maiores redes de
pratos rapidos do Brasil. Isso foi feito para entender como os processos educacionais de uma
grande franquia, que ndo estdo sob o “guarda-chuva” de uma universidade corporativa, podem
ajudar a gerar vantagens competitivas. Para isso, aléem das pesquisas desenvolvidas sobre a

empresa, foi entrevistado o diretor de Marketing da empresa.

Na quinta e Gltima etapa foram desenvolvidos os estudos de caso, por meio da pesquisa de
campo e entrevistas. Como afirmado por Patton (2002) e Yin (2005), a escolha dos casos é
critica para o alcance dos objetivos propostos em uma pesquisa qualitativa e deve ser
justificado de forma clara. O pesquisador deve encontrar casos que tragam o maior nimero de
informacdes sobre o fendbmeno em questdo (MAYKUT e MOREHOUSE, 1996). Por isso,
como o objetivo do trabalho é estudar uma das fontes de vantagens competitivas, procurou-se
identificar empresas que fossem lideres em seus segmentos e a0 mesmo tempo tivessem
universidades corporativas. Dessa forma, foram estudados os casos da Cacau Show, maior
franquia de chocolates finos do mundo, que criou sua universidade corporativa em 2012, e 0
McDonald’s, maior franquia de fast-food do mundo e fundadora de uma das primeiras
universidades corporativas do mundo e do Brasil. A universidade corporativa do McDonald’s

do Brasil é considerada uma das referéncias mundiais.

A partir das etapas descritas acima cinco conclusdes, que respondem aos objetivos especificos

de pesquisas, podem ser observadas.

O primeiro objetivo era de identificar as motivacfes para estruturacdo de universidades
corporativas em franquias. As franquias criam suas universidades corporativas,
principalmente, para se tornarem mais competitivas. Esse ponto foi observado tanto na
criacdo da Universidade do Hamburguer pelo McDonald’s, em 1961, que tinha como objetivo
dar suporte para sua expansdo internacional da empresa, assim como na fundacdo de sua

universidade no Brasil em 1997, para ajudar na expansdo da empresa no Brasil, que iria ser
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efetuadas nos anos seguintes. O objetivo de ser mais competitivo também pdde ser observado

na criacdo da Universidade do Cacau.

O segundo objetivo era entender o papel das universidades corporativas para as estratégias de
franquias. Como foi visto na literatura e no caso do Griraffas, as franquias, mesmo as
pequenas, possuem sistemas estruturados de educacdo corporativa, como afirmado por
Okoroafor (2014) e Gorovaia e Windsperger (2013). Desenvolver-se e compartilhar
conhecimento séo aspectos vitais na gestdo do conhecimento de qualquer empresa, no sistema
de franquias é especialmente importante, pois o sistema de franquias pode ser considerado
uma comunidade de conhecimento. Contudo, um namero relativamente pequeno de franquias
possui uma universidade corporativa. Uma parte importante das necessidades educacionais
sdo resolvidas por agdes que nao precisariam estar necessariamente sob o “guarda-chuva”
estratégico de uma universidade corporativa. Contudo, 0s casos mostraram bem que as
universidades corporativas ajudam a organizar de forma estratégica essas acoes,
possivelmente gerando mais impactos que as acdes isoladas, desenvolvidas por uma area de
treinamento e desenvolvimento, por exemplo. Além disso, as universidades corporativas
parecem dar um foco maior na estratégia da organizacao e no longo prazo. Assim, observou-
se também para o franchising o conceito de universidade corporativa utilizado por Meister
(1999) que diz que as universidades corporativas sdo um guarda-chuva estratégico para
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, com o objetivo de
cumprir as estratégias empresariais da organizacdo. Contudo, ndo foi observado nem nos
casos de franquias nem nas duas universidades que ndo eram franquias, uma preocupacao
genuina com a educacdo de clientes, fornecedores e comunidade. A universidade do Banco do
Brasil € uma excecdo, pois esta iniciando acdes para envolver outros stakeholders em seus

programas e atividades.

O terceiro objetivo especifico foi entender se as universidades corporativas possuem
influéncia na geracdo de vantagens competitivas no franchising. As observacdes apontam que
universidades corporativas podem efetivamente impactar de forma expressiva no
desenvolvimento de vantagens competitivas no franchising, tendo papeis diferentes, em
momentos distintos do ciclo do negocios. O caso da Universidade do Cacau é emblematico.
Inaugurada em 2012, quando a empresa ja tinha 1300 lojas a universidade, nasce de um

processo de consolidacdo da lideranca de mercado e de um processo de profissionalizagdo de
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uma gestdo familiar que percebeu que as a¢des educacionais da forma como estavam sendo

realizadas ndo eram adequadas para 0 momento vivido pela empresa.

