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RESUMO

O presente analisa os mecanismos de transferéncia de conhecimento por meios
virtuais entre a rede de franquias e uma Frangqueadora do segmento moveleiro,
identificando ganhos, dificuldades e elementos indutores da disseminacdo de
conhecimento entre as partes. A investigagdo tomou por base 0s seguintes
constructos: Gestdo do Conhecimento, Conhecimento Tacito, Relacdes
Colaborativas, Aspectos Empresariais e Resultados Tangiveis. O método utilizado
para a realizacdo da pesquisa foi o estudo de caso. Foram realizadas entrevistas
com executivos da Franqueadora e franqueados de 24 franquias do Brasil. Os
resultados obtidos sugerem que a Gestdo do Conhecimento incrementa o
desempenho da rede de franquias, induz a partilha de conhecimentos entre a fabrica
e as franquias e entre os membros de uma mesma franquia. Contudo, a mesma
parece nao induzir a partilha de conhecimentos entre as franquias. A alocacéo de
Tutores e Conselheiros se mostrou um importante indutor de melhorias no processo
de geracéo e disseminacdo do conhecimento.

Palavras-chave: Franquia. Transferéncia de Conhecimento. Gestdao do
Conhecimento. Knowledge. Redes Empresariais. Networking.



ABSTRACT

The present study analyzes the mechanisms of virtual knowledge transfer involving
franchises and a Franchisor's in the furniture business segment, identifying gains and
difficulties and factors that induce dissemination of knowledge between them. The
investigation was based on the following constructs: Knowledge Management, Tacit
Knowledge, Collaborative Relationships, Business Aspects, and Deliverables. The
method used for the research was the study of multiple cases. Interviews were
conducted with executives of the Franchiser and franchisees of 24 franchises in
Brazil. The results suggest that the Knowledge Management enhances the
performance of the franchise network, leads to the sharing of knowledge between the
plant and franchises and among members of the same franchise. However, it seems
not to induce knowledge sharing between the franchises. The allocation of Tutors
and Counselors proved a major inducer of improvements in the generation and
dissemination of knowledge.

Key Words: Franchise. Knowledge Transfer. Knowledge Management. Company
Net. Networking.
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1 INTRODUCAO

O negdcio de franquias no Brasil fechou o ano de 2011 com faturamento de
R$ 86 bilhdes e com 90 mil franquias registradas. Esses niumeros representam um
aumento de 15% no faturamento e de acréscimo de 10% das franquias (em relacéo
ao periodo anterior). Segundo os dados fornecidos pela Associagdo Brasileira de
Franquias (ABF, 2012), estima-se 0 a superacao da barreira dos R$ 100 bilhdes em
faturamento ainda para o ano de 2012. Basicamente 0 negdcio de franquia consiste
em um contrato entre dois agentes. O primeiro deles vende o direito de uso de uma
marca, de servigos, de um produto acabado e algum conhecimento e/ou método de
gestdo a outro agente, em troca de uma combinagdo de taxas e remuneracéo
(LAFONTAINE, 1992; PFISTER et al., 2006; EVANSCHITZKY et al.,, 2011). A
Franqueadora € a proprietaria da marca e detentora de conhecimento que concede
ao franqueado. O franqueado € aquele que compra a concessao de uma franquia,
atuando como gestor e administrador de algumas unidades de negd6cios da mesma
em dada area geografica (MONROY et al., 2005; PFISTER et al., 2006). As
franquias trabalham como organizacdes prestadoras de servigos, situadas na
fronteira entre o atendimento dos clientes e a administragdo do franqueado
(HARTLINE et al., 2000).

Conforme a ABF (2012), entende-se que a formag&o de capital humano e a
melhoria das capacitacdes sao prioridades para 2012. A viabilizacdo desses
objetivos passa pela gestdo do conhecimento em rede. A Gestdo do Conhecimento
consiste na estruturacdo dos contetdos estratégicos que serdo disseminados nas
organizacfes. Tais acles geram respostas ageis diante dos desafios que as
organizacdes encontram no ambiente externo, ampliando o seu portfolio de
competéncias e gerando maior competitividade (SANTOS; AMATO NETO, 2008). A
gestdo do conhecimento tem sido destacada como uma estratégia relevante para a
sobrevivéncia das organizagfes industriais, que estdo evoluindo constantemente
para redes de negocios (RITTER et al., 2004).

A transferéncia do conhecimento no sistema de franquia constitui-se em um
tema que necessita ser explorado para se obter um melhor entendimento. Tal acao
permitird as franquias melhor gestdo do fluxo de conhecimento para além das
fronteiras geograficas (GANESAN et al., 2005; CHENG et al., 2008; WU; LIN, 2009;
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LEVY et al., 2003), melhorando a produtividade através da disseminacado e posterior
implementacéo de boas praticas (GIANNAKIS, 2008).

A identificacdo de uma tipologia das estruturas por meio de um Ambiente
Virtual de Aprendizagem pode facilitar a exploracéo, a geracdo e a transferéncia de
conhecimentos (MUDAMBI et al., 2009). A partir da implementacdo e do
amadurecimento dessas tecnologias, 0s pesquisadores e profissionais serao
capazes de ter mais subsidios para avaliar os resultados e as contribuicbes da
Gestao do Conhecimento (HALL; GOODY, 2007).

Diante disso, 0 presente estudo busca analisar 0os mecanismos de
transferéncia de conhecimento por meios virtuais entre a rede de franquias e a
Franqueadora em organizacdes do segmento moveleiro, identificando os principais
desafios enfrentados pela Franqueadora e pelos Franqueados nessa acdo. O
trabalho pretende mostrar as habilidades principais que os agentes da rede devem
possuir para a efetiva sedimentacdo do aprendizado. Na préxima secdo, serdo

apresentadas as justificativas para esta pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVAS

O conhecimento é um dos fatores capaz de oferecer vantagem competitiva
para os membros de uma rede (CRONE; ROPER, 2001; CHENG et al., 2008; WU,
2008). Para ser gerenciado necessita-se de ferramentas como repositérios de
conhecimento, ferramentas de e-learning® e outros facilitadores (LIU; LIU, 2008).

A identificacdo de uma tipologia das estruturas por meio de um ambiente
virtual de aprendizagem pode facilitar a exploracdo, a geracéo e a transferéncia de
conhecimentos (MUDAMBI et al., 2009). A partir da implementacdo e do
amadurecimento dessas tecnologias, 0s pesquisadores e profissionais seréo
capazes de ter mais subsidios para avaliar os resultados e as contribuicbes da
Gestao do Conhecimento (HALL; GOODY, 2007).

A base de conhecimento que, na sociedade da informacdo e do

conhecimento, fara a diferenca na criacao e sustentacédo de vantagens competitivas

1 e-learning, termo traduzido do inglés que significa aprendizagem eletrbnica ou sistema de
armazenamento e difusdo de conhecimento, conforme proposto por (HSU, 2006).



15

para as organizacgfes, esta, em parte, no conhecimento tacito (JOHANNESSEN et
al., 2001).

Nesse contexto, esta pesquisa justifica-se por buscar contribuir para um
melhor entendimento acerca da transferéncia de conhecimentos através de
ambientes virtuais, considerando o contexto especifico de uma rede de negdcios

entre franquias e a Franqueadora.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Esta pesquisa pretende responder a seguinte questao: Como se desenvolve
0 processo de transferéncia de conhecimentos por me los virtuais em uma rede

de franquias?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos a serem

alcancados através da realizacao desta pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo analisar 0s mecanismos de
transferéncia de conhecimento por meios virtuais entre a rede de franquias e uma
Franqueadora do segmento moveleiro, identificando ganhos, dificuldades e

elementos indutores da disseminacao de conhecimento entre as partes.

1.3.2 Objetivos Especificos

S&o objetivos especificos para a presente pesquisa:
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a) Analisar a aplicacdo de meios virtuais para avaliar a transferéncia de
conhecimentos junto a rede de franquias da organizacdo estudada.

b) Investigar as abordagens utilizadas para identificar as dificuldades e os
aspectos positivos do processo de transferéncia e partilha de
conhecimentos.

c) lIdentificar as abordagens utilizadas para engajar as franquias e realizar
mudancas na rede em funcdo dos conhecimentos transferidos de forma
virtual.

d) Analisar os ganhos, dificuldades e elementos indutores da disseminacao
de conhecimento para as franquias e franqueadora através da

transferéncia de conhecimento em ambientes virtuais.

Na sequéncia, apresenta-se 0 escopo e as delimitacdes deste estudo.

1.4 ESCOPO E DELIMITACOES DO TRABALHO

Somente sera alvo deste estudo a analise dos mecanismos de transferéncia
de conhecimentos por meios virtuais entre a Franqueadora e suas franquias. Logo,
nao faz parte do escopo desta pesquisa analisar os mecanismos de criacao,
retencdo e avaliacdo de conhecimentos.

N&o existe a pretensdo de sedimentar todos os conceitos sobre a Gestao do
Conhecimento. Todavia, buscou-se apenas analisar a possibilidade de sua aplicacéo
no contexto organizacional estudado.

O estudo e a analise dos aspectos sobre a mudanca cultural, motivacional e
comportamental, sdo fundamentais para compreender a Gestdo do Conhecimento,
mas nao fazem parte do objetivo desta pesquisa. Desse modo, a autora faz apenas
mengao aos assuntos que precisam ser levados em conta na anélise dos dados.

Na sequéncia, é explicitada a forma como sera apresentado o presente

trabalho de pesquisa.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa estd estruturada em seis capitulos. No capitulo 1, é
apresentada a introducdo ao estudo, assim como 0s objetivos da pesquisa, sua
justificativa, escopo e delimitacbes do trabalho. No capitulo 2, apresenta-se a
fundamentacdo teorica. Nele, sdo descritas as principais teorias acerca dos
constructos constantes no objetivo geral da presente pesquisa. O capitulo 3
apresenta a metodologia utilizada neste estudo. No capitulo 4, sdo apresentados os
resultados da pesquisa. O capitulo 5 apresenta as discussfes sobre esses
resultados; e, por fim, no capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes e sugestbes

para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

E apresentado neste capitulo o referencial teérico acerca dos tépicos

essenciais para a realizacdo da pesquisa.

2.1 REDES EMPRESARIAIS

As redes empresariais sdo relagfes entre empresas que movimentam as
rotinas organizacionais através da dinamica de seus parceiros interorganizacionais e
intraorganizacionais (FORD; HAKANSSON, 2006). Tais rotinas representam um
padrao de atividades que devem ser realizadas de forma compartilhada e sequencial
para atingir um objetivo especifico (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Conforme Amato
Neto (2005), as relagbes entre empresas estruturadas por meio de redes
empresariais contribuem para o alinhamento das suas estratégias. Cumpre destacar
que, no contexto de redes empresariais, essas rotinas objetivam coordenar a
interacdo das atividades dos diferentes membros existentes dentro das
organizacdes (ANDERSEN, 2003).

Segundo Vasconcelos et al. (2005) as redes sao vistas como um mecanismo
para adquirir ou internalizar as técnicas e habilidades dos outros membros. Os
autores ressaltam que as redes que formam aliancas com o objetivo de
aprendizagem desafiam o equilibrio entre aprender e preservar conhecimentos que
sdo estratégicos.

Na proxima secdo, serdo descritas as principais caracteristicas das redes

empresariais.

2.1.1 Caracteristicas das Redes Empresariais

A rede pode ser construida tanto na forma horizontal como vertical,
dependendo da estrutura de poder hierarquico existente (INSNA, 2011). Essa

assimetria de poder é relacionada com o grau de formalizacdo da relacdo entre os
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membros da rede ou atores. Dessa forma, as relagcbes podem ser contratuais
(formalizadas) ou relagbes de colaboragao (informais) (TSAI, 2002). A Teoria das
redes tem sido utilizada para estudar as estruturas relacionais existentes
(CONTRACTOR et al.,, 2000) e para mapear a transferéncia de conhecimentos
inerentes (CHAN; LIEBOWITZ, 2006).

A necessidade de compartilhamento das informagbes entre os membros
interorganizacionais corresponde a intensa evolucéao das exigéncias dos clientes (LlI;
LIN, 2006). Com efeito, a colaboracdo entre os parceiros do negdécio (atores)
melhora o fluxo de informacbes e gera vantagem competitiva para cada um dos
envolvidos (CHOW et al., 2007; XU et al., 2001). Segundo Vasconcelos et al. (2005)
as redes oportunizam o aumento do valor das organizagdes, portanto, precisam ser
entendidas como sendo fluxos de conhecimento que transcendem as estruturas
organizacionais e compartiiham o conhecimento aumentando a capacidade de
inovagao de todos os membros de toda a rede.

Em relacdo a forma como o fluxo de conhecimento € gerado entre o0s
membros da rede, Andersson et al. (2006) classificaram de Sistemas Abertos ou
Sistemas Fechados. No Sistema Aberto, é constituida uma relagdo original e ndo
redundante entre dois atores. Isso ocorre porgue o fluxo de conhecimento entre eles
€ unico. No Sistema Fechado, os atores da rede coordenam o0s seus esforcos e
acOes para que o fluxo de conhecimento seja gerado entre todos os atores.

Os beneficios relacionais da colaboracdo interorganizacional podem
apresentar mais peso do que 0s custos relacionais na formacéo de valor para os
clientes (ULAGA; EGGERT'S, 2006). Contudo, Johnson e Sohi (2001) destacam
que, quando ha forte tendéncia relacional dentro das organizacdes, o
relacionamento entre os membros da rede € mais préoximo e o grau de conectividade
também é elevado. Essa aproximacdo gera vantagem competitiva, através dos
beneficios e valor compartilhado (WILLIAM; DIANA, 2007; WANG; WEI, 2007). No
entanto, se a reputacdo deixar de ser positiva, 0s membros deixam de colaborar
(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2009).

A forma como os atores da rede percebem e entendem o ambiente em que
estdo integrados € subjetiva, em conformidade com Kragh e Andersen (2009), pois a
rede sofre influéncia das representacdes mentais de acordo com o contexto e com
os gestores. O desenho da rede é considerado como um produto das interacdes

sociais entre os atores sob o ponto de vista de cada individuo (HENNEBERG et al.,



20

2006). Nesse caso, Gupta e Govindarajan (2000) afirmam que ha uma relacdo
positiva entre a confianca que existe entre as pessoas e o compartilhamento do
conhecimento “intra” e “entre” organizacdes. Particularmente, em relagdes Business
to Business (B2B), os efeitos da confianca e da reputagdo podem ser analisados
através de cinco diferentes dimensfes, conforme é possivel verificar através do
Quadro 1.

Quadro 1: Efeitos da Confianca e da Reputacéo

Dimensoes Referéncias

1. Dimensdo Emocional (COVA; SALLE, 2000)

(MORGAN; HUNT, 1994); (BRUNER;

2. Dimenséo do Marketing de Relacionamento SPEKMAN. 1998)

3. Dimensdo das Relagcdes Vendedor e | (BALMER, 2003); (ANDERSEN; KUMAR, 2006);
Comprador (ENKE; GRESCHUCHNA, 2007)

4. Dimensdo Gerencial da Organizacdo e | (PELLEGRINI, 2004); (CRETUA; BRODIE,
dentro da Rede 2007); (MILNE, 2007)

(PEREIRA, 2009); (PANTELI; SOCKALINGAM,

5. Dimenséo da Colaboracgéo 2005); (CHENG, 2010)

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre as dimensdes citadas relacionadas aos efeitos da confianca e da
reputacdo, cumpre destacar que a Dimensao da Colaboracéo reitera que qualquer
esforco de colaboracao interorganizacional € desenvolvido com base na reputacao e
na confianca (ARINO et al., 2001), o que reflete diretamente na partilha de
informagdo e ‘“interparceiros” de aprendizagem (LUO, 2002; GRIFFIN, 2002;
RAYNER, 2003; NEEF, 2003; CONNELL; VOOLA, 2007; DAS; TENG, 2001).

O Quadro 2 apresenta sintese das principais caracteristicas das redes

empresariais apresentadas neste topico.
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Quadro 2: Sintese das Principais Caracteristicas das Redes Empresariais

Caracteristica da Rede

Referéncias

Denominagéo

O Desenho da Rede sofre
influéncias da estrutura de poder
hierarquico existente entre os

(INSNA, 2011)

Horizontal
(nivel de estrutura
de poder
hierarquica entre os

Vertical
(apresenta varios
niveis na estrutura
hierarquica de

membros. A poder entre os
membros € baixa)
membros)
A Assimetria de Poder ocorre de
acordo com o grau de formalizacao oY el
~ (TSAI, 2002) (Relacdes (Relacdes de
da relacdo entre os membros da ; »
Contratuais) Colaboracéo)

rede ou atores.

O Ambiente sofre influéncia de
acordo com o fluxo de
conhecimento que existe entre os
atores.

(ANDERSSON et
al., 2006)

Sistemas Abertos
(fluxo de
conhecimento entre
dois atores é Unico
e nao redundante)

Sistemas
Fechados
(fluxo de
conhecimento
organizado entre
todos os atores)

A Tendéncia Relacional dentro

das organizac6es influencia a

(JOHNSON; SOHI,

Forte
(maior a
proximidade e

Fraca
(menor a
proximidade e

L 2001) maior o grau de menor o grau de
proximidade entre os membros. i o
conectividade entre conectividade
0S membros) entre 0s membros)
Reputacdo dos membros da rede . Positiva Negativa
. i X (GUPTA; ;
influencia o compartilhamento do (gera maior (gera menor
. GOVINDARAJAN, : .
conhecimento entre os membros 2000) compartilhamento compartilhamento
da rede. dentro da rede) dentro da rede)
Inser¢ &o Relacional entre os
parceiros do negocio (atores) gera (CHOW et al., Alta Baixa
beneficios mutuos, melhora o fluxo ) (pode gerar
; ~ 2007); (XU et al., (gera vantagem
de informacdes e gera vantagem " problemas no fluxo
. 2001) competitiva) S
competitiva para cada um dos de comunicacao)
envolvidos.
Confianca entre os membros da . Alta Baixa
X ; . (GUPTA; .
rede influencia o compartilhamento (gera maior (gera menor
: Rt o @ ” GOVINDARAJAN, . .
do conhecimento “intra” e “entre 2000) compartilhamento compartilhamento

organizacoes.

entre 0s membros)

entre 0s membros)

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre as abordagens descritas na literatura sobre redes empresariais,

merece destaque o fato de que as organizacbes, que investem nas suas
competéncias-chave e nos relacionamentos mais préximos, possuem mais chances
de reter seus clientes e aumentar a sua competitividade através da sua adaptacao
ao ambiente em mudanca. Segundo Silvestre e Dalcol (2007), em redes de
de

geograficamente podem apresentar melhores resultados em virtude da facilidade de

absorcao conhecimento, as conexdes entre organizacbes proximas

contato direto, seja para discutir novas técnicas ou para favorecer o surgimento de
relacionamentos onde o0s problemas s&o discutidos e solucionados entre

organizac¢des que vivenciam a mesma realidade. Segundo Scur e Garcia (2008), na
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literatura internacional, existe um entendimento generalizado de que a proximidade
geografica entre os membros da rede tem papel importante na circulagdo de
conhecimentos. No entanto, esses autores concluiram nos seus estudos sobre redes
de conhecimentos que a proximidade geografica dos produtores analisados, foi de
fundamental importancia para a criagdo e a difusdo de novos conhecimentos
técnicos e tecnologicos entre os membros da rede. Todavia, esses autores
destacam gque ao mesmo tempo em que é possivel evidenciar essa troca de
conhecimentos entre 0s membros locais, 0s mesmos demonstraram-se
extremamente competentes na troca de conhecimentos junto a membros distantes
geograficamente.