O quarto objetivo era identificar acGes educacionais que geram impactos nos resultados das
franquias. Foi observado nos estudos de campo e nas entrevistas com especialistas que as
acdes que mais geram resultados sdo as relacionadas a disseminacdo do conhecimento tacito
pela organizacdo. Esse conhecimento, além de causar maiores impactos, sdo 0s Unicos que
permitem a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis. Foi observado o defendido por
Windsperger et al (2007), que afirmou que para ser eficiente a transferéncia de conhecimento
entre franqueador e franqueado, o conhecimento deve se basear no individuo, ou seja, no
conhecimento tacito, utilizando mecanismos como visitas ao ponto de venda, comités,
reuniGes e conferéncias. Ac¢bes de transferéncias baseadas em conhecimento explicito que
usam por exemplo relatérios, manuais, intranet e internet sdo importantes, mas geram menos

impactos na operacdo do franqueador e, portanto, nos resultados da franquia em geral.

O quinto objetivo especifico foi identificar pontos de semelhanca e diferenca entre as
universidades corporativas de franquias e de empresas que ndo optaram por esse modelo de
negocio. Apesar de o conceito geral de Meister (1999) poder ser usado para universidades de
empresas que usam o sistema de franchising e as que ndo usam, existem diferencas
importantes entre os dois modelos que merecem ser destacadas. Uma das diferencas pode ser
explicada pela Teoria da Agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976). A relagdo entre o
franqueado e o franqueador ndo é uma relacdo de empregador e empregado, mas de
empresario e empresario. Esse fato, muda as motivacdes para se fazer negécio e, sem divida,
influencia as ag¢des educacionais no franchising, que devem ser mais voltadas para ajudar o
franqueador a multiplicar o aprendizado em sua organizacdo. Outra diferenca de estrutura que
impacta na educacdo corporativa no franchising foi colocada por um dos entrevistados que
afirmou que uma franquia € uma grande empresa, formada de pequenas empresas. Essas
pequenas empresas aprendem muito umas com as outras, dessa forma, os mecanismos de
troca de informages dentro da rede devem ser estimulados e, se possivel, codificadas essas
informac@es para serem retransmitidas para o restante da rede. E importante destacar também
que as franquias podem ser consideradas negdcios hibridos porque parte da sua estrutura é
propria e outra parte € composta por franqueados e isso é um elemento que deve ser levado
em conta ao estruturar a universidade corporativa em franquias e que ndo existe paralelo nas

universidades de empresas que nao adotam este modelo.
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As lojas que sdo proprias, ocupam um papel relevante na codificacdo e transmissdo do
conhecimento da rede. Nas empresas estudadas observou-se uma relacdo muito maior de
unidades franqueadas se comparadas com as que séo geridas diretamente pelo franqueador. A
Cacau Show, por exemplo, possui 99,5% do seu total de unidades em posse de franqueados,
essa relacdo ¢ de 99,5% na Chocolates Brasil; 92,1% na Kopenhagen; 94,6% no Bob’s; 100%
no Subway e 27% no McDonald’s. Segundo a Teoria da Escassez de Recursos
(OXENFELDT; KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC, 1991) o sistema de franquias
existe para superar restricao de trés tipos de recursos — habilidades gerenciais, conhecimento
do mercado local e capital para o crescimento (OXENFELDT E KELLY, 1969; CARNEY;
GEDAJLOVIC, 1991, SHANE, 1996; MINKLER, 1992). A superacdo dessas restricoes
permitiria que a franqueadora rapidamente conseguisse atingir uma escala minima para operar
0s seus negadcios (SHANE, 1996; GILLIS; CASTROGIOVANNI, 2012). Como lojas proprias
sd0 mais rentaveis, porque ndo existe a divisdo de lucros, o franqueador recompraria 0s
pontos mais rentaveis do franqueado. Dessa forma, em uma cadeia madura, o sistema de
franchising s existiria para unidades com mais riscos ou menor rentabilidade e a rede se
tornaria essencialmente propria (OXENFELDT; KELLY, 1969; CARNEY; GEDAJLOVIC,
1991; COMBS et al, 2004). O afirmado na literatura ndo foi visto nas informag6es empiricas
coletadas no campo, foi observado justamente um movimento inverso de reducdo da

participagdo de lojas proprias na rede.

Ao atingir o objetivo geral e especifico, acredita-se que foi possivel responder ao problema de
pesquisa proposto: Como o franchising pode utilizar as universidades corporativas para gerar

vantagens competitivas?

5.1 Limitacdes do trabalho

Apesar do cuidado metodologico adotado no presente trabalho é importante reconhecer que
ele possui limitacdes. A principal limitacdo é da possibilidade de generalizacdo da pesquisa.
Por ser um universo pequeno de casos é possivel que as evidéncias coletadas ndo sejam
compartilhadas com todo o universo de franquias, ou mesmo reflitam apenas questdes

pontuais dos casos estudados. Contudo, acredita-se que as evidéncias aqui apresentadas geram
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informacBes importantes para entendimento do fendmeno estudado e podem criar subsidios

para estruturacdo de pesquisas quantitativas que possuem um poder maior de generalizacao.

Uma outra limitacdo deste trabalho foi a realizacdo de entrevistas Gnicas com as empresas
estudadas. A literatura relacionada ao método de estudo de caso recomenda mdaltiplos
entrevistados, dessa forma se minimizariam vieses de opinides e poderia se ter uma Visao
mais profunda do objeto de estudo. Apesar de ser a intencdo do pesquisador realizar multiplas
entrevistas, ndo foi possivel principalmente pela disponibilidade das empresas pesquisadas.
Contudo, é importante destacar que essa limitacdo foi minimizada pela escolha do
entrevistado — principal responsavel pelo objeto de estudo em anélise e por uma exaustiva
pesquisa em fontes secundarias que permitiram o cruzamento de informacdes e até de

opinides de diferentes executivos das empresas pesquisadas.

Por ultimo, é necessario reconhecer a limitacdo do pesquisador. Por mais imparcial que se
procure ser é natural que a experiéncia e crencas do pesquisador influencie em todo o

processo de pesquisa.

5.2 Sugestdes de pesquisas futura

As evidéncias observadas no presente estudo abrem uma série de indagacfes que podem ser

aprofundadas em pesquisas qualitativas e quantitativas futuras.

Uma proposta semelhante a realizada neste trabalho poderia ser desenvolvida com franquias
de outros setores de atividades, de outros paises, tamanhos ou momentos diferentes no ciclo
do negécio. Ao focar em diferentes varidveis, novas evidéncias poderiam surgir para

estabelecer melhor a relagéo entre universidades corporativas e vantagens competitivas.

As conclusdes obtidas neste trabalho também podem ser evidenciadas de forma quantitativa
utilizando uma base maior de empresas, comparando resultados de empresas que possuem e

gue ndo possuem universidades corporativas.



224

Outro ponto levantado pela pesquisa, que merece aprofundamento, sdo o0s impactos da
localizacdo organizacional da universidade corporativa para os resultados das acdes
educacionais nas empresas. Os casos estudados sugeriram que existe diferenca nos impactos
das universidades corporativas que estdo na area de recursos humanos, na area de operacfes
ou mesmo ligados a area de estratégia da empresa.

Uma lacuna tedrica que foi trabalhada nesta tese, mas que ainda possui aspectos que merecem
aprofundamento, é a relacdo entre universidades corporativas, gestdo de conhecimento e
cultura organizacional. Uma outra lacuna tedrica que notadamente merece um olhar mais
profundo de pesquisadores séo as relagdes entre unidades préprias e franqueadas. Essa relagéo
pode impactar de diversas maneiras o franchising, no crescimento, lucratividade da rede e nos
processos educacionais. A literatura relacionada ao tema ainda nao abordou esta questdo de

forma satisfatoria.

Finalmente, destacaria um ultimo ponto que também foi levantado neste trabalho, mas que
merece ser aprofundado: a aplicacdo dos processos educacionais realizados pelas franquias
em empresas que ndo sdo franquias. Como as franquias sdo centros de troca de
conhecimentos, elas possuem muito a ensinar para as empresas que nao adotam este modelo

de negécios.

5.3 Implicacdes Gerenciais

Implicaces teoricas sdo parte fundamental de qualquer trabalho cientifico. Neste trabalho as
implicagGes foram discutidas em diversos momentos. Contudo, nas ciéncias sociais aplicadas
e em especial nos estudos focado na administracdo de organizacGes, além dos avancos
teoricos, se faz necessario discutir também implicacdes praticas e gerenciais decorrentes do

trabalho desenvolvido.