Analisadas as caracteristicas principais das redes empresariais, no préximo

topico, serdo discutidos os aspectos da mudanca em redes empresariais.

2.1.2 Aspectos da Mudanca em Redes Empresariais

Do ponto de vista do conhecimento, quanto mais forem utilizados
mecanismos de transferéncia de conhecimento entre os parceiros da rede, maiores
serdo os resultados de aprendizagem e, por sua vez, a criagdo de conhecimento
(ENG, 2006). Para que isso ocorra, os gestores precisam movimentar esfor¢cos de
mudanca, conscientes de trés circunstancias relevantes que envolvem estas agdes
(KRAGH; ANDERSEN, 2009):

1. Primeira, compreender que as mudancas apenas se dao num contexto
negociado caso a autoridade e o0s poderes para implementar essas
atividades mudem e/ou sejam limitados.

2. Segunda, desafiar suas proprias suposi¢cées sobre as rotinas de criacédo
de valor nas redes, a fim de compreender como 0s gestores de outros
pontos da rede estabelecem rotinas de criacdo de valor.

3. Terceira, compreender e permitir a responsabilidade de (re)definicao de
projetos de mudanca, uma vez que, de acordo com as inten¢gbes dos
participantes da rede e respeitando as mentalidades divergentes, 0s

esforcos de mudanca serdo bem sucedidos.
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As circunstancias referidas anteriormente contribuem para o0 sucesso da
estratégia de implementacdo de um processo de mudanca, que dependa do
envolvimento de atores da rede. Isso ocorre, porque somente quando 0s atores tém

conhecimento suficiente sobre os papéis e as posi¢cdes de outros atores dentro de

um processo de mudanca, a confianca é gerada (PERRY-SMITH, 2006).

A literatura permite identificar pesquisas que foram realizadas com o objetivo

de registrar praticas estratégicas sobre a gestdo do conhecimento conforme Quadro

3.
Quadro 3: Sintese das Praticas de Gestdo do Conhecimento
A Palavras o
Referéncias Chave Praticas
(KWOK; GAO Canais de Identificaram a capacidade de absorcdo e a riqgueza do canal
2006) ' ' Comunicacso de comunicacdo como fatores determinantes para a partilha
¢ de conhecimentos.
. ~ Perceberam a influéncia da coesdo e a mentalidade
S/lggl(?)(cs:AKlZ/lAzNOOG) Enlfelriggfi?dis organizacional sobre o uso do conhecimento para o
' P desenvolvimento de novos produtos.
Estudaram franquias em rede e os impactos das Tecnologias
de Informacdo e Comunicagdo (TIC's) para aproximar a
(BROCKMAN: relacdo entre as franquias e franqueador. O estudo evidenciou
MORGAN 20b6' a alavancagem do conhecimento criado pelos Franqueados e
CROSS et, al ' Tecnologias | & partilha das melhores praticas entre os membros da rede.
2001 o da Inform% 30 Os resultados auferidos mostraram o aumento das vendas,
MALMBORG e & reducdo dos custos, melhoria nos relacionamentos e praticas

2004; PASWAN et
al., 2003; VAINIO,
2005)

Comunicacéo

com fornecedores, desenvolvimento e implementacdo de
programas de marketing mais eficazes, além de disseminacao,
de forma mais rapida, de novos produtos. Os franqueadores
incentivaram a partilha de conhecimentos através de
programas de recompensas aos Franqueados que
compartilharam conhecimento tacito e explicito.

(ACHROL;
KOTLER, 1999;
KWOK; GAO,
2006; LORD, 2006)

Conhecimento
Tacito

Concluiram que formas explicitas de conhecimento tacito sao
mais facilmente difundidas por toda a organizacdo de
franquias em rede, sendo que um dos fatores chave é o clima
organizacional, o qual, associado as organizacdes em rede,
estimula a atitude em relagdo ao comportamento de partilha
de conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando as praticas de partilha e transferéncia de conhecimentos, conclui-

se gue elas sejam responsaveis por estimular as interagbes entre os individuos
(HANSEN, 2002; REAGANS; McEVILY, 2003) e que fomentem relacionamentos
mais duradouros (HINGLEY, 2005; ROKKAN; HAUGLAND, 2002).

No entanto, cumpre observar que a transferéncia de informacdes é
componente chave da gestdo do conhecimento eficaz (LORD, 2006; REICH, 2007,
YEH et al.,, 2006). E que a forma como as organizacdes fazem o intercambio de

recursos tem um impacto sobre o processo de desenvolvimento de novas
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tecnologias de informagdo e comunicacdo e sobre a forma como criam as suas
redes de conhecimento (ANDERSSON et al., 2006). O préximo tépico discutira a

estruturacéo das redes de conhecimento.

2.1.3 Redes de Conhecimento

Redes tém sido definidas como "comunidades de conhecimento” (CONNELL;
VOOLA, 2007), onde a criagdo, retencéo e transferéncia de conhecimento sao
baseadas em fontes como clientes, funcionarios e fornecedores, proporcionando nao
s6 acOes assertivas e uma gestao eficaz dessas relagdes, como também um melhor
desempenho de todos os envolvidos.

Nesse caso, as organizacfes geralmente exigem que seus parceiros da rede
compartilhem informacfes valiosas como, por exemplo, sobre a qualidade do
produto e/ou sobre o processo de fabricacdo (BAFOUTSOU; MENTZAS, 2002; LI,
LIN, 2006; PEREIRA, 2009).

Ponderando sobre tal contexto, as estruturas organizacionais que sao unidas
pela aprendizagem coletiva, compactuam interesses comuns e compartilham seus
conhecimentos de forma colaborativa, o que Kimble e Bourdon (2008) definiram
como Comunidades de Préticas.

As Comunidades de Préaticas podem incentivar a construgdo de estruturas
organizacionais conforme Figura 1, que sdo necessarias para apoiar a Gestdo do
Conhecimento (ANDERSSON et al., 2006).
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Figura 1: Estruturas Organizacionais

Produz uma estrutura ampla,
facilitando o fluxo do conhecimento
nao tanto a fazé-lo, em termos de
resolugdo de problemas, mas através

da colaboracdo e cooperacdo.

Produz uma estrutura altamente
estavel. Onde o conhecimento tacito
parece ser mais féacil de absorver.

“

Sistema
Fechado com
Alta Insercao

Relacional

Sistema
Aberto com
Alta Insercao

Relacional

Sistema
Aberto com
Baixa
Insergcdo

" Relacional

Produz uma estrutura que permite
ver aléem das fronteiras
organizacionais mas existe pouco
investimento na utilizacdo das TIC's.

Sistema
Fechado com
Baixa
Insercao
Relacional

Produz uma estrutura onde
utilizagdo de TIC's, ndo sdo

frequentes logo, absorve menos
conhecimentos. N3o amplia a visdo
além das fronteiras.

Fonte: Elaborado pela autora com base em (ANDERSSON et al., 2006)

Em uma rede com sistema aberto e alta insercdo relacional, varias
organizacfes sao necessarias para a integracdo de conhecimentos. No entanto, as
relacbes em um sistema aberto precisam estar ligadas e possuirem uma base
comum de conhecimentos. Essa estrutura produz um fluxo do conhecimento, néo
tanto a fazé-lo, em termos de resolucdo de problemas, mas através da colaboragéo
e cooperacdo. Entretanto, em um sistema aberto com baixa insercao relacional, as
oportunidades de colaboracédo com a utilizacdo de TIC's sdo menos frequentes. Por
outro lado, um sistema fechado com alta insercao relacional é disfuncional para o
estabelecimento de relacbes em novos mercados. Através de uma estrutura
altamente estavel, o desafio nesse caso nao esta em focar na mudanca, mas em
como se adaptar aos clientes e fornecedores e, ainda, aprender coletivamente. E,
por fim, um sistema fechado com baixa insercéo relacional produz uma estrutura
onde a utilizacdo de TIC's néo é frequente. Logo, absorve menos conhecimentos e
restringe as suas estratégias de gestdo do conhecimento (ANDERSSON et al.,
2006).

Isto posto, o préximo topico versara sobre as estratégias da Gestdo do
Conhecimento.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) identifica, aperfeicoa e gerencia os ativos
intangiveis que formam o capital intelectual. Compreende a gestdo do conhecimento
explicito, realizada através de artefatos e a gestdo do conhecimento tacito, o qual
pertence aos individuos ou comunidades (SNOWDEN, 2000).

A GC constitui um sistema em que a informacdo € compartilhada
coletivamente, entre os membros das Comunidades de Praticas (CHILD; SHUMATE,
2007; SNYDER et al., 2003). Tais comunidades exercem um papel importante na
Gestdo do Conhecimento, oportunizam ferramentas de colaboracéo
interorganizacional que unem grupos de pessoas organizados em funcdo de
objetivos comuns. Esses grupos segundo os referidos autores podem estar em
diferentes lugares e, por meio da colaboragcédo, cruzam as fronteiras que existem
dentro de uma propria organizacdo para somar esforcos e compartilhar
conhecimentos.

Os estudos realizados por Silvestre e Dalcol (2007) mostraram evidéncias da
existéncia de grupo de firmas, no qual a proximidade geografica exerceu influéncia
positiva para as atividades inovadoras.

Sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento, vista por Du Plessis (2003),
as estruturas organizacionais planejam atingir o seu principal objetivo que é criar,
partilhar, reter e aproveitar o conhecimento como um ativo organizacional. Os
resultados dessa abordagem estruturada e planejada, segundo o referido autor,
proporcionam a sintese através dos seguintes resultados:

- Iniciar agdes que s&o baseadas no conhecimento.

- Apoiar a implementacdo da estratégia de negoécios e a realizacdo dos

objetivos de negdcio.

- Criar uma organizagdo completamente inteligente.

- Reter o conhecimento corporativo e individual.

- Prever mais precisamente as oportunidades importantes.

- Crescer na base de conhecimento corporativo.

- Aumentar a vantagem competitiva.

- Criar uma cultura de inovacgdo e meio ambiente.

- Consolidar a colaboracdo como uma pratica de trabalho.
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- Melhorar a eficiéncia do trabalho.

Uma vez apresentados os aspectos relativos a estruturacdo da Gestdo do
Conhecimento, cabe destacar que ela incorpora uma variedade de perspectivas que
envolvem pessoas, processos, cultura e tecnologia. Tais abordagens, segundo Du
Plessis (2003), ocorrem no nivel individual, de equipe ou organizacional.

No que tange aos aspectos relacionados a tecnologia, o surgimento da
Gestdo do Conhecimento foi altamente influenciado pelo crescimento e pela
utilizacao de tecnologias, especialmente pelos dados e pela gestdo da informacéao,
sendo que isso pode ser visto em Blair (2002), Orzano et al. (2008), Becerra-
Fernandez e Sabherwal (2006), Dalkir (2005), Doodewaard (2006), Gannon Leary e
Fontainha (2007), Hsu et al. (2007), Lang (2001), Pang et al. (2004), Wild e Griggs
(2008) e Ndlela e Toit (2001).

Do ponto de vista da cultura de partilha de informacdes, ao compartilhar uma
orientacdo comum, as organizacdes ampliam a sua capacidade de crescer e
competir melhorando o desempenho e a competitividade no mercado (SALOJARVI
et al., 2005; CIVI, 2000; DETIENNE; JACKSON, 2001; HOLSAPPLE; JONES, 2004,
HOLSAPPLE; JONES, 2005). Ao transformar o conhecimento geral em
conhecimento especifico, 0s novos conhecimentos se tornam valiosos, pois podem
criar e transformar produtos, servicos e processos e gerar 0 aumento da criatividade
e da inovagao (CHOY et al.,, 2006; DARROCH, 2005; MOFFETT et al., 2002),
criando uma estreita ligacao entre a organizagcao do conhecimento e sua capacidade
de inovar e criar (BORGHINI, 2005). Ao gerir de forma eficaz a transferéncia e a
retencdo do conhecimento em seus dominios, a organizacao fortalece o seu clima
organizacional que estimula por sua vez mentes mais criativas e o espirito de
cooperacao que fortalecem as relagdes pessoais (BASSANI et al., 2002).

Na percepcado de Darroch (2005), a capacidade de uma organizacdo gerir
seus processos atraves da Gestdo do Conhecimento é também suscetivel de torna-
la mais inovadora. Tal percepc¢do € referendada por outros estudos, como o de
Nicolas e Cerdan (2011), segundo os quais, a eficiéncia da Gestdao do
Conhecimento € um fator critico de sucesso para os processos de lancamento de
novos produtos. Os trabalhos de Majchrzak et al. (2004) afirmam existir um impacto
positivo do reaproveitamento do conhecimento explicito (baseado na estratégia de
codificacdo) através das percepcdes dos individuos. Os estudos de Borghini (2005)
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mostraram que existe uma estreita ligagdo entre a organizacédo do conhecimento e
sua capacidade de inovar e criar.

Com relacdo as pessoas, reside nesta abordagem uma das principais razées
pelas quais os pesquisadores demonstram interesse pela Gestdo do Conhecimento.
O fato € que o conhecimento € visto como um recurso com grande potencial de
contribuicdo para gerar a vantagem competitiva para as organizagdes (CROSS et
al., 2001; MCCANN; BUCKNER, 2004) e com isso as organizac0es sdo capazes de
alavancar o conhecimento que reside dentro dos individuos, bem como o
conhecimento detido pela prépria organizagao.

Ao encorajar as pessoas a contribuirem para o conhecimento coletivo da
organizacao, reforca-se a sua propria base de conhecimento, obtendo uma posicéo
de vantagem competitiva e desempenho financeiro superior (MCCANN; BUCKNER,
2004). Para De Long e Fahey (2000), o conhecimento é definido como um produto
da reflexdo e da experiéncia humana, localizada em um individuo ou em um coletivo,
ou incorporada a uma rotina ou processo. A partilha do conhecimento € definida por
Argote e Ingram (2000) como um processo pelo qual o individuo € afetado pela
experiéncia do outro.

Com efeito, esses comportamentos orientados ao cliente sdo abordados em
Lee et al. (2006), Boles et al. (2001), Brown et al. (2002), Brady e Cornin (2001),
Stock e Hoyer (2005), McLean (2005), Im e Worgcan (2004) e Madjar (2005),
mostrando o quanto elevam o desempenho de vendas, aumentam a qualidade dos
servigos percebidos pelo cliente, constroem relacionamentos entre compradores e
vendedores que influenciam na satisfacdo do cliente. Plakoyiannaki et al. (2008)
complementam que a partilha do conhecimento aumenta a capacidade dos
trabalhadores de terem acesso a conhecimentos localizados dentro de uma rede.
Com isso, os trabalhadores tornam-se capazes de obter respostas por meio de seus
colegas de trabalho a fim de usa-las com seus clientes e, portanto, serem mais
competentes na resolucédo de problemas e na geracéo de valor.

A necessidade de alinhar a Gestdo do Conhecimento a realidade em que a
organizacdo estd inserida de acordo com os seus ambientes de influéncia, foi
destacado nos estudos realizados pelos autores (SANTOS; AMATO NETO, 2008).
Tais autores concluiram que, por mais amplos que possam parecer os modelos de
Gestao do Conhecimento, € imprescindivel que estejam alinhados as caracteristicas

de cada organizacdo. Destacaram ainda que nao existe um modelo de Gestdo do
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7

Conhecimento com aplicacdo universal, portanto, é necessario considerar 0s
aspectos relacionados as variaveis organizacionais macroambientais, ou seja, na
instancia politica, tecnologica, negoécios, clientes, concorréncia, parceiros,
fornecedores, dentre outros.

Através dessas andlises da variedade de perspectivas que envolvem
pessoas, processos, cultura e tecnologia na Gestdo do Conhecimento, o valor do

conhecimento sera discutido no proximo tépico.

2.2.1 Valor do Conhecimento

O valor do conhecimento é discutido por inUmeros autores sob diferentes
perspectivas. Conforme demonstrado no Quadro 4, € possivel encontrar diversas

definicbes.

Quadro 4: Sintese das Definicdes sobre o Valor do Conhecimento

Definicédo Referéncias

Um recurso intangivel que pode gerar vantagem competitiva

para a organizaco (ERIKSON, 2002; TEBBUTT, 2000)

(ALEXOPOULOS; HEODOULIDIS,

Um recurso que pode gerar valor sustentavel. 2003; BONTIS et al., 2001)

(COAKES; SMITH, 2011; COAKES;
Um recurso de dificil imitacao. SMITH, 2007a; COAKES; SMITH,
2007b)

Um recurso estratégico que proporciona 0s meios para as
organizac8es criarem produtos e servicos inovadores, dando- | (DU PLESSIS, 2005)
Ihes uma vantagem competitiva no mercado.

Um recurso que gera insumos estratégicos para a vantagem (GRANT; BADEN FULLER, 2004;
competitiva sustentavel de uma organizacao. (JOHANNESSEN; OLSEN, 2003)

O verdadeiro valor do conhecimento s6 pode ser apreciado

valor (TAYLORT, 2007)
com a sua aplicacg&o.

Fonte: Elaborado pela autora

A literatura pesquisada apresenta poucos trabalhos que buscaram evidenciar
a correlacao entre a partilha de conhecimentos e o desempenho da organizagcdo. Em
casos como o descrito, Hsu (2006) mostra, através de seus achados, que os
esforcos das organizagdes para melhorar o compartilhamento de conhecimento dos

funcionarios puderam ser associados a um melhor desempenho organizacional.
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Esses elementos referendam a percepc¢ao de Du Plessis (2005), de que a Gestéao do
Conhecimento aumenta a capacidade organizacional, através da melhoria da
tomada de decisGes; melhoria no atendimento ao cliente; solucdo de problemas
empresariais; e aumento da produtividade e melhor aproveitamento do
conhecimento corporativo e individual.

O processo de transferéncia de conhecimento tem sido amplamente
enfatizado como uma questdo estratégica para a vantagem competitiva de uma
organizacdo (ARGOTE; INGRAM, 2000). Nesse sentido, pode ser usado como
catalisador para estimular uma nova mentalidade na organizagdo (BASSANI, et al.,
2002) através da transparéncia e abertura; facilitando, assim, a criacdo de uma
cultura de partilha de conhecimentos, afirma (DU PLESSIS, 2005).

Através dos estudos de diversos autores, € possivel ter uma visdo acerca das
contribuicbes do processo de transferéncia de conhecimentos. Srivastava et al.
(2006) sugerem que o compartilhamento de conhecimento em equipe melhora o
desempenho de toda a equipe. A partiha do conhecimento pode levar ao
desenvolvimento da memoria transacional, definida como o conhecimento de "quem
sabe o que" em uma equipe (OSHRI et al., 2008; SRIVASTAVA et al., 2006). A
inovacdo em equipe estd intimamente ligada a capacidade que os membros da
equipe possuem para compartilhar a visdo do trabalho do grupo, afirma Pearce e
Ensley (2004).

Nesse contexto, as trés principais iniciativas de aprendizagem que difundem o
conhecimento, segundo Hsu (2006), sao:

1. Adocao de um sistema de e-learning (aprendizagem eletronica) ou sistema

de armazenamento e difusdo de conhecimento.

2. Modularizacdo do conhecimento técnico para fornecer respostas aos
clientes, com a facilidade de armazenamento e recuperagcdo de
conhecimentos, e melhora o treinamento do pessoal efetivo.

3. Alocacdo dos executivos principais para assumir a lideranca, como

exemplo para a aprendizagem e a partilha de conhecimentos.