A relacdo entre universidades corporativas e vantagens competitivas foram mais aprofundadas

neste trabalho em relacdo aos trabalhos anteriores relacionados ao tema. Acredita-se que iSso
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pode ajudar a gestores a ficarem mais atentos ao tema ao desenvolverem as estratégias e

diferenciais competitivos das suas empresas.

O entendimento da forma como as franquias trabalham a gestdo do conhecimento em sua rede
pode ajudar os gestores de empresas que ndo adotam o franchising como modelo de negdcios
a encontrarem mecanismos mais eficientes de gestdo e disseminacdo do conhecimento na

organizacéo.

Os gestores de franquias que ndo possuem universidades corporativas também podem
encontrar no trabalho informacgdes importantes sobre os possiveis impactos desta area em sua
rede. Como foi visto, as a¢fes educacionais isoladas e ndo integradas a estratégia da empresa
podem gerar resultados menores que os estruturados em uma universidade corporativa. O foco
em acdes educacionais que fomentem a geracdo e compartilhamento do conhecimento tacito é

outro ponto que pode ajudar os gestores a maximizar a¢fes educacionais.

Os gestores de franquias que possuem universidades corporativas precisam ficar mais atentos
em relagdo aos mecanismos de autofinanciamento de suas universidades. Outro elemento
importante a ser levado em conta é o impacto potencial que o envolvimento de outros

stakeholders pode ter nos resultados das universidades corporativas.
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A. ETAPAS PARA ESTRUTURACAO DO ESTUDO DE CASO
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Etapas de desenvolvimento do
trabalho de campo

Objetivos da Etapa

Casos desenvolvidos e especialistas
consultados

Revisdo da literatura relacionada
- Vantagens Competitivas
- Educacéo Corporativas

- Franchising

Encontrar a estrutura conceitual para desenvolvimento da

estrutura do trabalho e dos questionarios para o trabalho
de campo.

Identificar especialistas em Educacdo Corporativa no
Brasil.

Desenvolvimento de questionario
Semiestruturado para entrevista
com especialistas em Educagéo
Corporativa

Fazer a ponte entre a teoria e a operacionalizacdo da
pesquisa de campo (entrevista com especialistas e
desenvolvimento do trabalho de campo).

Entrevistas com Especialistas em
Educacao Corporativa

Identificar empresas consideradas referéncias em
educacdo corporativa.

Discutir os elementos do modelo tedrico estabelecido —
Validacdo 1.

Identificar tendéncias em educacéo corporativa.

- Profa. Dra. Mariza Eboli
- Prof. Dr. Armando Lourenzo

Estruturacdo de Casos de
empresas consideradas referéncia
em educacéo corporativa no
mundo

Gerar referencias de ndo franquias para teste conceitual
do modelo tedrico — Validagéo 2.

- Universidade Corporativa do Banco
do Brasil (ganhadora do prémio:
internacional Global CCU Awards
2015 de melhor universidade
corporativa.).

- Universidade Corporativa Ernest
Young (Ganhadora do prémio:
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CUBIC Awards “Corporate University
of the year”).

Entrevistas com Especialistas no
franchising

v'Identificar empresas consideradas que possuem vantagens
competitivas no sistema de franquias.

v" Discutir os elementos do modelo teérico estabelecido —
Validacéo 3.

v" Identificar tendéncias em educacédo corporativa.

- Claudio Tieghy (diretor de
Inteligéncia Competitiva e Relagcbes
com o Mercado da ABF).

- Adir Ribeiro (presidente da Praxis
Business).

- Batista Gigliotti, coordenador de
Projeto-Franquias do FGVcenn-
Centro de Empreendedorismo e
Novos Negdécios da FGV-SP.

- Ricardo Guerra, diretor de
Marketing da rede de franquias
Giraffas Pratos e Lanches.

Consulta a publicacdes
especializadas

v Validar as empresas selecionadas e construir base de
dados e informacdes para aprofundamento do estudo de
caso.

- PEGN (Guia de Franquias, )editora
Globo), edi¢bes:2007-2008; 2008-
2009; 2009-2010; 2010-2011; 2011-
2012; 2012-2013; 2015-2016.

- Ranking IBEVAR — Maiores
Empresas do Varejo Brasileiro dos
anos 2013, 2014 e 2015.

- site das proprias empresas
pesquisadas.