Com relacdo a facilidade de armazenamento e recuperacdo de
conhecimentos, tanto aplicada a melhoria do treinamento do pessoal efetivo como
para a solucdo de problemas, os estudos realizados pelos autores Savi et al. (2010)

demonstraram contribuir para o entendimento e aplicacdo de forma simplificada da
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técnica RBC (Raciocinio Baseado em Casos). Os autores afirmam que a técnica
resulta numa maior eficacia de recuperacdo do conhecimento explicito,
consequentemente, diminui o numero de informacdes dispensaveis. Por exemplo, os
autores citam uma situacdo em que um projetista de maquinas se utiliza dos
conhecimentos de um projeto realizado anteriormente com caracteristicas
semelhantes que o apoiaram para solucionar um problema especifico atual. O
exemplo apresenta uma situacdo em que uma solucdo obtida anteriormente na
resolucdo de um problema apoiou e auxiliou a resolucdo de um problema atual.
Desse modo, a informacao foi reutilizada, e conforme os autores, as informacdes
podem ser mais bem resgatadas se houver regras de armazenamento que facilitaréo
sua busca.

Em meio a complexidade inerente a Gestdo do Conhecimento, cumpre
destacar que a forma mais comum de transferéncia de conhecimento, conforme
Haldin Herrgard (2000) é o conhecimento tacito, que € adquirido através da
experiéncia e pode ser extremamente dificil de codifica-lo e transferi-lo de um
individuo ou de uma organizacao para outra (PASWAN; WITTMANN, 2009).

Portanto, percebe-se que, em qualquer processo descrito anteriormente
relacionado & Gestdo do Conhecimento, nenhum individuo consegue sozinho
realizar todas as atividades necesséarias para produzir melhorias e inovacoes.
Somente através da combinacdo de individuos com habilidades diferentes e
perspectivas complementares, e com uma proposta de cooperacao entre eles, esse
processo pode ser realizado em todo seu potencial (ZARRAGA; BONACHE, 2003).

Ao verificar o desenvolvimento das funcdes e a adocdo de praticas de gestao
do conhecimento segundo as conclusdes dos estudos dos autores Gongalves et al.
(2009) as organizagcbes conseguem avaliar o quanto estdo avancando na
implantagdo de modelos de gestdo baseados em conhecimento. O Quadro 5
relaciona as fungdes da gestdo do conhecimento com 0s processos organizacionais

e demonstra o inter-relacionamento e suas ligacoes.



Quadro 5: Processos que compdem 0 macro-processo da GC
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Fonte: Souza et al. (2008)

Os autores Souza et al. (2008) descreveram para cada funcdo da Gestdo do

Conhecimento a relacdo com 0s processos organizacionais.

do Conhecimento classificadas na literatura.

Isto posto, o proximo topico descrevera as tipologias de estratégias de Gestao

2.2.2 Tipos de Conhecimento

As tipologias de estratégias de Gestdo do Conhecimento séo classificadas na

literatura como personalizacéo e codificacdo do conhecimento. Essa classificacdo &
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baseada na distincdo entre conhecimento tacito e explicito, e o uso distinto de
Tecnologia da Informacéo (TI).

Na estratégia de personalizacdo, o conhecimento é gerado através do dialogo
entre os individuos, produzindo o conhecimento tacito que, segundo Martini e
Pellegrini (2005), contribui para reforgcar a competitividade das organizagoes.

Na estratégia de codificagdo, o conhecimento é extraido da pessoa que o
desenvolveu, tornando-a independente; ja o conhecimento, que é explicito, pode ser
reutilizado para diversos fins (MARTINI; PELLEGRINI, 2005; STOREY; KAHN, 2010)
e exerce grande influéncia na estratégia organizacional (KESKIN, 2005).

A diferenca entre essas duas estratégias esta na maneira de como é
gerenciado o conhecimento codificado, visto que esse ato torna-se mais agil (OFEK;
SARVARY, 2001; HAAS; HANSEN, 2007) e melhora a coordenacdo (WU; LIN,
2009), enquanto a estratégia de personalizagdo melhora a qualidade (OFEK;
SARVARY, 2001), os sinais de competéncia para clientes (HAAS; HANSEN, 2007) e
a capacidade de inovacao (WU; LIN, 2009).

O Quadro 6 apresenta uma sintese de diferentes conceitos que foram

atribuidos por pesquisadores para definir as tipologias de conhecimentos.

Quadro 6: Sintese das Definicdes das Tipologias de Conhecimentos

Conhecimento pratico usado para executar

uma tarefa, baseado nas experiéncias dos (JOHANNESSEN et al., 2001,
individuos. Portanto, ndo pode ser formulado PASWAN, ~WITTMANN,  2009;
X ! LIYANAGE et al., 2009;

em manuais de instrucdo, em bases de dados;
ndo pode ser transmitido por meio de correio
eletrbnico, internet ou intranet. Acredita-se que
€ base da vantagem competitiva, da inovagao
e da criatividade das organizacdes, pois esse
tipo de conhecimento é dificil de ser imitado
pelos concorrentes.

MCINERNEY, 2002; NORDIN et
al., 2009; SMITH, 2001; YATES-
MERCER; BAWDEN, 2002;
NONAKA, 1994, HAMEL,;
PRAHALAD, 1994; KAKABADSE
et al., 2001)

Conhecimento
Tacito

Criado pela discussdo entre o conhecimento
tacito e explicito. Reflete a crenca validada da
compreensdo de uma organizacdo sobre a
relacdo entre ela e 0 seu ambiente. Portanto,
precisa ser refletido, explorado e aproveitado
para se obter vantagens.

Conhecimento
Organizacional

(NONAKA, 1994; ROBERTSON
et al., 2003; SMITH et al., 2005)

Pode ser facilmente codificado e transferido de

Conhecimento
Explicito

um individuo ou de uma organizagdo para
outra. Quando adquirido, torna-se disponivel
de alguma forma para que outros o acessem,
através de politicas, procedimentos, manuais,
livros, artigos e, até mesmo, as comunicacdes
eletrénicas.

(PASWAN e WITTMANN, 2009;
LIYANAGE et al, 2009;
MCINERNEY, 2002; NORDIN et
al., 2009; SMITH, 2001; YATES-
MERCER; BAWDEN, 2002)

continua
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conclusao

Composto por dois componentes: a arquitetura (ICHIJO, 2002, NONAKA, 1994;

e (? coﬂhecimento P A arduitetgra do KING; ZEITHAMLS, 2003;

. . ; S . MATUSIK; HEELEY, 2005;
Conhecimento conhecimento é definida coletivamente, sendo ) !
Privado tacita e privada. O conhecimento inclui uma NONAKA;  TOYAMA, 2007;
Unica or aniza'éo de rotinas rocessos YANG et al., 2010; MATUSIK,

ganizag P ' | 2002a;  MATUSIK,  2002b:

documentos ou segredos comerciais.

MATUSIK; HILL, 1998)

. SES{?SeiVOQO ggmIn:?mapUblcl)Crganinzzc();éosendg (YANG et al., 2010). MATUSIK,
Conhecimento P ' 2002a; MATUSIK, 2002b;
Publico consequentemente, pelo facil acesso ao MATUSIK: HILL, 1998)
publico, ndo pode ser uma fonte de vantagem ' '
competitiva.
. ~ - ~ (BUCKLAND, 1991; DALKIR,
Conhecimento | Pressupfe a criagdo, a transformacdo e o i '
Subjetivo e desenvolvimento do conhecimento apenas na 2005; ~ MORROW, 2001,
S SCHLOGL, 2005; WILSON,
Pessoal mente do individuo.
2002)
Conhecimento | Reside na mente do individuo em sua
Externo ou totalidade, alguns aspectos dele também | (ZINS, 2007)
Objetivo podem assumir uma forma fisica.

Conhecimento
Social

Resulta da interacdo social, incluindo a
aculturacdo e educacdo, que sdo geralmente
associados a uma determinada disciplina ou
pontos de vista sOcio-culturais de uma
comunidade a que os individuos pertencem
chamado também de senso comum.

(LANG, 2001)

Fonte: Elaborado pela autora

Os autores Yang et al. (2010) desenvolveram um modelo que relne a

dimenséo epistemoldgica e ontolégica da criagdo de conhecimento. Esse modelo

reune varias estratégias de criagdo do conhecimento organizacional em um modelo

anico, que foi chamado de EICE (Exploration,

Institutional Entrepreneurship,

Combination, Exploitation), do inglés, Exploracdo, Empreendedorismo Institucional,

Combinacéo e Aproveitamento, conforme descrito no Quadro 7.

Quadro 7: Modelo EICE

Estratégia Sintese Referéncias
Compreende estratégias que movimentam acdes a partir
da exploracdo de conhecimentos organizacionais para | (ICHIJO, 2002;
Exploracdo aprimorar conhecimentos privados. Logo, a organizacéo YANG et al.,
aumenta o seu capital intelectual dentro da sua propria 2010)
fronteira organizacional.
Representa estratégias em que a organizacdo movimenta (MCGUIRE et
acbes a partir de conhecimentos privados para criar al. 2004: RAO
. conhecimentos  publicos. Neste caso, quando o N AR,
Empreendedorismo : . . - et al., 2000;
Institucional conhecimento privado é transformado em publico, o MCGUIRE et
conhecimento € institucionalizado, permitindo que o elo .
: .~ .~~~ | al., 2004; YANG
seja explorado pelos membros  organizacionais etal., 2010)

conectando-os a rotina dos interessados e seus valores.

continua
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concluséo
Estratégia Sintese Referéncias
Utiliza estratégias combinadas, onde os conhecimentos
gue ndo sdo exclusivos da organizagdo e estédo disponiveis
o ; ~ X (YANG et al.,
Combinacao no ambiente externo, sdo capturados e combinados 2010)
gerando uma integracdo e reconfiguragdo para formar
novos conhecimentos publicos.
O conhecimento publico é aproveitado e transformado em )
. ! o . (ICHIJO, 2002;
. conhecimento privado. Essa estratégia reforca o capital
Aproveitamento . D . YANG et al.,
intelectual de uma organizagdo com conhecimentos
. : 2010)
publicos existentes.

Fonte: Elaborado pela autora

O Modelo EICE, da forma como foi descrito, representa uma sintese da ideia
principal subjacente a apresentada por Yang et al. (2010). Tal modelo busca
inicialmente identificar os quatro diferentes padrdoes da conversao de conhecimentos
particulares em publicos, resultando na criagdo do conhecimento organizacional.

Para apoiar a organizacdo na classificacdo, representacdo, recuperacao e
difusdo do conhecimento a ontologia exerce um papel relevante. Os autores
Andrade et al. (2010) descreveram a elaboracdo de uma proposta de Gestdo do
Conhecimento através de um meétodo para formalizar e construcdo de ontologias
para subprocessos de planejamento e desenvolvimento de produtos. As conclusbes
a que chegaram os autores mostraram melhorias significativas na execucédo dos
processos, podendo ser evidenciadas através da diminuicdo de falhas, melhoria no
processo de tomada de decisdo, preservacao do capital intelectual da organizacéao,
promocao do aprendizado organizacional e aumento das vantagens competitivas da
organizacdo. Tais autores evidenciaram que a ontologia prové uma dimensao
adicional de classificacdo que permite além da classificacéo a rapida recuperacao de
conhecimento, estabelecendo um vocabulario comum imprescindivel ao
compartilhamento de conhecimento.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) tém o pressuposto de que a criagdo do
conhecimento se d& através da interacdo entre o conhecimento técito e o explicito.
Com isso, sugerem o modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacao e
Internalizacdo) que apresenta quatro modos de conversdo do conhecimento,

conforme Figura 2.
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Figura 2: Conversdo do Conhecimento
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Fonte : Elaborado pela autora com base em Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o modelo SECI da seguinte forma:

Socializagcdo (conhecimento técito para tacito) corresponde ao processo
no qual as experiéncias baseadas em modelos mentais ou habilidades dos
individuos sdo compartilhadas para criacdo de novos conhecimentos
tacitos. Pode ser evidenciada atraves da pratica, de treinamentos,
relacionamentos, atividades informais, entre outros.

Externalizacdo (conhecimento tacito para explicito) resulta na transmissao
do conhecimento criando novos modelos explicitos a partir do
conhecimento tacito. Pode ser evidenciado através do uso de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses e modelos.

Combinacéo (conhecimento explicito para explicito) ocorre por meio da
troca e combinacdo de conhecimento explicito entre os individuos,
sobretudo por meio de documentos, reunibes, conversas ou redes de
comunicacgao virtuais.

Internalizacdo (conhecimento explicito para técito) comumente definido
como o processo de “aprender fazendo”. Apresentam-se através de

manuais, instrucdes, documentos que registram as experiéncias dos
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individuos e sdo passadas para outras pessoas na forma de conhecimento
tacito.

Os referidos autores concluem que a interagdo entre os conhecimentos
constitui 0 que chamaram de “espiral da criagdo do conhecimento”. Contudo, a
mobilizacdo do conhecimento tacito, criado e acumulado em cada membro da
organizacdo, e a sua ampliacdo, através dos quatro modos de conversdo de
conhecimentos, geram a sua cristalizagdo em niveis ontologicos superiores. Estudos
realizados pelos autores (POPADIUK et al., 2011) buscaram analisar o modelo SECI
como vetor de vantagem competitiva sustentavel para as organizacbes. Esses
autores construiram um instrumento que auxilia na identificacdo de pontos de
atencao organizacional, associados com os atributos relativos ao SECI.

Segundo os autores Silva e Rozenfeld (2003) o conhecimento é subjetivo,
depende da forma como cada individuo o compreende, portanto a avaliacdo pessoal
de cada um, suas experiéncias e vivéncias influencia o processo de conversao do
conhecimento. Os estudos realizados por esses autores ao avaliar a pratica da
Gestdo do Conhecimento em um processo de desenvolvimento de produtos
constataram que é possivel reduzir esta limitacdo ao criar uma mesma referéncia
para que as pessoas julguem a ocorréncia da conversdo do conhecimento. No
entanto tais autores destacam que a literatura carece de estudos que aprofundem
explorem melhor lacunas e proposicdes acerca deste tema.

Uma vez apresentados os diferentes conceitos que foram atribuidos pelos
pesquisadores para a definicdo das tipologias de conhecimentos e o0s aspectos
relativos a importancia das estratégias de criacdo de conhecimentos abordadas pelo
Modelo EICE e SECI, o préximo tépico discorrerd sobre as estratégias de criacao e

disseminagao do conhecimento.

2.2.3 Criacéo e Disseminacédo do Conhecimento

A teoria das redes sugere que a formalidade da estrutura da rede influencia
diretamente o processo de disseminacdo do conhecimento nas organizagdes

(DYER; NOBEOKA, 2000). Dessa forma, o processo de criacdo e disseminacao de
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conhecimento precisa estar alinhado com a Gestdo do Conhecimento e a estratégia
organizacional (ZACK, 2002).

A disseminacdo do conhecimento é uma atividade social; isso significa que
requer a predisposicdo de uma pessoa para compartilhar conhecimentos com um ou
mais individuos através de um ou mais canais (ARGOTE; INGRAM, 2000; ICHIJO,
2002). O fato de ser uma atividade social faz parte de um contexto extremamente
importante (BLACKMAN; HENDERSON, 2005; LANG, 2001; LUKAS; OGILVIE,
2006), pois o processo de partilha sempre incluird a transmissdo e recepcao do
conhecimento através dos individuos (BOCK; KIM, 2002).

Hansen (2002) afirma que o0s aspectos particulares das estruturas das
organizacdes precisam ser abordados para a compreensdo da disseminacdo de
conhecimentos. No entanto, outros estudos abordam a influéncia da coordenacéo
formal e informal das redes (TSAI, 2002), as estruturas de incentivo a disseminacéo
do conhecimento (OSTERLOH; FREY, 2000) e o uso de tecnologias para a
disseminacéo de conhecimentos através dos estudos dos autores Birkinshaw et al.
(2002).

Com relagdo a criagdo do conhecimento, segundo Hicks et al. (2002), pode-se
afirmar que ele é inferido, a partir de um ou mais elementos de informacéo, e a
informacéo é, portanto, a soma de elemento de dados e um ou mais descritores de
contexto, situacdo em que o descritor de contexto esclarece o significado do
elemento de dados.

A informacdao, segundo Hicks et al. (2002), pode ser classificada como:

- Formal: fornece um contexto especifico, a medida, fornece uma estrutura
ou um foco para que os individuos expostos a ela possam inferir o mesmo
conhecimento.

- Informal: considera englobar informacdes nao estruturadas, de contextos
ndo especificos e se desenvolvem atraves da interacdo entre dois ou mais
individuos.

- Textual: apresenta uma estrutura de comunicacdo através de textos em
um contexto explicativo e informativo.

- Pictorica: apresenta ser estruturada através de imagens.

- Verbal: direciona esforcos para comunicar através do didlogo entre os

individuos.
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No contexto organizacional, as informacdes sdo transmitidas através de redes
pessoais ou profissionais que se tornam importantes fontes de conhecimento para
os funcionarios. Essas redes tém criado canais para a transferéncia de
conhecimento e inovacéao, relatam Assimakopoulos e Yan (2006). Logo, possibilitam
a facilidade de compartilhamento de informacdes entre os individuos, oportunizando
relacionamentos em dois sentidos; pessoais e profissionais, sendo que ambas
prestam assisténcia por meio de relacionamentos em multiplos canais (LIU; LIU,
2008).

As fontes internas de disseminacdo de conhecimento geram padrbes de
comportamentos e de partilha, nos quais a transferéncia de conhecimento codificado
dentro de uma organizacdo € relativamente facil e eficiente entre pequenos e
grandes grupos (TSAI, 2002). Dessa forma, é reforcada a necessidade de que é
preciso concentrar esforcos de pesquisa para chegar a um entendimento mais
completo das principais caracteristicas de redes organizacionais de aprendizagem.

Macintosh (2011) destaca o0s principais impulsionadores externos que
incentivam a disseminacgao do conhecimento nas organizacgoes:

- A concorréncia: o mercado estd cada vez mais competitivo e a exigéncia
por inovacgbes € uma constante. Diante disso, surge a necessidade do
conhecimento evoluir e ser assimilado em uma velocidade cada vez maior.

- O foco do cliente: as organizacdes estao organizando seus negocios para
terem o foco do cliente de forma que criem valor. As estruturas de gestao,
bem como as fun¢gBes dos funcionarios estdo sendo reduzidas. Surge a
necessidade de substituir a Gestdo do Conhecimento informal por
meétodos formais através de processos de negocios alinhados com o
cliente.

- O desafio de uma forca de trabalho moével: tendéncias apontam que os
funcionéarios se aposentardo cada vez mais cedo, o que leva a perda de
conhecimento. A mobilidade da forca de trabalho aumenta ao ponto em
gue os funcionarios passardao a desenvolver vinculos com mais de uma
organizagao.

- O imperativo global: as organizagbes estdo se internacionalizando, no
sentido de que possuem clientes estrangeiros e relacionamento com

fornecedores. Isso exige uma intensa comunicacao organizacional global e
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a capacidade de retencédo de conhecimento. Tais aspectos dependem da

aprendizagem organizacional e individual e de uma cultura unificadora.

Embora existam muitos mecanismos que facilitem a disseminacdo de
conhecimento, a maior parte do conhecimento organizacional ainda permanece
firmemente ancorada nos individuos (conhecimento tacito), afirmam Hildreth e
Kimble (2002) e, consequentemente, o processo de Gestdo do Conhecimento é
altamente dependente do comportamento dos funcionarios dentro de uma
organizagao.

A Tecnologia da Informacé&o (TI), juntamente com a consciéncia crescente da
importancia do conhecimento organizacional, levam ao desenvolvimento de
mecanismos tecnoldgicos que, portanto, desempenham um papel importante na
Gestdo do Conhecimento (MOHAMED et al., 2006; REZGUI, 2007; ZHANG et al.,
2005).

Uma das caracteristicas relevantes para apoiar a iniciativa de escolha de
mecanismos adequados pode ser a respeito da sua contribuicdo para reduzir as
barreiras geograficas, permitindo o fluxo de conhecimento, organizando a
comunicacado virtual e distribuindo a coordenacdo dos trabalhos através da rede
(JASIMUDDIN, 2007; HACKNEY et al., 2005).

Conforme visto nesta secdo, as estratégias de criagcdo e disseminacdo do
conhecimento tém sua atuacdo limitada muitas vezes em fungdo da cultura
organizacional (RUIZ-MERCADER, et al., 2006). Estudos sobre a transferéncia de
conhecimentos (HACKNEY et al., 2005; JASIMUDDIN, 2006) carecem de analises
mais aprofundadas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HANSEN et al., 1999;
SCARBROUGH, 1999; ZACK, 1999) principalmente focando a compreensdo dos

mecanismos que geram o fluxo do conhecimento.

2.2.4 Fluxo e Utilizacdo do Conhecimento

Baskerville e Dulipovici (2006) exploraram os fundamentos tedricos
analisando o "fluxo e utilizagdo" do conhecimento e identificaram oito grandes
dominios que definem as influéncias criticas para a aplicacdo da Gestdo do

Conhecimento das organizacbes que sdo: economia da informacédo; gestédo
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estratégica; cultura; estrutura organizacional; comportamento organizacional,
inteligéncia artificial, qualidade da gestao; e desempenho da gestdo. Estes dominios

sao explicitados no Quadro 8.

Quadro 8: Fundamentos Teéricos da Gestdo do Conhecimento

Proposta Teorias
~ de fundamentais Principais teorias de A
Influéncias o x . : Referéncias
aplicacdo extraidas dessa GC desenvolvidas
em GC base
Economia do
conhecimento, redes
P de conhecimento e de
Influéncias da o ) Inkpen e Tsang
- Base O capital intelectual, clusters, ativos de ;
Economia da : . : (2005);
= racional a propriedade conhecimento,
Informacao na o . ) o Beazley et
o I6gica. intelectual. disseminacéo de
aplicagéo da GC . al. (2002)
conhecimentos,
gestdo da
continuidade.
Corte de pessoal,
aliancas de
A N conhecimentos, a Conner e
Influéncias da As competéncias L
= . . estratégia do Prahalad
Gestao Gestao essenciais, . .
. L . conhecimento, (1996);
Estratégica na estratégica capacidades do d i g
aplicacdo da GC dindmicas mercado do Kafentzis et
' conhecimento, a al. (2005)
capacidade de
conhecimento.
Influéncias da Definicdo | Os valores culturais, Conhecimento da De Long e
Cultura na do poder, controle e
S . cultura. Fahey (2000)
aplicagéo da GC processo confianca.
Influéncias da Definicao
Estrutura dog Busca pelas metas Organizac¢@es de Dyer e Nobeoka
Organizacional na organizacionais. conhecimento. (2000)
S processo
aplicacdo da GC
Organizacional Nonaka e
ganiz ' Conhecimento da Takeuchi
A criatividade, T e '
Influéncias do A . 9 criacao, codificagao (1997); Nonaka
Definigédo inovacao, .
Comportamento : do conhecimento, e Toyama
o do aprendizagem . .
Organizacional na [0CESSO oraanizacional e a transferéncia de (2007); Wiig
aplicacéo da GC P 9 L conhecimentos / (1995);
memaria o
organizacional reutilizacao. Hansen et
) al. (1999)

continua
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conclusao
Teorias L .
Proposta de . Principais teorias
A SO fundamentais a
Influéncias aplicacao . de GC Referéncias
extraidas dessa :
em GC base desenvolvidas

Influéncias da Conhecimento da

Qualidade de Avaliacio Identificacdo e equidade. quadros King e Zeithaml
Gestédo na & gestao de riscos. q €. 9 (2003)
o qualitativos.
aplicacdo da GC
EERES el Medidas de P Ahn e Chang
Desempenho da . Indices de .
~ Avaliagcéo desempenho (2004); Lee et
Gestéo na ; : desempenho.
financeiro. al. (2006)

aplicacao da GC

Fonte: Elaborado pela autora com base em Baskerville e Dulipovici (2006, p. 83-105)

Os fundamentos tedricos da Gestdo do Conhecimento explicitados
anteriormente mostram que organizacées de sucesso, ao compartilharem
conhecimentos, sdo capazes de escolher de forma correta os mecanismos. Tais
mecanismos objetivam coordenar o fluxo de conhecimento entre os episodios de
cooperacao entre as unidades, combinando ac¢des centralizas e descentralizadas em
ambientes formais e informais (NONAKA; TOYAMA, 2007).

Os mecanismos de coordenacdo do fluxo de conhecimentos baseados na
centralizacdo e formalizacdo sdo menos apropriados para a partiiha de
conhecimentos do que 0os mecanismos que se baseiam na descentralizacdo e na
baixa formalizagc&o. Isso ocorre, porque ambas sdo consideradas negativamente
relacionadas com a partilha de conhecimentos (CHEN; HUANG, 2007).

A coordenacdo informal constitui um meio importante para a integracdo do
conhecimento especialista difundido nas organizacbes e cruzando as fronteiras
internas e externas da organizacéo, destacam (WIDEN-WULFF; GINMAN, 2004).
Baseada na confianca e na cooperacao voluntaria cria uma alta disponibilidade para
a cooperacdo e partiiha de conhecimento com base na “ndo reciprocidade” do
comportamento (BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; CHEN; HUANG, 2007,
JARVENPAA; STAPLES, 2000).

No entanto, os principais inconvenientes na coordenacéo informal na partilha
de conhecimentos, segundo Willem e Scarbrough (2006), ocorrem quando a rede

informal é uma fonte de alimentacao.
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Os efeitos potenciais da lideranca transformacional sobre compartilhamento

de conhecimento sao especialmente atraentes quando focam as perspectivas sobre

os valores organizacionais e as normas. Varios autores realizaram estudos tentando

identificar o fluxo ideal para a transferéncia de conhecimento e identificaram que

depende em certa medida de varios aspectos que seguem descritos no Quadro 9.

Quadro 9: Fluxo para a Transferéncia de Conhecimento

Sintese das definicdes

Referéncias

O compartiihamento de conhecimento é positivamente relacionado as
atitudes individuais e valores organizacionais compartiihados que
formam a cultura organizacional.

(BOCK et al., 2005); (LIU;
PHILLIPS, 2011)

Existe uma relagéo positiva entre a confianca e as pessoas com relacdo
a partilha de conhecimentos dentro e entre organizagées.

(SEPPANEN et al., 2007);
(GUPTA;
GOVINDARAJAN, 2000)

A forca dos lagcos pessoais que sdo desenvolvidos através dos
relacionamentos na rede é fundamental para o sucesso do fluxo de
conhecimento.

(CROSS et al., 2001)

Pratica de motivar os empregados que terdo seus comportamentos
influenciados pelas normas e pela cultura contribui diretamente para o
fluxo de conhecimento a ser compartilhado na rede.

(BECERRA-
FERNANDEZ;
SABHERWAL, 2001)

Cada contexto cultural possui suas caracteristicas e, portanto, devem
ser explorados.

(BECERRA-
FERNANDEZ;
SABHERWAL, 2001)

A confiangca € um pré-requisito necessario para o sucesso no trabalho
em parceria com 0s outros, mas que muita confianca também pode
deixar um membro vulneravel, assim como muito controle pode levar a
desconfianca, traicdo e a outros problemas.

(GALLIVAN; DEPLEDGE,
2003)

As redes sociais operam debaixo da equipe de trabalho oficial e das
fronteiras departamentais. Essas redes sociais mantém os colegas que
sdo mais confiaveis em posicdo central na partilha de atividades de
conhecimento.

(COAKES; SMITH,
2007a); (COAKES;
SMITH, 2007b);
(COAKES; SMITH, 2011)

Fonte : Elaborado pela autora

Para Yin (2006), os ambientes de aprendizagem bem sucedidos exigem

comunicacgdo e discussdo como fatores essenciais. H4 uma série de atributos que

melhoram o desempenho de tarefas para os grupos, afirmam Lehaney et al. (2003).

Esses atributos sao:

A qualificacdo multivariada que impede o tédio e a monotonia e cria
flexibilidade.

A identidade, quando construida, encoraja um sentimento de
responsabilidade coletiva e autorregulacdo das variancias.

A significancia da a motivacdo e estimula a preocupacédo com o resultado
do processo de trabalho aumentando a colaboracdo, quando o resultado

esta imbuido de um senso de significado.
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- A autonomia aumenta a propriedade e responsabilidade dos membros
para o processo e também permite ao grupo tomar decisbes sob
condicBes ambientais variaveis.

- A requalificacdo também permite varios atributos flexiveis para mudar
praticas de trabalho, adequando-se as mudancas ambientais; o feedback
e a compreensao que geram conhecimento dos préprios resultados nos
processos de trabalho permitem que 0s grupos monitorem o0 seu

progresso focando os alvos para melhorar o seu desempenho.

Considerado como um agravante na Gestdo do Conhecimento, a abordagem
relacionada a percepcédo dos membros sobre como o conhecimento ou as solugcbes
sao criadas, pode gerar barreiras e dificultar o fluxo dos conhecimentos (DYAN et
al., 2006). O referido autor reforgca que pode ser facil aprender dentro de projetos,
mas € dificil compartilhar entre projetos, tal afirmacéo é referendada pelos achados
semelhantes encontrados nos estudos dos autores Lima e Amaral (2008), que
observaram barreiras ao implementar a Gestdo do Conhecimento em projetos que
continham mais de um grupo de pesquisa.

Objetivando entender melhor os diferentes elementos que estimulam o fluxo
de conhecimentos, na proxima secdo, serdo abordados os elementos encontrados
na literatura sobre os reconhecimentos e as recompensas na Gestdo do

Conhecimento.

2.2.5 Partilha e Ganho na Gestao do Conhecimento

Promover a partilha de conhecimentos com o uso de reconhecimentos e
recompensas foi destacado nos estudos de Bartol e Srivastava (2002), Bock e Kim
(2002), Liebowitz e Chen (2001), Hsu (2006), Gupta e Govindarajan (2000) e
Hauschild et al. (2001), Grillitch et al. (2006) e Reychav e Weisberg (2007).

O esforco para a aprendizagem depende da percepcédo de cada individuo.
Portanto, é importante que sejam salientados os motivos que geram a necessidade
de aperfeicoamento tanto dos individuos quanto dos processos. Essa
conscientizacdo gera comprometimento e entendimento sobre o que se espera de

cada individuo contribuindo para ampliar a sua visdo sobre onde se pretende
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chegar. Do ponto de vista do trabalhador, o conhecimento tacito Ihe proporciona
uma posicao de poder ou status na organizacdo, além de oferecer uma vantagem
competitiva dentro da empresa (GRILLITCH et al., 2006).

Para Johannessen et al. (2001), um dos grandes desafios para as
organizacbes é descobrir como estimular que o conhecimento técito no nivel
individual seja expresso no nivel organizacional. Isso depende da tarefa de engajar
0os individuos. Trata-se de um desafio, pois pode gerar novas rotinas que
predispdem mudancas que precisam ser incorporadas em nivel individual (FORD et
al., 2008).

Uma vez que os comportamentos de partilha de conhecimentos se baseiam
na existéncia de relacbes de troca entre o trabalhador e a organizacdo, essas
relacbes podem oferecer recompensas (monetarias) ou reconhecimentos (nao
monetarios) ao trabalhador (REYCHAV; WEISBERG, 2007).

OrganizagOes de alto desempenho, de acordo com Hsu (2006), oferecem
recompensas para que ocorram as contribuicdes coletivas e individuais na partilha
de conhecimentos. Gupta e Govindarajan (2000) e Hauschild et al. (2001)
destacaram que recompensas baseadas no grupo promovem comportamentos
altruistas e, assim, a partilha de conhecimentos. Isso ocorre porque 0s sistemas de
recompensas e reconhecimentos proporcionam grandes responsabilidades sobre
individuos de alto desempenho, com efeito, influenciam os individuos de
desempenho inferior. Hsu (2006) complementa que as organizacdes de alto
desempenho mantém seus funcionarios motivados para aprenderem, pois
reconhecem na partilha conhecimentos, a possibilidade de avaliar o desempenho
individual, e com isso alinham seus programas de recompensas e reconhecimentos.

Na proxima secao, serdo discutidos assuntos relacionados aos efeitos dos

programas Gestao do Conhecimento no desempenho organizacional.

2.2.6 Avaliacdo da Gestéo do Conhecimento

O desempenho do sistema da Gestdo do Conhecimento deve combinar a

utilizacdo de medidas financeiras com medidas néo financeiras (TSENG, 2008; WU,
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LIN, 2009), uma vez que diversas dimensbdes de desempenho sdo afetadas pela
Gestao Estratégica do Conhecimento.

O processo de Gestdo Estratégica do Conhecimento requer o
desenvolvimento de um conjunto de ferramentas que contribuam para o
planejamento e avaliacdo dos resultados ou do desempenho da GC (PINHEIRO DE
LIMA et al., 2005). Os trabalhos de Mckeen et al. (2006) reconheceram o impacto da
Gestdo do Conhecimento na estratégica sobre as diferentes dimensdes do
desempenho empresarial. Estudos recentes, conforme Vaccaro et al. (2010)
mostraram através de resultados financeiros rigidos, como por exemplo, o lucro e
custos formas para avaliar a Gestdo do Conhecimento.

A fim de avaliar a Gestdo do Conhecimento através de resultados financeiros
mais flexiveis, Sher e Lee (2004) avaliaram a reducéo do lead time e a diferenciacéo
de produtos (STOREY; KAHN, 2010), bem como o desenvolvimento de novos
servicos (THOMAS; KEITHLEY, 2002) e a melhoria da capacidade de atrair, formar,
desenvolver e reter empregados (WU; LIN, 2009), além de melhorar os esforcos de
coordenacao.

Detienne et al. (2004) sugeriram incluir medidas objetivas de desempenho,
como Retorno sobre Ativos (ROA) e Retorno do Investimento (ROI), nos resultados
intermediarios das estratégias da Gestdo do Conhecimento como resultados de
aprendizagem. Para Tseng (2008), o desempenho do conhecimento poderia ser
avaliado em termos de criacdo, acumulacdo, socializacdo, compartilhamento,
utilizacao, externalizac&o e internalizacao.

Nicolas e Cerdan (2011) propuseram trés dimensbes para a Gestdo do
Conhecimento contribuindo para a sua analise de valor com relacdo ao desempenho
das organizacdes:

1. O desempenho financeiro, que abrange o desempenho do mercado (o

crescimento da rentabilidade e a satisfagéo do cliente).

2. O desempenho do processo, que se refere a qualidade e a eficiéncia.

3. O desempenho interno, que diz respeito as capacidades individuais

(qualificacao dos trabalhadores, satisfacéo e criatividade).

No entanto, a literatura existente no campo até onde se pesquisou, ndo prevé
um modelo claro sobre o real impacto sobre o desempenho da gestdo do
conhecimento segundo os autores Choi et al. (2008). Poucos estudos testam
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empiricamente a relagcdo entre conhecimento e desempenho, afirma Tseng (2008);
existindo, assim, uma lacuna de pesquisa sobre como e sob quais circunstancias
iniciativas de Gestdo do Conhecimento levam a melhores resultados.

Os elementos pesquisados sobre o desempenho do sistema da Gestdo do
Conhecimento sugerem um campo para futuras investigagdes. No proximo tépico,

serdo abordadas algumas das barreiras para a transferéncia do conhecimento.

2.2.7 Barreiras a Transferéncia do Conhecimento

No ambito da Gestdo do Conhecimento, em especial com relacdo a
transferéncia de conhecimentos, sdo descritas varias formas de barreiras. Contudo,
algumas vezes ndo sao sequer percebidas pelas pessoas como barreiras, o que
torna dificil controla-las, afirmam Blackman e Henderson (2005), Lang (2001) e
Riege (2007).

As barreiras para a Gestdo do Conhecimento dependem de cada contexto e
de cada organizacdo. Podem né&o ser necessariamente fatores criticos de sucesso
para implementacdes da Gestdo do Conhecimento, mas cabe reforcar que algumas
barreiras da Gestdo do Conhecimento ndo sdo exatamente o oposto dos fatores
criticos de sucesso, mas sdo obstaculos em sua propria defesa. Sdo barreiras que
carregam um significado especial em um programa de Gestdo do Conhecimento e
que, portanto, precisam de atencdo extra (DU PLESSIS, 2008). Esses aspectos
podem gerar reclamacdes do pessoal, no sentido de que eles ndo possuem tempo
suficiente para fazer a Gestdo do Conhecimento (LUGGER; KRAUS, 2001). Isso
ocorre principalmente baseado na percepgdo de que a Gestdo do Conhecimento &
algo "extra", no qual eles acreditam que precisam fazer e que nao esta integrado
diariamente no seu ambiente de trabalho, destaca Du Plessis (2008). Os achados
semelhantes encontrados na pesquisa dos autores Lima e Amaral (2008)
evidenciaram que os grupos de estudo analisados reclamaram sobre a falta de
tempo para a Gestao do conhecimento e para o compartilhamento, deixando clara a
percepcao de que se trata de uma atividade adicional.

As barreiras na Gestdo do Conhecimento estdo estreitamente relacionadas

com a cultura organizacional (DU PLESSIS, 2008). Em consonancia com Brown e
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Duguid (2001), o conhecimento que nado é codificado tende a ser abstrato, dificil de
ser adquirido, mas favoravel a inovacdo, podendo ser transferido através de redes
pessoais ou de comunidades profissionais. O préprio ambiente complexo e em
permanente mutacdo torna-se muitas vezes uma barreira para a Gestdo do
Conhecimento. Além de outros fatores como, por exemplo: a propria natureza
colaborativa do projeto e a dinamica de trabalho em equipe; a necessidade de
especializacdo; a necessidade de comunicar com e entre os especialistas (COAKES
et al., 2008); e as alteracbes no ambiente juridico e ético (DEMAID; QUINTAS,
2006).

A maioria das organizagdes bem sucedidas adapta a Gestdo do
Conhecimento para cada cultura organizacional e ndo o contrario, afirmam O'Dell e
McDermott (2001). A Gestdo do Conhecimento e os programas de execucao serao
diferentes com base nessas culturas organizacionais. Um exemplo de uma barreira
cultural pode ser a mulher exercendo funcdes de gestdo (BARTRAM, 2005).

Segundo Child e Shumate (2007), a resisténcia de certos grupos ou
individuos frequentemente impede a partilha do conhecimento intraorganizacional.
Por esse motivo, muitas organizacbes estdo comecando a olhar para modelos
baseados em comunidades, jA que se acredita que esses modelos incentivem a
partiiha de conhecimentos. O apoio limitado ou a falta de apoio da alta
administracdo, geréncia média ou dos trabalhadores do conhecimento, podem gerar
barreiras a implementacdo da Gestdo do Conhecimento, salientam Du Plessis e
Boon (2004) e Lane (2011).