- site da Associacao Brasileira de
Franchising (ABF).

- noticias obtidas em jornais e revistas
nédo académicas.
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Estruturacdo de Casos de v' Testar o modelo tedrico com casos praticos do sistema de | - Cacau Show (a maior rede de
empresas consideradas referéncia franquias. chocolates finos do mundo).

em seus segmentos de negdcios .
g g - McDonalds (a maior empresa de

fast-food do mundo).
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B. CARTA/COMUNICADO SOBRE A PESQUISA

Carta para especialistas em franquias ou educagao corporativa

Caro (a) Sr(a). , Boa Tarde.

Estou no processo de conclusdo do doutorado na Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP) sob orientagdo do Prof. Dr. Edison Fernandes Polo. O
tema do meu trabalho € como a educacdo corporativa pode ser fonte de vantagens competitivas sustentaveis em empresas que adotam franquias
como modelo de negdcios.

Um dos métodos de pesquisa do trabalho é o Estudo de Caso. A primeira parte do método € a discussdo com especialistas relacionados ao tema.
Nestas discussdes se procura identificar visdes diferenciadas sobre o0 objeto de estudo.

Como vocé é um dos principais especialistas do pais em (franquias ou educacdo corporativa), gostaria de entrevista-lo sobre o tema. A
entrevista tem duracédo de cerca de 1 hora e eu poderia ir aonde fosse mais conveniente para o senhor (a). Caso possa colaborar, precisaria de uma
data e horério para a entrevista.

Anexo estou enviando o meu Curriculo Lattes, no qual constam todas as pesquisas que ja realizei. Esse curriculo também pode ser acessado pelo
pelo link: http://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4767115Y6

Estou a disposi¢do para outras davidas que se fizerem presentes.
Agradeco antecipadamente a sua colaboragéo e atencéo.

Muito Obrigado,

Prof. Jaercio Alex Barbosa

Prof. Fundacéo Instituto de Administragao
Aluno do Programa de Doutorado da Universidade de Séo Paulo
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Carta para responsaveis por universidades Corporativas

Caro (a) Sr(a). , Boa Tarde.

A universidade corporativa do (NOME DA EMPRESA) foi indicado por varios desses especialistas como uma referéncia em educacéo
corporativa no Brasil e por isso gostaria de fazer uma entrevista com o senhor.

Estou no processo de conclusdo do doutorado na USP sob orientagdo do Prof. Dr. Edison Fernandes Polo e o tema do meu trabalho é como a
educacdo corporativa pode ser fonte de vantagens competitivas sustentaveis em empresas que adotam franquias como modelo de negdcios. Um
dos metodos de pesquisa do trabalho é o Estudo de Caso Multiplo — nestes casos estdo sendo comparados estagios de maturidade diferentes dos
processos educacionais das franquias.

Tenho entrevistado especialistas em educacdo corporativa e em franchising, assim como diversos diretores responsaveis por importantes
universidades corporativas do Brasil. Por isso, gostaria de pedir a sua ajuda para uma entrevista de cerca de 1 hora.

Anexo estou enviando o meu Curriculo Lattes, no qual constam todas as pesquisas que ja realizei. Esse curriculo também pode ser acessado pelo
pelo link: http://buscatextual.cnpg.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4767115Y6

Estou a disposi¢édo para outras davidas que se fizerem presentes.
Agradeco antecipadamente a sua colaboragéo e atencéo.

Muito Obrigado,

Prof. Jaercio Alex Barbosa

Prof. Fundacdo Instituto de Administracdo
Aluno do Programa de Doutorado da Universidade de S&o Paulo
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C. ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTAS

Visao geral da empresa

BLOCO 1 Objetivos do Bloco /Questdes Autores

Entender o contexto de negdcios e identificar os principais
Visdo geral da estratégia da empresa elementos da estratégia da empresa para estabelecer relagoes
com as vantagens competitivas

3 . Cross check - Relacionar a resposta inicial com as respostas das
A Empresa é considerada um dos cases de sucesso do setor de

1 . . questGes que vao identificar as fontes de vantagens
alimentacgdo. A que se deve este sucesso?

competitivas As questoes deste bloco tiveram como
2 Qual avisdo de longo prazo da empresa? Entender visdo geral da estratégia da empresa principais referéncias(PORTER; K RAMER,
Identificar as principais elementos do ambiente externo que 2011; MINTZBERG, 2010).