A transferéncia de conhecimento é uma atividade social que faz parte de um
contexto que envolve tanto o preparo da cultura quanto a disseminacdo de
informacbes de forma clara, para que seja compreendida pelos individuos
envolvidos como algo relevante (BLACKMAN; HENDERSON, 2005; LANG 2001;
LUKAS; OGILVIE, 2006). A falta de capacidade para entender que o conhecimento é
critico para o negocio faz com que as pessoas nao dediqguem a credibilidade
necessaria para tornar a Gestao do Conhecimento um processo que gera vantagem
competitiva para o negécio (MCCANN; BUCKNER, 2004; NDLELA; DU TOIT, 2001).

Inclusive, torna-se necessario salientar que essas percepc¢des dos individuos
sobre a Gestdo do Conhecimento podem ser fortes barreiras na sua implementacéo
(KUZNETZOV; YAKAVENKA, 2005; LUKAS; OGILVIE 2006; MASON; PAULEEN,

2003) e podem ser influenciadas por dois aspectos, segundo Du Plessis (2008):
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- 0 que eles experimentaram anteriormente a respeito do conhecimento (o
gue nao pode ser mudado); e

- as percepcdes que as mudancas podem trazer nesse momento antes de
comecar a implementar a Gestdo do Conhecimento, através da
comunicacgédo, intervengbes para a mudanca e educacgédo. Portanto, a
sensibilizacdo é essencial para garantir o apoio dos individuos cujas

percepcdes ndo foram influenciadas negativamente.

Para tanto, esses programas de sensibilizacdo precisam ser realizados antes,
durante e no decorrer da implementacdo da Gestdo do Conhecimento (LUKAS;
OGILVIE, 2006; O'DEL; GRAYSON, 2001; REZGUI, 2007), com énfase adicional ao
preparo das liderancas e do pessoal de apoio, para que se tenha o suporte
necessario no processo de mudanca e ndo se criem barreiras, salienta (DU
PLESSIS, 2008).

As baixas taxas de retencédo de pessoal nas organizacfes geram rotatividade
de pessoal com muita frequéncia, e podem afetar diretamente a Gestdo do
Conhecimento (DAN, 2011). Isso ocorre porque as organizacbes com alta
rotatividade precisam estar constantemente qualificando seu quadro de pessoal para
gue desenvolvam habilidades e conhecimentos necessarios para a sua funcéo. Por
outro lado, de forma semelhante a questdo principal destacada nos achados dos
autores Lima e Amaral (2008) chama a atencdo com relacdo a rotatividade,
conduzindo a discussao sobre como introduzir praticas de GC que possam ser
perenes mesmo com a rotatividade alta.

Essa diferenca dos niveis de habilidades de cada individuo pode ser vista
como uma barreira, pois as pessoas precisam saber conviver em grupo aceitando e
respeitando as diversidades (DAN, 2011; LUGGER; KRAUS, 2001). Novas
habilidades também podem ser adquiridas através do processo de Gestdo do
Conhecimento, que esta invariavelmente ligada a gestdo da inovacdo (BODER,
2006). Os autores Lima e Amaral (2008) identificaram nos seus estudos dificuldades
de comunicacdo entre alunos da rede, onde ocorreu a existéncia de desniveis de
linguagem, seja pela formagcdo em carreira profissional quanto pelos desniveis de
maturidade de alguns membros que gerou uma barreira na troca de conhecimentos.

Vale advertir, contudo, que a Gestdo do Conhecimento pode levar ao

aumento da complexidade organizacional. A complexidade aumenta em fungéo da
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necessidade do desenvolvimento de uma estrutura que precisa ser acompanhada
por especialistas. Esse acompanhamento se refere a condug¢do do processo de
aprendizagem organizacional, a fim de que a Gestdo do Conhecimento se mantenha
alinhada as estratégias do negécio (MASON; PAULEEN, 2003). O ritmo dinamico no
qual o conhecimento esta se reproduzindo torna dificil para a maioria das
organiza¢cdes acompanharem o seu processo de evolugcdo. Esse acompanhamento
necessita de mecanismos adequados e especialistas para a realizacédo do controle,
criacao, transferéncia, retencdo e armazenamento dos conhecimentos. Portanto, a
falta desses mecanismos e dos especialistas pode ser considerada uma barreira
para a Gestao do Conhecimento (MCCANN; BUCKNER, 2004).

O papel das questdes especificas da organizacdo, por exemplo, a
confidencialidade, pode ser uma barreira para o sucesso de um programa de Gestéo
do Conhecimento. Eventualmente, € a organizacdo que estabelece as regras de
transparéncia e o que é aceitavel para compartilhar e o que néo é. O gerente do
programa de Gestdo do Conhecimento precisa garantir que aquilo que pode ser
compartilhado esteja disponivel aos membros da rede. Por outro lado, percebe-se
que a confidencialidade pode ser um problema para as organizagcbes em
determinados setores, por exemplo, no setor da salude e seguranca, Servigcos
publicos, setor de defesa, transportes, etc. (DU PLESSIS, 2008).

A implementacéo da Gestdao do Conhecimento é feita geralmente a um custo
alto para a organizacdo, especialmente se ela ndo for estendida para toda a
organizacdo. No entanto, o retorno sobre o investimento pode ser justificado
segundo McCann e Buckner (2004). Contudo, o célculo desse retorno nao € simples
de se fazer, pois 0 conhecimento é um ativo intangivel, ou seja, ndo é facilmente
mensuravel segundo Holland e Johanson (2003) e Ndlela e Du Toit (2001).

O retorno sobre o investimento serd assim definido e quantificado em
medidas qualitativas. Isso pode ser visto como uma barreira, porque as equipes de
gestao das organizacdes geralmente querem saber qual sera o retorno, em “dinheiro
vivo”, em relacdo ao que vai ser investido. Isso € muitas vezes impossivel. Ha muitos
modelos e medidas que tém sido identificados, afirma Skyrme (2003), mas nenhum
deles foi aceito como um modelo padrdo no mundo da Gestdo do Conhecimento. O
gue torna esse processo ainda mais complexo € que as culturas organizacionais
diferem de organizacdo para organizacao. Portanto, ndo ha um plano pronto para a

implementacdo de Gestdo do Conhecimento. Deve-se, por conseguinte, estudar em
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profundidade cada organizacdo em que a Gestdo do Conhecimento seri
implementada e identificar o que pode ser visto como uma barreira (DU PLESSIS,
2008).

2.2.8 Conhecimento em Redes Virtuais

A estrutura da rede tem o impacto global sobre a forma de obter novos
conhecimentos, em termos de fluxos de conhecimento e resolugédo de problemas,
que, por sua vez, causam mudancas, em termos de criacdo de relacionamentos e
desenvolvimento de tecnologias (ANDERSSON et al., 2006).

O fluxo de conhecimento e a resolucdo de problemas proporcionam
mudancas na absor¢ao, implantacdo e implementacao da Gestao do Conhecimento.
Consequentemente, a base de conhecimentos existentes na relacdo entre a
organizacdo e a rede deve ter a capacidade de absorver os conhecimentos e se
adaptar as mudancas. Dois aspectos parecem ser especialmente importantes para
as organizagcdes adquirirem conhecimentos em redes industriais, conforme
Andersson et al. (2006): primeiro, considere o aspecto de ter muitas fontes, no que
diz respeito a novidade do conhecimento a ser absorvido;, em segundo lugar,
considere a caracteristica de absorver conhecimentos.

Percebe-se, entdo, que novamente a tecnologia tem exercido papel relevante
para oportunizar a evolugao da Gestao do Conhecimento (BECERRA-FERNANDEZ;
SABHERWAL, 2006; DALKIR, 2005; DOODEWAARD, 2006; GANNON LEARY;
FONTAINHA, 2007; HSU et al.,, 2007; LANG, 2001; PANG et al., 2004; WILD;
GRIGGS, 2008) devido a importancia da colaboracdo que cada vez mais prevalece
incentivada pelo advento da internet que predomina o ambiente de e-Business.
Esses ambientes necessitam de plataformas de colaboracdo para a partilha de
conhecimentos, além das fronteiras geograficas organizacionais.

O desenvolvimento da tecnologia permite que mais conhecimentos possam
ser distribuidos a mais pessoas em localizacbes geograficas diferentes (DU
PLESSIS, 2005). Desse modo, distribuem conhecimentos estratégicos necessarios

para competir no mercado, afirmam Sher e Lee (2004). A troca de conhecimento
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tacito entre os trabalhadores do conhecimento pode ser melhorada através do uso
de tecnologia da informacao, complementam Hackney et al. (2005).

Segundo os autores Almeida et al. (2006) a tecnologia da informacdo tem
papel importante na Gestdo do Conhecimento, proporcionando a meios que
viabilizam criar, armazenar, disseminar e aplicar conhecimento. Tais autores
realizaram estudos que mostraram a aplicacado da Gestdao do Conhecimento para a
analise de falhas em uma empresa distribuidora de energia elétrica. Desta forma, o
estudo concluiu que o uso da tecnologia a servico da GC, oportunizou a construcao
das arvores de falhas, por meio da qual se armazenou documentos, fotos e
descricdes relacionadas para cada arvore de falhas. Os conhecimentos gerados
foram utilizados para treinar novos funcionarios e facilitar o processo de propagacao
de conhecimento em toda a organizacdo. O estudo evidenciou outro aspecto que
merece ser ressaltado, o qual se refere as reunifes para o mapeamento das falhas,
gue representaram uma excelente oportunidade para a troca de conhecimento entre
os profissionais da organizacdo, que pode ser posteriormente disseminado atraves
da Intranet estimulando a troca e a conversao do conhecimento, 0 que caracteriza a
pratica da Gestdo do Conhecimento. Além da aplicacdo da GC na area de
treinamento houve uma influencia no processo de tomada de decisdes, focando
evitar a reincidéncia das falhas que eram identificadas.

Segundo Hackney et al. (2005) e Carbonara (2003), a tecnologia tem a
capacidade de transferir uma grande quantidade de informacgdes, reduzindo o tempo
e as barreiras do espaco. Aumentam a agilidade da organizacdo e tornam mais
eficientes os canais de comunicacdo, 0 que € critico para qualquer e-Business,
permitindo que a organizacdo possa agir rapidamente diante de quaisquer
mudancas que ocorram no mercado (DU PLESSIS, 2005).

Por fim, vale observar que o contexto particular de cada organizagdo sempre
deve ser considerado para gerenciar e conduzir a Gestdo de Conhecimentos em
redes virtuais de aprendizagem. Dessa maneira, a seguir, apresentam-se 0s

aspectos metodoldgicos que embasaram esta pesquisa.
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3 METOLOGIA

Neste capitulo, a pesquisa € caracterizada e sdo apresentadas as etapas
realizadas, o0s participantes selecionados, as técnicas e 0s instrumentos

empregados, bem como a descricdo da analise dos dados coletados.

3.1 ANALISE DO REFERENCIAL TEORICO

Na literatura até onde se pesquisou, ndo apresenta estudos focados na
analise de experiéncias organizacionais entre a rede de franquias na aplicacdo de
meios virtuais para a criacdo, retencdo, armazenamento, organizacao, partilha e
utilizacdo dos conhecimentos (especialmente tacitos) junto a rede de franquias; no
entendimento das alternativas para o engajamento de membros de franquias para a
realizacdo de mudancas com base nos conhecimentos transferidos de forma virtual,
nos impactos que a troca de conhecimento em uma rede de franquias através de
ambientes virtuais de aprendizagem pode sofrer em funcdo de elementos como:
relacdes pessoais, relacdes profissionais, niveis de habilidades, aceitacdo pessoal,
acOes colaborativas e ganhos individuais versus corporativos; e na analise de
indicadores tangiveis advindos da transferéncia de conhecimentos transmitidos por
meios virtuais.

As lacunas identificadas forram agrupadas por grupos légicos de constructos,
conforme apresentado no Quadro 10. Foram identificados cinco constructos através
da pesquisa na literatura:

- Constructo Gestdo do Conhecimento: a institucionalizacdo do
conhecimento permite a criagdo de conhecimentos privados. A informacao
pode ser textual, pictorica e verbal. A gestdo do processo envolve criacao,
retencdo, armazenamento, organizacdo, partiiha e utilizacdo do
conhecimento (HANSEN, 2002; REAGANS; McEVILY, 2003; IM;
WORGCAN, 2004; MCCANN; BUCKNER, 2004; NDLELA; DU TOIT,
2001; GREENWOOD et al., 2002; GARUD et al., 2002; HICKS et al., 2002;
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LIU; LIU, 2008; HALL; GOODY, 2007; HILDRETH; KIMBLE, 2002; DU
PLESSIS, 2005; COAKES et al., 2008).

Constructo Conhecimento Tacito: o conhecimento tacito € voltado a acao;
tem carater estratégico e sua disseminacdo demanda grande interacao
entre as partes (SVEIBY, 1997; BADARACCO, 1991; DIERICKX; COOL,
1989; DOSI, 1988; REED; De FILLIPPI, 1990; JOHANNESSEN et al.,
2001; LANE; LUBATKIN, 1998; HAMEL; PRAHALAD, 1994).

Constructo Relacdes Colaborativas: relacbes pessoais, hiveis de
habilidades, aceitacdo individual, a¢cbes colaborativas e ganhos, para
trabalhadores e para a organizagéo, facilitam a troca de conhecimento
(LIU; LIU, 2008; HANSEN, 1999; CROSS et al., 2001; TSAl;, GHOSAL,
1998; SAJJAD; JASIMUDDIN, 2007; REYCHAV; WEISBERG, 2007; DAN,
2011; LUGGER; KRAUS, 2001; LUKAS; OGILVIE, 2006; O'DELL;
GRAYSON, 2001; REZGUI, 2007; COAKES et al, 2008; CHILD;
SHUMATE, 2007).

Constructo Aspectos Empresariais: beneficios muatuos, confianca e
reputacdo dos parceiros sao importantes influenciadores do engajamento
organizacional. Mudangas que ocorrem entre os membros da rede
precisam ser negociadas entre as partes (WILLIAM; DIANA, 2007; WEISS;
ANDERSON; MACINNIS, 1999; TAEWON; AMINE, 2007; EAST, 1997;
BALMER; GRAY, 1999; ROBERTS; DOWLING, 2002; WEISS et al., 1999;
TAEWON; AMINE, 2007; KELLER, 2003; COVA; SALLE, 2000; BALMER,
2003; ANDERSEN; KUMAR, 2006; ENKE; GRESCHUCHNA, 2007;
GUMMESSON, 1996; MORGAN; HUNT, 1994; BRUNER; SPEKMAN,
1998; KRAGH; ANDERSEN, 2009; FORD et al., 2008; FORD; FORD;
D'AMELIO, 2008).

Constructo Resultados Tangiveis: vendas, percepcdo da qualidade,
melhorias operacionais em produtos, em servi¢os, nos recursos humanos
e na coordenacdo (MCKEEN et al., 2006; VACCARO; PARENTE;
VELOSO, 2010; SHER; LEE, 2004; STOREY,; KAHN, 2010; THOMAS;
KEITHLEY, 2002; WU; LIN, 2009; BOLES et al., 2001; BROWN et al.,
2002; BETTENCOURT; STEPHEN, 1997; GARLAND et al., 1989; GOFF
et al., 1997; LEE et al., 2006; BRADY; CORNIN, 2001; WILLIAMS;
ATTAWAY, 1996).
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Quadro 10: Constructos e as Lacunas ldentificadas na Literatura

Constructo

Lacunas

Referéncias

Gestao do
Conhecimento

Na literatura, até onde
se pesquisou, nao
foram identificados
estudos focados na
analise de experiéncias
organizacionais entre a
rede de franquias na
aplicacdo de meios
virtuais para a criacao,

retencéo,
armazenamento,
organizacdo, partilha e
utilizacéo dos

conhecimentos junto a
rede de franquias.

(AHN; CHANG, 2004); (BEAZLEY et al., 2002); (BECERRA-
FERNANDEZ; SABHERWAL, 2006); (BLAIR (2002); (COAKES
et al., 2008); (CONNER; PRAHALAD, 1996); (DALKIR, 2005);
(DAVENPORT et al., 1998); (DE LONG; FAHEY, 2000);
(DOODEWAARD, 2006); (DU PLESSIS, 2005); (DYER;
NOBEOKA, 2000); (GANNON LEARY; FONTAINHA, 2007);
(GARUD et al., 2002); (GREENWOOD et al., 2002); (HALL;
GOODY, 2007); (HANSEN et al., 1999); (HANSEN, 2002);
(HICKS et al., 2002); (HILDRETH; KIMBLE, 2002); (HINGLEY,
2005); (HSU et al., 2007); (IM; WORGCAN, 2004); (IVERSON;
MCPHEE, 2002); (KAFENTZIS et al., 2005); (KING;
ZEITHAML, 2003); (LANG, 2001); (LEE et al., 2006); (LIU; LIU,
2008); (LORD, 2006); (MCCANN; BUCKNER, 2004);
(NDLELA; DU TOIT, 2001); (NONAKA; TAKEUCHI, 1997);
(NONAKA; TOYAMA, 2007); (ORZANO et al., 2008); (PANG et
al., 2004); (PLAKOYIANNAKI et al., 2008); (REAGANS;
MCEVILY, 2003); (REICH, 2007); (ROKKAN; HAUGLAND,
2002); (SANTOS; AMATO NETO, 2008); (WIIG, 1995); (WILD;
GRIGGS, 2008); (YEH et al., 2006); (ZHUGE, 2002).

Conhecimento
Tacito

Nao foram encontrados
estudos focados na
disseminacdo de
conhecimentos tacitos
em ambientes virtuais
de aprendizagem
dentro de redes de
franquias até onde se
pesquisou na literatura.

(FORD et al., 2008); (GRILLITCH et al., 2006); (HACKNEY et
al., 2005); (HAMEL; PRAHALAD, 1994); (JOHANNESSEN et
al., 2001); (KAKABADSE et al., 2001); (LIYANAGE et al.,
2009); (MCINERNEY, 2002); (NONAKA, 1994); (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997); (NORDIN et al., 2009); (PASWAN;
WITTMANN, 2009); (SMITH, 2001); (YATES-MERCER;
BAWDEN, 2002).

Relacdes
Colaborativas

Até onde se pesquisou,
ndo foram encontrados
estudos acerca dos
impactos que a troca
de conhecimento em
redes de franquias
através de ambientes
virtuais de
aprendizagem pode
sofrer em funcdo de
elementos como:
relacdes pessoais,
relacbes profissionais,
niveis de habilidades,

aceitacdo pessoal,
acOes colaborativas e
ganhos individuais

VEersus COI‘pOI‘EltiVOS.