3 Principais oportunidades? . . . L.
influenciam positivamente o negécio

4 Principai 5 Identificar as principais elementos do ambiente externo que
rincipais ameagas? . . . -
influenciam negativamente o negdcio

5 Quem sdo os principais concorrentes? Visdo do ambiente externo (competitivo)
Identificar o nivel de reflexdo estruturada sobre a estratégia

6 Existe um processo de planejamento estratégico formal?
da empresa

Quais foram as motivagGes para utilizar o sistema de franquias com
estratégia de crescimento da empresa Identificar a relagdo da estratégia com o sistema de franquias
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BLOCO 2

Objetivos do Bloco/Questdes

Autores

Educagdo corporativa como fonte de vantagem competitiva

Identificar a relagdo entre a educagdo corporativa na empresa e
sua vantagem competitiva

3.1 VISAO GERAL

10
11

Existe um plano para o desenvolvimento de competéncias nas franquias? Como funciona?

Quem é o publico alvo das agdes educacionais e de treinamento? (dono da franquia, gerentes ou pessoal
operacional)

Qual o foco das agdes de educacionais e de treinamento ?(troca de experiéncias, desenvolvimento de
conhecimentos especificos do negdcio, desenvolvimento de competéncias como negociagdo, lideranga,
etc?)

Como sdo estruturadas as a¢des de educagdo e treinamento - quem participa? onde ocorre? quem é o
"professor" como se escolhe os temas que serdo tratados?

Outros stakeholders podem participar das agdes educacionais e de treinamento desenvolvidas pela
empresa (ex.funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade)

Quem é o responsavel pelas agdes de treinamento e educagdo da empresa?

As franquias sdo independentes para desenvolverem agdes de educagdo e treinamento? Como isso
acontece?

Existe um sistema de avaliagdo dos resultados do aprendizado e dos investimentos realizados em educagdo
e treinamento? O que efetivamente é feito? Quais foram os resultados?

Quais sdo as maiores dificuldades no desenvolvimento do processo de educagdo?

Os franqueados podem solicitar agdes educacionais e de treinamento? Como funciona?

Existe uma universidade corporativa formal na empresa?

As questdes deste bloco tiveram como principais
referéncias (MEISTER ,1999; EBOLI, 2004 ; VARGAS;
ABBAD, 2006)
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BLOCO 3

Objetivos do Bloco/Questdes

Autores

Relagdo entre os processos de educagao corporativa e a geragao de
vantagens competitivas

Identificar as principais fontes de vantagens competitivas e se
sao valiosas, raras, dificeis de imitar e organizaveis

Quais os 3 recursos que geram maior diferencial da sua empresa frente aos
concorrentes? Porqué?

2 Vc poderia coloca-los em ordem de importancia

Vcacredita que as agbes de treinamento e educagao desenvolvidos geram
diferenciais da sua empresa em relagdo aos ocncorrentes?

Vc acredita que as agOes de treinamento permitem que a empresa explore
oportunidades ou neutralize ameagas ?

As atividades de educagdo e treinamento da empresa sdo diferentes das
acoes dos concorrentes? Em que sdo diferentes?

Numa escalade 1a5, avalie o quanto as a¢gdes de educagdo e treinamento
sdo faceis de serem imitadas pelos concorrentes:

5 — Muito dificil de ser copiado

4- Dificil de ser copiado

3- Dificuldade mediana de ser copiado

2 —Facil de ser copiado

1—Muito facil de ser copiado

7 Porqué?
A estrutura da empresa esta pronta em termos de recursos fisicos,

8 humanos, e tecnolégicos para maximizar o uso das a¢ées de educagdo e
treinamento para alavancar os resultados da empresa
Existe alguma empresa do setor que desenvolve a¢des de educagdo e

treinamento que gerem mais resultados que a sua empresa?

Identificar os principais recursos da empresa que
potencialmente geram vantagens competitivas
Identificar a percepgdo relativa da importancia do recurso para
Vantagens competitivas
Identificar a percep¢do da importancia dos processos de
educacdo para gerac¢do das vantagens competitivas

Identificar se o recurso é valioso

Identificar se o recurso é raro

Identificar se o recurso é dificil de imitar

Aprofundar os motivos da dificuldade de imitagdo

Identificar a capacidade da empresa em explorar este recurso
(Organizagdo)

Validar a vantagem competitiva de forma relativa

As questoes deste bloco tiveram como
principais referéncias (HARRISON; ENZ,
2005 ; BARNEY, 1991)