(ANDERSEN, 2003); (ANDERSSON et al., 2006); (ARGOTE;
INGRAM; 2000); (BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL,
2001); (BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL, 2006);
(BOCK et al., 2005); (CHAN; LIEBOWITZ, 2006); (CHENG et
al., 2008); (CHILD; SHUMATE, 2007); (CHOW et al., 2007);
(CHRISTOPHER; GAUDENZI, 2009); (COAKES et al., 2008);
(COAKES; SMITH, 2007a); (COAKES; SMITH, 2007b);
(COAKES; SMITH, 2011); (CONTRACTOR et al., 2000);
(CROSS et al., 2001); (DALKIR, 2005); (DAN, 2011); (DE
LONG; FAHEY, 2000); (DOODEWAARD, 2006); (GALLIVAN;
DEPLEDGE, 2003); (GANESAN et al., 2005); (GANNON
LEARY; FONTAINHA, 2007); (GUPTA; GOVINDARAJAN,
2000); (HANSEN, 1999); (HANSEN, 2002); (HINGLEY, 2005);
(HSU et al., 2007); (JOHNSON; SOHI, 2001); (KWOK; GAO,
2006); (LANG, 2001); (LEVY et al., 2003); (LI; LIN, 2006); (LIU;
LIU, 2008); (LIU; PHILLIPS, 2011); (LORD, 2006); (LUGGER;
KRAUS, 2001); (LUKAS; OGILVIE, 2006); (MCCANN;
BUCKNER, 2004); (O'DELL; GRAYSON, 2001); (PANG et al.,
2004); (PASWAN et al., 2003); (REAGANS; MCEVILY, 2003);
(REICH, 2007); (REYCHAV; WEISBERG, 2007); (REZGUI,
2007); (ROKKAN; HAUGLAND, 2002); (SAJJAD;
JASIMUDDIN, 2007); (SEPPANEN et al., 2007); (TSAI, 2002);
(TSAI; GHOSAL, 1998); (ULAGA; EGGERT'S, 2006); (WILD;
GRIGGS, 2008); (WILLEM; SCARBROUGH, 2006); (WU; LIN,
2009); (XU et al., 2001); (YEH et al., 2006); (ZARRAGA;
BONACHE, 2003).

continua




56

conclusao
Constructo Lacunas Referéncias
(ALMEIDA et al., 2006); (ANDERSEN; KUMAR, 2006);
Na literatura até onde | (BALMER, 2003); (BALMER; GRAY, 1999); (BARTOL;
se pesquisou ndo se | SRIVASTAVA, 2002); (BOCK; KIM, 2002); (BROCKMAN;
apresentam estudos | MORGAN, 2006); (BRUNER; SPEKMAN, 1998); (COVA,
: GRESCHUCHNA, 2007); (FORD et al., 2008); (GRILLITCH et
Aspectos fna;% ; Oing;éarprggtouigi al., 2006); (GUMMESSON, 1996); (GUPTA; GOVINDARAJAN,
Empresariais _franq 2000); (HAUSCHILD et al., 2001); (HSU, 2006); (KELLER,
para a realizacdo de | 5503). (KRAGH; ANDERSEN, 2009); (KUMAR et al., 2000);
mudancgas com base | (LIEBOWITZ; CHEN, 2001); (MCCANN; BUCKNER, 2004):
nos conhecimentos | (MORGAN; HUNT, 1994); (PERRY-SMITH,  2006);
transferidos de forma | (REYCHAV; WEISBERG, 2007); (ROBERTS; DOWLING,
virtual. 2002); (TAEWON; AMINE, 2007); (WEISS et al., 1999);
(WILLIAM; DIANA, 2007).
Na literatura, até onde
se pesquisou, nao se
apresentam estudos | (A\RGOTE: INGRAM, 2000); (BETTENCOURT; STEPHEN,
focados na analise dos | 1997); (BOLES et al., 2001); (BORGHINI, 2005); (BRADY;
processos de CORNIN, 2001); (BROWN et al., 2002); (CHOI et al., 2008);
transferéncia de (CHOW et al., 2007); (CIVI, 2000); (CROSS et al., 2001);
conhecimentos em rede | (DARROCH, 2005); (DETIENNE et al.,, 2004); (DETIENNE;
de franquiaséhjz dos JACKSON, 2001); (DU PLESSIS, 2005); (GARLAND et al.,
seguintes indicadores: |13 00T e JONES, 2004). (HOLSARPLE, JONES, 2005
Resultados Vemjlfzs’ dperceplﬁaq da (HSU, 2006); (LEE et al., 2006); (MAJCHRZAK et al., 2004);
Tangiveis qualidade, meinorias | \;ccANN:; 'BUCKNER, 2004); (MCKEEN et al., 2006);
operacionais, em (MOFFETT et al, 2002); (NDLELA; DU TOIT, 2001);
produtos, em Servicos, | (NICOLAS; CERDAN, 2011); (SALOJARVI et al., 2005);
nos recursos humanos | (SHER; LEE, 2004); (SKYRME, 2003); (STOREY; KAHN,
e na coordenagéo. 2010); (THOMAS; KEITHLEY, 2002); (TSENG, 2008);
Esses sdo os elementos | (VACCARO et al.,, 2010); (VASCONCELOS et al.,, 2005);
considerados na (WANG; WEI, 2007); (WILLIAM; DIANA, 2007); (WILLIAMS;
avaliagdo dos ATTAWAY, 1996); (WU; LIN, 2009); (XU et al., 2001).
programas de
transferéncia de
conhecimentos.
Fonte: Elaborado pela autora
Cada um dos constructos foi entdo associado a um objetivo especifico do

trabalho, conforme mostrado no Quadro 11.

Quadro 11: Constructos e Objetivos Especificos

Constructo

Objetivos da Pesquisa

Gestao do
Conhecimento

Analisar a aplicacdo de meios virtuais para avaliar a transferéncia de
conhecimentos junto a rede de franquias da organizacdo estudada.

Conhecimento Tacito

Investigar as abordagens utilizadas para identificar as dificuldades e
aspectos positivos do processo de transferéncia e partiha de
conhecimentos.

Relacdes
Colaborativas

Identificar as abordagens utilizadas para engajar as franquias e realizar
mudancas na rede em funcdo dos conhecimentos transferidos de forma
virtual.

Aspectos
Empresariais

Analisar os ganhos, dificuldades e elementos indutores da disseminacéo de
conhecimento para as franquias e franqueadora através da transferéncia de

Resultados Tangiveis

conhecimento em ambientes virtuais.

Fonte: Elaborado pela autora
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O método de pesquisa utilizado € descrito na proxima secao.

3.2 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado seguiu 0s preceitos da pesquisa qualitativa de
estratégia exploratdria, com a utilizacdo de entrevistas estruturadas, tendo como
finalidade averiguar a importancia relativa e compreender as dimensdes dos
constructos identificados.

A pesquisa qualitativa é apropriada para este tipo de pesquisa, pois realiza a
avaliacdo formativa quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou
plano ou mesmo quando é o caso da proposi¢édo de planos (ROESCH, 2007).

A pesquisa exploratéria € ideal para o estudo com intensidade de uma
unidade ou um pequeno numero de unidades, o que justificou sua abordagem neste
trabalho. Esse tipo de pesquisa pode ser realizado através de estudos exploratorios
descritivos combinados, ou seja, estudos que descrevem especificamente
determinado fendmeno (LAKATOS, 2001).

O método utilizado para a realizacdo da pesquisa foi estudo de caso. O
estudo de caso justifica-se como método, porque se trata de um método cientifico
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. O
estudo de caso permite estudar os fendbmenos especialmente quando os limites
entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN, 2001). A analise do
estudo de caso desenvolvido ocorreu em uma organizagcdo do ramo moveleiro
avaliando um grupo de franquias e a Franqueadora. Segundo Roesch (2007), o
estudo de caso como forma de pesquisa € adequado para focalizar pesquisas em
ambientes definidos por uma ou poucas organizagoes.

Cabe explicar que esta pesquisa envolveu o Método de Estudos de Casos
Multiplos e que este se desenvolveu em trés fases distintas: primeira, escolha do
referencial teérico sobre o qual se pesquisou, a fim de definir o protocolo de
investigacdo para a coleta de dados no caso escolhido; segunda, a conducao dos
estudos de casos, com a coleta e analise de dados, culminando no relatério do caso;
e terceira, a analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os

resultados alcangados com a pesquisa (YIN, 2001).



58

O estudo de caso pode apresentar, ainda, seis fontes de evidéncias distintas:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacéo
particular e artefatos fisicos (YIN, 2001). Segundo Miguel (2010), as fontes multiplas
de evidéncias sao relevantes na pesquisa qualitativa. Para o presente trabalho, as
fontes de coletas de dados escolhidas foram: pesquisa bibliografica, observagéo
direta, observagao particular, pesquisa documental e entrevistas.

O levantamento bibliografico realizou-se através da busca de artigos
cientificos elaborados sobre o tema, o que possibilitou a compreenséao teérica como
instrumento fundamental. A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias,
abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico etc., até meios de comunicacao orais segundo Lakatos (2001).

A pesquisa documental foi realizada através de consultas a documentos,
relatérios e demais informacdes fornecidas pela organizacdo conforme o Anexo H.
No decorrer da pesquisa, realizaram-se observacfes através do contato nao
participativo com as areas da organizacdo, coletando informacfes e documentos
referentes ao tema de pesquisa de acordo com os Anexos G e H. Segundo Lakatos
(2001), nas observagbes nao participantes, o pesquisador faz contato com a
comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem integrar-se a ela,
permanecendo como um mero expectador, ndo deixando envolver-se pelas
situacoes.

Considerando-se, portanto, os métodos de pesquisas mencionados, no
proximo topico, sdo descritas as etapas do método de desenvolvimento do trabalho.

3.3 METODO DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Segundo Cervo e Bervian (2009), o método € um conjunto ordenado de
procedimentos que se mostra eficiente ao longo da sua aplicagcdo. As etapas do
método de trabalho que foram utilizadas constituem-se de quatro fases:

1. Levantamento bibliografico através de artigos cientificos elaborados sobre

0 tema que possibilitaram a compreensdo tedrica como instrumento

fundamental sobre a construgdo da estrutura das variaveis a investigar.
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2. Selecao das franquias que constituiram as unidades de analise juntamente
com o franqueado.

3. Elaboracdo do protocolo das questdes, com base nos constructos e
identificando as lacunas que foram pesquisadas, bem como a aplicacao
das questbes nas franquias selecionadas.

4. Discussdo dos resultados que foi seguida de mudltiplas interacdes do

método comparativo da teoria fundamentada.

O fluxograma apresentado na Figura 3 mostra um conjunto ordenado

representando as etapas do método de trabalho a ser adotado:

Figura 3: Etapas do Método de Trabalho

1.Introducéo l

3.Estudode
caso
Exploratorio

2.Revisdoda €1

Literatura ‘

4 Construcao
de protocolo
de pesquisa

| |
| |
| I
I |
| |
| I
| |
I _ |
I T |
I |
: I 5.Metodologia ‘ I

J |
| I |
| |
| |
| 1
I I
1 |
| |
| |
| |

' 6.Estudode
Caso

l 7.Discussao ‘
_dosresultados
A

o _ l' e _ |
8.Conclusdes I

B

. Fluxao de analize

Contribuicac da literatura e feedback
rarao rmodelo erm cesenvalyimento

Fonte: Elaborado pela autora

-->

Cabe detalhar que foram analisados os dados relativos ao periodo de 2009 a
2011, resultantes da interacdo das 24 franquias selecionadas que compdem a rede
de comercializacdo e da Franqueadora.

Na proxima secao, serdo apresentadas as informacdes a respeito da unidade

de analise desta pesquisa.
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3.4 UNIDADE DE ANALISE

Nesta secédo, serdo descritas as caracterizagbes da Franqueadora e da rede
de franquias, bem como a estrutura do projeto do Ambiente Virtual de Aprendizagem
(AVA).

A rede estudada foi fundada nos anos 50, e é formada pelo fabricante de
moveis e uma rede de 61 franquias. Esta presente em 55 cidades do Brasil, com
mais de 60 pontos de venda e no exterior possui cinco representacdes. Destas, foi
estudado um conjunto de 24 franquias localizadas nas regibes de Sao Paulo, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.

A organizacao é classificada como de grande porte, de acordo com o critério
SEBRAE/RS, e esta localizada no Polo Moveleiro da Serra Gaucha. Conforme
documentos fornecidos pela Franqueadora, citados no Anexo H, ela foi pioneira no
Brasil na adoc¢ao do sistema de franquia no setor moveleiro. A organizacdo adota um
modelo na sua relacdo com os franqueados em que 0O mesmo torna-se um
representante e prestador de servigos, e sua franquia funciona como um showroom
das opcdes basicas e dos recursos que a fabrica oferece. A autonomia das franquias
oportuniza aos clientes op¢des de servicos concentrando o atendimento do publico
de classe “A” e “B”. A relacdo com os franqueados nao prevé estoques nas
franquias. Para o desenvolvimento dos projetos, a fabrica utiliza o servico de quatro
escritérios de arquitetura, um escritério internacional que desenvolve o design
industrial dos produtos e outros trés escritérios que sao brasileiros e desenvolvem os
moveis e estofados conforme suas especialidades, acompanhados por um
especialista internacional.

Para preservar o sigilo das informacdes e a integridade da organizacao
estudada, ela foi denominada apenas como Franqueadora, seguindo essa
denominacé&o ao longo da pesquisa.

Os Quadros 12 e 13 apresentam o0s entrevistados que compuseram a

populacdo da pesquisa com a Franqueadora e com as franquias.
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Quadro 12: Caracterizacao da Populacao da Franqueadora

Entrevistados da Franqueadora

Cargo Tempo de empresa
Gerente de Marketing 10 anos
Supervisor Comercial | 09 anos
Supervisor Comercial Il 05 anos

Fonte: Elaborado pela autora

A escolha de 24 franquias da rede, em quatro estados diferentes, em areas

com perfis econdmicos similares, foi aleatoria.

Quadro 13: Caracterizacdo da Populacdo das Franquias

Entrevistados das Franquias

Regiado Numero de Entrevistas Entrevistados/Cargo
1. Pernambuco 01 Franquia 01 Franqueado
2. Parana 04 Franquias 04 Franqueados
3. Rio Grande Do Sul 08 Franquias 08 Franqueados
4. Santa Catarina 02 Franquias 02 Franqueados
5. S&o Paulo 09 Franquias 04 Franqueados e 05 Gerentes
Total de regibes: 5 Total de Franquias entrevistadas: 24 Total de entrevistados: 24

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe destacar que a franquia de Pernambuco compss o quadro de pesquisa
por indicacdo da Franqueadora e das demais franquias, pois a referida franquia &
considerada por toda a rede como modelo em termos de gestdo de negdcios e
também é considerada a mais rentavel.

Na regido de Sao Paulo, das nove franquias existentes, cinco pertencem a um
mesmo franqueado. Entretanto, esse franqueado ndo atua no cotidiano de gestao
das franquias, sendo assim, optou-se por entrevistar apenas os Gerentes.

Os autores Cova et al. (2010) apresentam uma proposta para descrever as
caracteristicas de estrutura de redes organizacionais, a saber: eles se utilizam da
classificacdo de metadimensfes. O desenho da rede estudada nesta pesquisa €

representado na Figura 4 com base no modelo proposto pelos autores.
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Figura 4. Desenho da Rede

GESTAO DO CONHECIMENTO

FRANQUEADORA -
REDE DE FRANQUIAS

W -
REALIMENTACAO . v W
EMPRESA -
FOCAL ATORES
ENVOLVIDOS

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cova et al. (2010)

Conforme os autores Cova et al. (2010), a primeira metadimensao apresenta
a natureza dos atores envolvidos. A rede estudada € composta pelo fabricante e por
sua rede de comercializagdo. Trata-se de uma organizagao privada que estabeleceu
um modelo de negdcio sob a forma de franquias. A empresa Franqueadora pode ser
denominada como empresa focal, pois adotou a estratégia de ampliar a sua
participagdo no mercado varejista estabelecendo uma relacdo formal com
representantes que constituiram as suas franquias, denominados neste estudo de
atores ou membros da rede.

A segunda metadimenséo, para 0s mesmos autores, diz respeito a natureza
das ligacbes ou relagbes entre os atores. O estudo mostra que 0s atores estédo
ligados a empresa focal através de um nivel de confianga alto dada a sua
representatividade no elo final da cadeia de distribuicdo. O relacionamento ocorre de
forma horizontal e com intensidade nas relacdes representando lagos de confianca.
O grau de reciprocidade, a clareza das expectativas, bem como a natureza das
relacbes sdo mudltiplas entre toda a rede. Na relacdo comercial, percebe-se uma
dependéncia das franquias com a Franqueadora. As franquias sao influenciadas por

fatores como bens e servicos, distribuicao fisica dos moveis e comunicagdo com o
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fabricante, mas também por fatores incontrolaveis, como consumidor, concorréncia,
condi¢gbes econdmicas e legislacao local, dentre outros.

A terceira metadimenséao, conforme Cova et al. (2010), diz respeito a natureza
dos fluxos através da rede. Os fluxos que ocorrem na rede estudada sao intangiveis,
pois se trata da transferéncia de conhecimentos explicitos e tacitos, através das
trocas de percepcdes e experiéncias entre os membros da empresa focal para as
franquias e vice versa.

A quarta metadimensédo, de acordo com os autores, refere-se ao modo de
organizacao, diz respeito a construcao e estruturacdo das relacdes pré-existentes. A
rede pesquisada apresentou uma estrutura formal, dindmica e evolutiva. Foi
organizada com o objetivo de transferir conhecimentos da empresa focal
(Franqueadora) para os atores envolvidos na rede (franquias). Os atores (franquias)
estdo dentro da rede e possuem uma relacdo contratual formal o que constitui
padrbes para as relacfes pré-existentes.

Os autores destacam que a quinta metadimensao refere-se a configuracédo da
rede. A rede pesquisada incidiu sobre a area especifica de Gestdo do
Conhecimento. Através do apoio de tecnologias, criou uma interconexao entre 0s
atores. A rede possui entrada e de saida de informacfes e mostra existir uma
relacdo de variedade de meios para criar lacos entre os atores. Atualmente, possui a
participacdo de 797 membros das franquias estabelecendo relagbes com a
Franqueadora. As ligacOes estdo restritas aos atores dentro da rede, mas a ideia
futura é envolver atores externos como clientes e fornecedores. A comunicacéo
entre os atores das franquias é existente, mas entre a empresa focal e os atores das

franquias aparece com menor frequéncia.

Por fim, a sexta metadimensao diz respeito aos propositos e resultados da
rede. O estudo mostra que a rede analisada esta organizada em através de um
Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA). O AVA foi criado no intuito de desenvolver
programas de capacitacdo e educacdo continuada a distancia, para promover o
desenvolvimento dos profissionais das franquias e seus parceiros, de acordo com as

estratégias da organizacdo. Os objetivos descritos no projeto do AVA séo:

- Capacitar executivos para atuacdo dentro do conceito e filosofia da
Franqueadora.

- Otimizar o negdcio e os resultados econdmicos.



Os

64

Apoiar os profissionais da rede na disponibilizagédo do conhecimento para
formacgé&o de conceito Unico do negaocio.

Integrar as franquias e a Franqueadora, maximizando a sinergia das
capacitacdes existentes.

Caracterizar como sendo de cada funcionario, a responsabilidade
primordial de seu desenvolvimento.

Criar a mentalidade de que capacitacao é trabalho.

Estudar e desenvolver benchmarkings (processo continuo de investigacao
e aprendizado do mercado, buscando sempre ser o melhor entre os
melhores).

Difundir a ideia de que o capital intelectual é fator de diferenciacdo no
século XXI.

Incentivar e estruturar atividades de autodesenvolvimento de Franqueados
e suas equipes.

Enriquecer os cargos via processos de treinamento e desenvolvimento.
Atrair, motivar e reter os talentos da rede, contribuindo para o aumento de
sua satisfagdo pessoal, dentro de um clima organizacional saudavel.
Aperfeicoar o momento, a duragdo e o investimento na aprendizagem
através do entendimento dos momentos do negaocio.

Fortalecer a imagem de vanguarda da Franqueadora.

Beneficiar o compartilhamento da filosofia, da visédo e valores da rede.
Orientar a rede para o0 mercado e para as metas do planejamento
estratégico.

resultados descritos pela Franqueadora como esperados com o0

desenvolvimento do projeto do AVA sao:

Melhorias na prestacdo de servicos e consequente aumento na venda de
produtos.

Maior relacdo custo-beneficio dos investimentos realizados em
capacitacdo, diminuindo o turnover (rotatividade) dentro das franquias.
Integracdo entre as diretrizes estratégicas da politica industrial com a
politica comercial.

Contribuir para manutencdo de um ambiente de varejo adequado ao perfil
do cliente e as estratégias da Franqueadora.
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- Melhorar a difusédo e a rapidez do treinamento dentro das franquias.

O AVA desencadeou outros projetos em paralelo, como por exemplo: O
Grupo de Melhorias que foi incentivado pela Frangueadora para ser desenvolvido
em cada franquia. Tal programa tem como objetivo incentivar e promover a continua
busca por melhorias que visem reduzir custos, melhorar a qualidade dos produtos,
servicos, processos, a qualidade de vida das pessoas e eliminar desperdicios e
retrabalho. Objetiva com isso, resultar em uma maior competitividade da
Franqueadora em relagcdo as demais organizagbes concorrentes, bem como
propiciar ainda a satisfacéo (interna e externa) de suas redes de franquias e clientes.
O Programa de Melhorias funciona através de grupos que sao criados nas franquias
gue colaboram através do AVA com ideias e sugestdes que sado remetidas
diretamente a area de engenharia e marketing da fabrica. A Franqueadora criou uma
comissao julgadora que avalia através de critérios pré-definidos a aprovacao e
implementacdo das oportunidades e melhorias sugeridas pelas franquias. Quanto
aos critérios, as oportunidades de melhorias precisam ser inéditas e contribuir para a
implementacdo de uma agédo ja planejada, devem abordar melhorias aos clientes, a
empresa, aos funcionarios, a sociedade, aos franqueados ou a preservacao
ambiental. A premiacdo por ideia implementada corresponde a 0.20 pontos que
soma no Programa Ranking Premiado.

O Programa Ranking Premiado visa destacar os 10 (dez) alunos das
franquias que obtiveram maior desempenho nas capacitacbes de Consultores para
gue recebam um prémio que constitui uma visita para conhecer a fabrica. As notas
de desempenho sdo comportas pelos resultados das avaliacdes da capacitacdo de
Consultores somadas aos pontos extras que sao obtidos pelas sugestdes aprovadas
no Programa de Melhorias.

3.4 VALIDADE DO ESTUDO

A codificacdo dos achados foi seguida de multiplas interacdes entre o método
comparativo e a teoria fundamentada. Para o estabelecimento da validade interna,

inicialmente foram comparados os achados com o disposto na literatura, a fim de
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assegurar-se da adequacao de conceitos e dos relacionamentos causais, sendo
estes posteriormente discutidos (GLASER; STRAUSS, 2006). Nessa etapa de
estudo de caso, foi utilizada ainda outra técnica: a de triangulacdo, que consiste em
uma analise de fundamentacao logica para se utilizar de varias fontes de evidéncias
(YIN, 2001).

Cabe mencionar que foram realizadas reunides de trabalho com a equipe de
gestores da Franqueadora com o objetivo de identificar a percepcdo dos mesmos
acerca dos achados, conforme proposto por Maxwell (2006). Finalmente, foram
investigadas as proposi¢coes discordantes entre 0s grupos participantes da pesquisa.
Assim sendo, todas as ocorréncias negativas ou proposi¢cdes discordantes foram
evidenciadas, questionadas e discutidas com os participantes do estudo em uma
reunido final.

Na proxima secdo, serdo apresentados os procedimentos para a elaboracao
do protocolo de investigagOes desta pesquisa.

3.5 PROTOCOLO DE INVESTIGACAO

As fontes de evidéncias consideradas foram questbes semiestruturadas,
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacéo
particular e artefatos fisicos, conforme Quadros 14 a 18 (YIN, 2001).

Os procedimentos para a elaboragcdo do protocolo de investigacées desta
pesquisa foram testados e validados com um grupo de gerentes das franquias e
gestores da franqueadora. Foram identificadas as dificuldades de entendimento das
guestdes e adaptou-se a linguagem para facilitar aos participantes da pesquisa o
entendimento das questdes.

A pesquisa documental ocorreu através de consultas a documentos,
relatorios e demais informacdes fornecidas de acordo com cada constructo a ser

pesquisado.
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Quadro 14: Pesquisa Documental para o Constructo Gestdo do Conhecimento

Fontes de evidéncias

O Relatérios de participagdo no Ambiente Virtual de Aprendizagem e nos programas de premiagdes
de ideias.
Materiais postados na internet explicitando conhecimentos privados.
Canais abertos para a publicacdo e compartilhamento de conhecimentos privados para a rede
publica (blog, site, facebook, twitter)
Materiais postados na galeria digital que foram compartilhados com o publico externo.
Apostilas das capacitac6es, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila
de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 15: Pesquisa Documental para o Constructo Conhecimento Tacito
Fontes de evidéncias
Relatorios das Tutorias no ambiente online.
Atas das reunifes presenciais em que os gestores das franquias relatam as experiéncias de
aplicacédo dos conhecimentos na pratica da franquia.
Relatorios de periodicidade dos informativos e caracteristicas do conhecimento disseminado.
Relatorio de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.
Relatdrio de desempenho de vendas das franquias.
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 16: Pesquisa Documental para o Constructo Relag6es Colaborativas
Fontes de evidéncias
O Relatérios de interacdo entre a Franqueadora e cada franquia para buscar aproximacao (agdes
de engajamento e resgates previstos pelos Tutores).
O Relatérios de desempenho de vendas por franquia.
O Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia.
O Relatérios de participacéo das franquias por regibes geograéficas.
O Comparar niamero de franquias e regifes treinadas de forma presencial antes de implementar o
AVA por ano x nimero de franquias e regides treinadas através do AVA ano.
O Relatérios do Programa de Melhorias.
O Relatérios de tempo médio de organizacédo dos Consultores por franquia.
O Relatérios individuais de participacdo e colaboracdo no ambiente de aprendizagem por franquia.
0O Relatério de acesso as midias do AVA por franquia.
O Verificar o planejamento das atividades e o tempo de execucéo previsto.
O Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem x motivos da evasao.
O Classificagéo dos alunos conforme seu desempenho no AVA por franquia.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 17: Pesquisa Documental para o Constructo Aspectos Empresariais

Fontes de evidéncias

O Analisar relatério de rotatividade nas franquias, os relatérios de participagdo no ambiente de
aprendizagem e os relatérios e desempenho de vendas.

O Relatério do nimero de franquias que ndo participaram do ambiente virtual de aprendizagem x
total de franquias convidadas a participar.

0 Relatério do nimero de alunos das franquias que evadiram e alunos que ndo participaram no
programa com 0s motivos.

O Relatério do numero de acBes de engajamento e resgate realizadas pelos Tutores da
Franqueadora para motivar as franquias a participar das capacitacdes e para trazer de volta as
franquias/alunos que evadiram.

0 Os canais de comunicacdo disponibilizados pela Franqueadora para a comunicacéo e troca de
experiéncias com as franquias.

O Projetos que envolvem a participacdo da franquia para melhorias de produtos e servicos.

O Clausulas de contrato com as franquias.

O Observar as interacdes e didlogos entre as partes no ambiente virtual de colaboracao.

O Analisar os contetdos disponibilizados no ambiente virtual de aprendizagem (didlogos,
videoaulas, apostilas e demais materiais de apoio).

O Verificar relatérios que mostrem o tempo de relacionamento das franquias com a Franqueadora.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 18: Pesquisa Documental para o Constructo Resultados Tangiveis
Fontes de evidéncias

Relatérios de desempenho de vendas das franquias.
Relatérios de desempenho dos alunos no AVA.
Observar se houve o desenvolvimento de novos servicos ou produtos através do programa de
melhorias.
Numeros de ideias geradas e implementadas no programa de melhorias de produtos e servi¢os.
Desempenho das franquias no ranking de desempenho geral.
Projetos fechados associados a exposi¢cdo de contetdos que estejam publicados no ambiente
virtual de aprendizagem.

O Numero de projetos fechados associados a aplicacdo de novas praticas nas franquias, devido a

ideias advindas da partilha de informacdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de

aprendizagem com outras franquias da rede.

Fonte: Elaborado pela autora

No decorrer da pesquisa, foram realizadas observacdes por meio do contato

ndo participativo com as areas da organizacdo, coletando informacdes e

documentos referentes ao tema de pesquisa (LAKATOS, 2001). Esse procedimento

ocorreu através da participacdo como ouvinte em reunides realizadas pela equipe
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diretiva do projeto do AVA e por meio do acesso a atas de reunides anteriores do
projeto e reunifes de outras areas como ouvinte quando o tema de discussao eram
assuntos relacionados ao AVA. As observacdes foram anotadas em um relatorio
construido pela pesquisadora, constante no Anexo G, que posteriormente foi
validado com a direcéo para que fossem utilizadas as informacdes na discussao dos
achados.

A realizacdo de entrevistas focais com 0s respondentes ocorreu por curtos
periodos de tempo, assumindo o carater de uma conversa informal, porém seguiu-se
um roteiro de perguntas preestabelecidas e validadas anteriormente, conforme
Quadro 19 e os Anexos A e B, com base em Yin (2001). A primeira parte da
investigacdo consistiu em viagens realizadas a cada uma das 24 franquias para
aplicar um protocolo de pesquisa com os franqueados e gerentes. Na segunda
parte, um Gerente e dois Supervisores Comercias foram entrevistados na fébrica
através de outro protocolo de pesquisa. Ambos os protocolos basearam-se nas
construcbes extraidas da teoria. Cada entrevista foi gravada e durou

aproximadamente uma hora.
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Quadro 19: Fontes de Evidéncias
Constructo Questéo Observacoes Analise documental
Supervisores Comerciais e Geréncia de Relatorios de participagdo e premiagbes de
Marketing da Franqueadora: ideias (Programa de Melhorias e Programa
1. Como a Franqueadora define e estrutura os Ranking Premiado).
conhecimentos que seréo divulgados para a rede Materiais postados na internet explicitando
de franquias? conhecimentos privados.
2. Como sdo construidos os materiais que serdo Canais abertos para a publicacio e
utilizados transferidos para a rede? compartiihamento de conhecimentos privados
3. Con_10 a Franqu(_aadora avalia o incentivo a para a rede publica (blog, site, facebook)
partilha de conhecimentos entre os membros das Materiais postados na galeria digital que foram
franquias? O que funciona? O que n&o funciona? compartilhados com o publico externo.
Como isso é gerenciado no ambiente virtual de Apostilas  das  capacitagdes,  videoaulas,
aprendizagem? materiais informativos, textos complementares,
apostila de produtos e demais materiais de
apoio ao ensino.
. Franqueados e Gerentes das franquias: Analisar os tipos e a
Gestao do 1. Como vocé avalia a aplicabilidade d teriai iai
; . plicabilidade dos materiais estrutura dos materiais
Conhecimento disponibilizados pela Franqueadora com relagéo | disponibilizados na rede.
a realidade da franquia? O que funciona? O que
néo funciona?
2. Como vocé avalia o gerenciamento da partilha
de informacbes no ambiente virtual de
aprendizagem?
3. Como vocé avalia as contribuicdes da sua

franquia e a das outras franquias através do
ambiente virtual de aprendizagem? Como essas
contribuicBes ajudam a melhorar os neg6cios?

continua
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continuagéo

Constructo

Questéo

Observacgoes

Andlise documental

Conhecimento
Técito

Supervisores

Comerciais e Geréncia de

Marketing da Franqueadora:

1.

3.

4.

Como séo identificados os conhecimentos que
devem sugerir novas praticas de agbes a serem
adotadas pelas franquias?

Como a Franqueadora avalia o processo de
transferéncia dos conhecimentos voltados as
acOes praticas a serem adotadas pela rede de
franquias? O que funciona? O que nao funciona?
Com base em quais elementos a Franqueadora
avalia os resultados dessa transferéncia?

Como esses conhecimentos tém modificado as
acOes empreendidas pelos Franqueados?

Franqueados e Gerentes das franquias:

1.

Como vocé avalia a transmissdo dos
conhecimentos voltados a sugerir novas acdes a
serem praticadas nas franquias que sé&o
disponibilizados pela Franqueadora?

Como esses conhecimentos voltados a novas
acoes tém modificado as praticas da sua
franquia?

Como a franquia percebe as facilidades e
dificuldades em  transferir e  absorver
conhecimentos no ambiente virtual de
aprendizagem?

Contribuicao dos féruns
de troca de experiéncias
para a criagdo do
conhecimento tacito e
como ele é aplicado no
contexto dos negdcios.
Ambiente virtual para
identificar os
conhecimentos técitos e
explicitos que estdo sendo
produzidos e
compartilhados na
colaboracéo entre os
membros da rede.
Comparar os relatorios do
Programa Ranking
Premiado, que mostra o
desempenho das franquias
em termos de aprendizado
e participacao no
Programa de Melhorias.

Relatorios das Tutorias no ambiente online,
espaco em que o0s gestores das franquias
relatam as experiéncias de aplicacdo dos
conhecimentos na pratica e como lidam com as
acOes baseadas nas experiéncias do pessoal de
franquia.

Relatérios de periodicidade dos informativos e
caracteristicas do conhecimento disseminado.
Relatério de desempenho de aprendizagem no
ambiente virtual.

Relatorio de desempenho de vendas das
franquias.

continua
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continuagéo

Constructo Questéo Observacgoes Analise documental
Supervisores Comerciais e Geréncia de Relatérios de interacdo entre a Franqueadora e
Marketing da Franqueadora: cada franquia para buscar aproximacdo (acdes
1. Como os lagos e as relacBes pessoais entre os de engajamento e resgates previstos).
profissionais da  Franqueadora e  dos Relatérios de desempenho de vendas por
Franqueados influenciam na transferéncia de franquia.
conhecimento? Observar lagcos pessoais Relatérios de desempenho de aprendizagem no
4. Como as diferencas de habilidades e de na rede e discursos de AVA por franquia.
conhecimentos dos membros das franquias tem | trocas entre as franquias. Relatérios de participacdo das franquias por
afetado a transferéncia de conhecimentos no Analisar féruns de regides geogréaficas.
Ambiente Virtual de Aprendizagem? discusséo e mapear 0s Comparar nimero de franquias e regides
5. Como a transferéncia de conhecimentos por | contatos das franquias treinadas de forma presencial antes de
meios virtuais € afetada por interesses | com a Franqueadora com implementar o AVA por ano X ndmero de
particulares da Franqueadora e/ou das 0 objetivo de buscar franquias e regides treinadas através do AVA
franquias? solugdes de problemas ano.
6. Como a natureza colaborativa do projeto tem | que evidenciem, ou ndo, o Relatérios do Programa de Melhorias.
sido percebldg_pelas franqmgs? Qualalnflugnc!a processo de colaboracéo Relatorios de tempo médio de franquia dos
de forma positiva, ou negativa, na transferéncia com a rede. Consultores.
RelacGes de conhecimento por meios virtuais? Observar no ambiente de

Colaborativas

7. A Franqueadora entende que os profissionais
das franquias que colaboram no ambiente virtual
de aprendizagem devem ter algum tipo de
incentivo (financeiro, ou ndo)? Em caso positivo,
como avalia?

Franqueados e Gerentes das franquias:

1. Como os lacos e as relacdes pessoais entre os
profissionais da  Franqueadora e  dos
Franqueados influenciam a transferéncia de
conhecimento na rede de franquias?

2. Como as diferencas de habilidades e de
conhecimentos dos membros da rede afetam a
transferéncia de conhecimentos por meios
virtuais?

3. Como a transferéncia de conhecimentos por

meios virtuais € afetada por interesses
particulares da Franqueadora e/ou das
franquias?

aprendizagem a
participacdo dos
Conselheiros das
franquias acompanhando
as suas equipes (nivel de
interacao).
Observar, através do
acompanhamento dos
Tutores, dialogos com os
alunos sobre o
planejamento das
atividades e o tempo de
execucao.

Relatérios individuais de participacdo e
colaboracdo no ambiente de aprendizagem por
franquia.

Comparar atividades realizadas no prazo e fora
do prazo.

Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de
Aprendizagem x motivos da evasao.

continua
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continuagéo
Constructo Questéo Observacgoes Analise documental
4., Como a natureza colaborativa do projeto em
equipe influencia de forma positiva, ou negativa,
a transferéncia de conhecimento por meios
virtuais?
5. Sua franquia entende que os funcionarios que
colaboram no ambiente virtual de aprendizagem
devem ter algum tipo de incentivo ou ganho
financeiro? Em caso positivo, como avalia?
Supervisores Comerciais e Geréncia de Analisar relatério de rotatividade nas franquias,
Marketing da Franqueadora: os relatérios de participacdo no ambiente de
1. Quais sao as acles desenvolvidas para o aprendizagem e os relatérios e desempenho de
engajamento dos membros das franquias nas vendas.
mudancas que se fafjem neceslsérias? . Relatério do numero de franquias que n&o
2. Como a Franqueadora avalia as acdes de participaram do ambiente virtual de
engdajamento das ffranquias na implantagédo das aprendizagem x total de franquias convidadas a
mudancas que se fazem necessarias? articipar.
3. Como a Franqueadora avalia a reputacdo da Conduggo dos Eelatc')prio do nimero de alunos das franquias
Franqueadora junto as franquias com relagdo ao procedlme_ntos de Tutoria, que evadiram com 0s motivos.
Ambiente Virtual de Aprendizagem? atendimento dos Relatério do nimero de acdes de engajamento
4. Como a Franqueadora avalia as mudangas | @alunos/franquias, a~<;6es e resgate realizadas pelos.
Aspectos realizadas ap6és a implantagdo do ambiente | de engajamento, acGes de Os canais de comunicacao disponibilizados pela

Empresariais

virtual de aprendizagem? O que funciona? O que
nao funciona?

Franqueados e Gerent _es das franquias:

1.

Como vocé avalia as acdes de engajamento das
franquias na implantacdo das mudancas que se
fazem necessarias?

Como vocé avalia a reputagdo de sua franquia
junto as franquias da rede através das relagbes
através do ambiente virtual de aprendizagem?
Como vocé avalia as mudancas realizadas apds
a implantacdo do ambiente virtual de
aprendizagem? O que funciona? O que néo
funciona?

motivacdo, acbes de
reconhecimento e
recompensa.
Interagir com outros niveis
da Franqueadora e das
franquias para colher mais
subsidios.

Franqueadora para a comunicacdo e troca de
experiéncias com as franquias.

Projetos que envolvem a participacdo da
franquia para melhorias de produtos e servicos.
Clausulas de contrato com as franquias.
Observar as interacbes e dialogos entre as
partes no ambiente virtual de colaboracao.
Analisar o0s conteldos disponibilizados no
ambiente virtual de aprendizagem (didlogos,
videoaulas, apostilas e demais materiais de
apoio).

Verificar relatérios que mostrem o tempo de
relacionamento das franquias com a
Franqueadora.

continua
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conclusdo
Questéo Observacgoes Analise documental
Constructo
Supervis ores  Comerciais e Geréncia de Relatérios de desempenho de vendas das
Marketing da Franqueadora: franquias.
1. Como a Franqueadora avalia os resultados do Franquias com Relatérios de desempenho dos alunos no
ambiente virtual de aprendizagem em termos | desempenho de vendas AVA.
operacionais, de vendas, percep¢do da superior e nivel de Observar se houve o desenvolvimento de
qualidade do par produto/servico por parte do participacao e novos servicos ou produtos através do
cliente, melhorias de produto/processo/servigcos compartilhamento de programa de melhorias.
Resultados e de recursos humanos? informacdes dessas Relatorios de pesquisas de satisfacdo com os
P franquias no ambiente de i .
Tangiveis q clientes

Franqueados e Gerentes das franquias:

1.

Como vocé avalia os resultados do ambiente
virtual de  aprendizagem em  termos
operacionais, de vendas, percepcdo da
qualidade do par produto/servico por parte do
cliente, melhorias de produto/processo/servigcos
e de recursos humanos?

aprendizagem
colaborativo.
A interacdo no ambiente
virtual de aprendizagem
através dos discursos e
trocas de experiéncias
das franquias.

Projetos fechados associados a exposicdo de
conteldos que estejam publicados no
ambiente virtual de aprendizagem.

Numero de projetos fechados associados a
aplicagdo de novas praticas nas franquias,
devido a ideias advindas da partilha de
informacdes e da troca de experiéncias no
ambiente virtual de aprendizagem com outras
franquias da rede.

Fonte: Elaborado pela autora
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O processo de validacdo das condigcbes de aplicagdo da pesquisa foi

estruturado através da cientificidade do processo investigativo por meio de

evidéncias e achados do referencial tedrico e das escolhas metodologicas conforme

descrito a seguir.

3.6 VALIDADE

A pesquisa identificou a coeréncia necesséria entre seus pressupostos

através de um modelo préprio de investigacdo, expressos adequadamente no

Quadro 20.
Quadro 20: Critérios de Validade da Metodologia de Estudo de Caso
o L Aplicacdo em estudo de caso
Critério Definicdo plicag e
Unico
Utiliza multiplas fontes de
evidéncia.
. Refere-se ao grau em que um estudo reflete Estab.elﬂe cea cadeia
Validade do e i . i de evidéncias.
constructo com precis&o ou avalia o conceito especifico Retine informacaes.-
gue o pesquisador esta tentando medir. Oes
chave para a revisdo do
projeto e para o relatorio de
estudo de caso.
Busca um consenso entre_u[n concerEq tedrico e Cria correspondéncias com os
um dispositivo de medic&o especifico ou padroes
. procedimento. Aplica-se em estudos de caso o ~
Validade S ~ : Explica a construcao.
interna explicativo ou causal. Ndo se aplica para um Identifica informacses
estudo de caso exploratdrio ou descritivo, pois converaentes ¢
estes casos nao tentem a fazer declaracdes U 9 del .I' .
causais. sa modelos I6gicos.
Aplica-se na teoria
Validade Refere-se a medida que os resultados de um de estudo de caso Unico.
externa estudo séo generalizaveis ou transferiveis. Usa a ldgica de replicagéo em
estudos de caso multiplos.
. . . Usa o protocolo de estudo de
Surge & medida que um experimento, teste ou caso
Confianca gualquer procedimento de medicdo produz o '

mesmo resultado em julgamentos sucessivos.

Desenvolve banco de dados
de estudo de casos.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Yin (2003, p. 34)

Foi possivel avaliar, continuamente, durante o processo de aplicacdo da

pesquisa, critérios que validassem o desenvolvimento da mesma, verificando o rigor

dos procedimentos e a confiabilidade das conclusbes. Na primeira, a pesquisadora

resumiu suas conclusbes em cada entrevista

realizada. Em seguida, o0s
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entrevistadores que participaram na mesma entrevista compararam seus resumos
de entrevista, de modo a evitar um possivel viés de opinido pessoal da
entrevistadora no momento da analise dos resultados. Um relatério com a descricao
do consenso de cada uma das perguntas foi escrito e, posteriormente, entregue aos
entrevistados para validacdo. A sintese aprovada foi entdo classificada pela
construcéo e perfil dos entrevistados, revelando padrdes regulares dentro do perfil
de cada empresa (analise longitudinal dos casos). Codificacdes e analises adicionais
orientadas pelas construcbes que foram investigadas permitiram a comparacao
entre os franqueados. Uma nova verificagcdo cruzada foi feita entre os achados do
franqueador e dos resultados do franqueados conforme Anexos E e F.

A partir dos pressupostos deste estudo, apresenta-se, na proxima secao, a

analise dos resultados obtidos com esta pesquisa.

3.7 LIMITACAO DO ESTUDO

A limitacdo deste trabalho deve-se ao fato de que este tema pode ser
considerado novo no ambiente empresarial e que as experiéncias da sua utilizacao

ainda nao estao consolidadas.
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4 ANALISE DOS ACHADOS

A andlise dos achados, inicialmente, buscou observar de forma comparativa
cada uma das fontes de evidéncia coletadas, compilando posteriormente as

informacdes que sao apresentadas na proxima secao.

4.1 AVALIACAO DO PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

A respeito do processo de transferéncia de conhecimentos, os 24
entrevistados das franquias salientaram gque os conhecimentos disponibilizados no
ambiente de capacitacdo online tém atendido a necessidade de qualificacdo do
guadro de colaboradores. Destacaram como positiva a forma padronizada de
transferéncia do conhecimento para todos os integrantes da rede. Um dos
entrevistados cita que “Estdo trazendo muitas informacfes na parte técnica que
serve muito como argumento de vendas. Nenhuma consultoria conseguiria se
aproximar tanto da realidade das franquias”.

Além disso, 15 dos 24 entrevistados indicaram, como fator relevante, a
flexibilizacdo que o ensino a distancia oportuniza para conciliar os estudos com a
agenda de compromissos dos membros da rede. As analises das evidéncias
mostraram que a transferéncia de conhecimentos apds a implantagdo do Ambiente
Virtual de Aprendizagem, que ocorreu ao longo do periodo de dois anos, resultou
nos principais avangos para as franquias e Franqueadora conforme destacado no
Quadro 21.

Quadro 21: Comparativo dos Resultados das Capacitacfes

Achados implan'?;(;gz 32 AVA Apos adicr)npp\lc'/:lztagéo
Quantidade de franquias capacitadas 40 franquias/ano 59 franquias/ano
Membros da rede capacitados +- 350 pessoas/ano 797 pessoas/ano
Effﬁgﬁﬁggfo?édio da assimilagéo dos N&o era mensurado. Superior a 97%

continua
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concluséo
Achados Antes da ApoOs a implantacdo
implantacédo do AVA do AVA
Nimero total de horas de capacitagBes por
franquia/ano 80h 276h
% de capacitagcbes presenciais realizadas pela
Franqueadora. 100% 0%

Fonte: Elaborado pela autora

ApoOs a implantacdo do AVA foram capacitados 797 membros de toda a rede,
e houve uma ampliacdo do numero de franquias qualificadas, 0 que representou um
aumento de 40 para 59 franquias por ano, sendo que apenas duas franquias nao
participaram das capacitagoes.

Os entrevistados da Franqueadora destacaram, como aspectos relevantes,
que todas as capacitacdes tiveram seus conteudos desenhados a partir das
necessidades e reivindicagdes das franquias. A Franqueadora contribuiu através do
AVA para ampliar e aumentar a transferéncia de conhecimentos sobre produtos,
novas praticas de servicos e de gestao para a sua rede de franquias. Tal percepcao
dos entrevistados € referendada pelos dados, a comparacdo dos contextos anterior
e posterior a implantagdo da capacitacdo permite identificar um significativo aumento
na quantidade de conhecimentos repassados aos franqueados. A andlise
documental revelou que um aumento do numero de horas de capacitacdo por
franquia de 80h para 276h por ano.

Ao introduzir rapidamente novos conhecimentos abrangendo de forma
padronizada toda a rede de franquias, as capacitacdes online eliminaram 100% das
capacitacdes que ocorriam até entdo presencialmente.

As informacdes coletadas acerca do percentual de assimilacdo dos
conhecimentos dos alunos através das capacitacdes online sugerem que O
desempenho dos alunos seja relacionado com o nivel de rentabilidade da franquia. A
analise da assimilacdo de conhecimento dos alunos das 59 franquias da rede
evidenciou que as mais rentaveis possuem alunos com desempenho médio superior
a 98,5%, enquanto que as franquias menos rentaveis apresentaram alunos com
desempenho médio inferior a 80%. No entanto, esses dados coletados néo
permitem concluir se existe a melhoria da rentabilidade da franquia em funcdo do
nivel de assimilacdo de conhecimentos por parte dos alunos, pois a amostra &

pequena para que se generalizem as conclusdes.
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Por outro lado, os dados sobre o desligamento de alunos nas franquias
rentaveis tém se mostrado superior aos das ndo rentaveis. Os dados relativos as
demissbes mostraram que, ao longo de dois anos das capacitacdes, as franquias
menos rentaveis demitiram, proporcionalmente, menos funcionarios que as franquias
rentaveis (relacdo de 1:3). Analises indicaram que os funcionarios desligados
haviam apresentado um baixo nivel de assimilagdo de conhecimentos nas
avaliacdes realizadas pelo fabricante. O nimero de demissdes de funcionarios nas
franquias em funcdo do desempenho nas capacitacées sugere que as franquias
estdo criando uma cultura que valoriza a aprendizagem. Essa cultura que valoriza a
assimilacdo dos conhecimentos dos alunos é percebida principalmente nas
franquias com maior rentabilidade e que apresentaram acfes de acompanhamento e
engajamento dos seus funcionarios no AVA.

Conforme declararam o0s entrevistados da Franqueadora, a criagcdo e
transferéncia de conhecimentos por meios virtuais parecem ser adequados quando
se tem a distancia geografica na rede de franquias; citam que “[...] facilita e aproxima
as pessoas disseminando em tempo real a informacéo de ponta a ponta e de forma
padronizada”. Os entrevistados tém a percepcdo de que o0s recursos do AVA
permitiram, para a Franqueadora e para as franquias, avaliar e melhorar a
assimilacdo de conhecimentos de cada membro da rede, oportunizando melhorias
NOsS mecanismos e canais de transferéncia.

Outra informacéo importante que foi identificada refere-se a transferéncia de
conhecimentos através do envio de informativos sobre os lancamentos de novos
produtos. Antes do AVA, a rede recebia as informacfes através de textos
explicativos enviados por e-mail. Apés a implantacdo do AVA, isso tem ocorrido
através de postagem de videos informativos interativos em um espaco de livre
acesso a todas as franquias dentro do ambiente virtual.

Conforme constatado, os pré-roteiros dos videos foram produzidos pela
propria Franqueadora. Posteriormente, foram submetidos a avaliacdo didatica e
pedagogica e finalizados por roteiristas especialistas em filmagens de produtos. A
qualidade dos videos, envolvendo desde a filmagem de fornecedores até a alta
direcdo da Franqueadora, permitiu uma disseminacdo clara dos propositos da
organizacdo em uma linguagem adequada. As franquias passaram a utilizar os
conteudos disponibilizados nos videos informativos para reforcar a assimilagdo dos

conhecimentos dos seus funcionarios e para demonstrar argumentos de vendas aos
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seus clientes. Os entrevistados da Franqueadora relatam que “[...] houve a venda de
um projeto no valor de R$ 250.000,00 depois que um vendedor mostrou ao cliente
um video que estava disponibilizado no AVA”.

Comparando os dados, antes e depois da implantacdo do AVA, € possivel
perceber que 0s mecanismos para criagdo e disseminacdo dos conhecimentos
(féruns) induziram a realizag@o de projetos de melhorias em 21 dos 24 franqueados
entrevistados. Esses projetos resultaram em ganhos no aprimoramento ergonémico
dos projetos, na decoracao das lojas, na composicéo estéetica dos moveis planejados
e na organizagao interna da loja.

Isto posto, no proximo tdpico, serdo abordadas as barreiras e dificuldades

para o processo de transferéncia de conhecimentos.

4.2 DIFICULDADES DO TRANSFERENCIA  DE

CONHECIMENTOS

PROCESSO DE

No que tange especificamente aos mecanismos criados pela Franqueadora
para incentivar sugestdes de melhorias entre a rede e a franqueadora, 20 franquias
das 24 entrevistadas salientaram que desconhecem a criacdo dos mesmos.
Conforme Quadro 22, foram criados, para estimular a comunicagdo com e entre as

franquias, 44 féruns de discusséao.

Quadro 22: Mecanismos Criados para a Transferéncia de Conhecimentos

Quantidade Tipo de Local da
de mecanismos Mediadores postagem no Objetivo
Mecanismos AVA
02 Foruns A e B Tutores P-ag-lna Discusséo sobre melhorias nos
técnicos. principal. softwares de projetos.
Tutores da - Comunicacéo e discusséo de
. Pagina . X s
01 F6rum D area de o assuntos gerais r\elamonad_os a
Marketing da principal. Franqueadora e as franquias e
Franqueadora. entre as franquias.

continua
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concluséo
Quantidade Tipo de Local da
de meca?nismos Mediadores postagem no Objetivo
Mecanismos AVA
Tutores da
o1 E6rum C aéedaalg(r:i::t(;fl Pagina Receber sugestdes de melhorias
Marketing da principal. aplicadas a produtos e servigos.
Franqueadora.
Distribuidos Discutir conhecimentos, trocar
20 Foruns dos Tutores de dentro de cada experiéncias e esclarecer
Médulos conteddos. modulo das davidas.
capacitacoes.

Fonte : Elaborado pela autora

As informacgbes coletadas acerca da frequéncia de utilizacdo por parte da
rede de franquias mostraram que apenas 20% destes mecanismos estdo sendo
utilizados. Essas afirmacgfes sugerem a Franqueadora a possivel necessidade de
uma campanha estruturada para discutir com a rede a utilidade e a importancia de
todos os recursos que foram criados no AVA. A visualizacdo simultanea dessas
duas situacbes, do ponto de vista dos Franqueados e da Franqueadora, permite
inferir que talvez os Franqueados e Gerentes necessitem ser motivados para que
conhecam e dominem os recursos disponiveis no AVA, e, assim, estimulem suas
equipes. Por outro lado, a Franqueadora dispde de mecanismos que talvez precisem
ser melhor informados e discutidos com a rede, com o intuito de analisar o
atendimento das reais necessidades das franquias.

Outro aspecto relevante destacado pelo publico entrevistado revelou que 15
das 24 franquias manifestam interesse em assimilar conhecimentos sobre praticas
comerciais. Essa necessidade, segundo a percepc¢éo dos entrevistados, podera ser
atendida através de capacitacfes no AVA. Os dados coletados evidenciaram que as
capacitacbes apresentam atualmente apenas conteudos que reforcam o0s
argumentos técnicos voltados ao produto. Ou seja, 0s conteudos nao preparam
funcdes especificas da area comercial, principalmente os Consultores de vendas em
termos de postura, diadlogo e técnicas para fechamento de vendas.

Em decorréncia dos elementos anteriormente expostos pelos entrevistados, a
Franqueadora tem atendido a rede com capacitacbes técnicas que transmitem
conhecimentos sobre matérias-primas, garantias, certificacbes, ergonomia,

complementos, colecbes de produtos e seus diferenciais. Identificou-se que regides
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com diferentes perfis econdmicos demandam contetdos especificos para que sejam
gualificadas para prestar um atendimento de alto padrdo que comunigue 0S
argumentos de produtos de acordo com o perfil e assuntos de interesses dos seus
clientes.

Com relacdo a capacitacdo de Franqueados e Gerentes, nos discursos dos
24 entrevistados da rede, os gestores enfatizaram a necessidade de ter acesso a
conhecimentos que, apoiados na estratégia da Franqueadora, possam qualificar a
gestdo do negocio das franquias. Os relatos de 15 desses 24 entrevistados indicam
gue os conhecimentos transferidos na capacitacdo de Franqueados e Gerentes néo
apresentaram conteldos que elucidassem a estratégia da Franqueadora. Esses
entrevistados manifestaram que poderiam ser abordados conhecimentos sobre:
utilizacdo do software de gerenciamento das franquias que serve para controles
financeiros e contabeis; criacdo e interpretacdo de indicadores gerenciais; e
avaliacdo sobre o cumprimento dos procedimentos da “franquia padrao” (script de
acOes que é cobrado pela Franqueadora e que deve ser cumprido pelas franquias
em termos de layout e praticas de negociacdes para garantir atendimento padréo e
qualidade em toda a rede).

Os discursos dos entrevistados da Franqueadora corroboram com a visdo que
0S gestores das franquias trouxeram sobre a capacitacdo de Franqueados e
Gerentes. Na percepcao da Franqueadora, a melhoria dos contetudos € necessaria e
talvez aumente o interesse e a participacdo dos Franqueados e Gerentes no AVA.
Os dados analisados através do curriculo dessa capacitacdo mostraram que 0S
conteudos transmitidos aos gestores apoiaram as franquias apenas em termos de
gestao de pessoas e valores da marca. Essas constatacdes sugerem a possibilidade
de que a formacdo dos Franqueados e Gerentes requeira uma estrutura que
apresente conhecimentos especificos sobre produtos, gestdo do negdcio, mercado,
perfil de clientes e desenvolvimento de liderancgas.

Contudo, estruturar essa capacitacdo de forma que proporcione troca de
experiéncias e conhecimentos entre pessoas do mesmo nivel parece ser importante
para discutir acdes e decisdes taticas e estratégicas das franquias. Na percepcao da
pesquisadora, essa capacitagdo precisa ser construida pela propria Franqueadora,
pois a experiéncia atual que resultou de um trabalho de uma consultoria externa
mostrou que o0s conteudos, ferramentas de avaliagdo, conhecimentos e

metodologias nao ficaram adequados.
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Com relagdo a estrutura e operacionalizagdo das turmas para a realizacdo
das capacitacbes online, 19 das 24 franquias entrevistadas salientaram a
necessidade de flexibilizar o processo de matricula dos alunos, mesmo apds o inicio
das capacitacbes. As razdes defendidas pelos entrevistados ressaltaram casos
especificos de novas contratacdes, rotatividade do pessoal, concessdes de férias,
afastamento e viagens sem a possibilidade de acesso a internet. Essas situacoes
tém penalizado os funcionarios com a perda da inscricdo na capacitacao.

Outro aspecto destacado por 15 dos 24 entrevistados das franquias refere-se
a importancia de garantir o acesso a conhecimentos sempre atualizados e nédo
sobrepostos no AVA. Foi destague no discurso das franquias a necessidade de
mudancas nas avaliacfes, de forma a viabilizar uma maior dedicacdo dos alunos ao
processo de aprendizagem online. O processo atual garante ao aluno duas
tentativas para fazer a mesma avaliacdo, sendo que a nota para aprovagao precisa
ser superior a 70% e corresponde a média das notas das duas tentativas.
Entretanto, a falha esta no momento em que o aluno fica sabendo das respostas
corretas da avaliagcdo e o que errou logo apos a primeira tentativa, tendo ainda a
possibilidade de fazer a segunda tentativa e preencher as questdes com o gabarito
das respostas corretas em maos. Além disso, entrevistas com os membros da
Franqueadora destacaram a percepc¢ao da necessidade de um contato pessoal com
as franquias para esclarecer informacfes sobre o AVA.

Os dados evidenciaram que a construgcdo da apostila € realizada com o
mesmo texto que serve de roteiro para as gravacdes das videoaulas. Isso sugere
que talvez as informacdes estejam redundantes. A construgdo de materiais para o
ensino a distancia precisa ser atrativa, a fim de que estimule os alunos a investigar e
reconhecer o papel da experiéncia na aprendizagem. A curiosidade do aluno é
estimulada pela descoberta de recursos que séo disponibilizados na sala de aula
virtual. Nesse caso, a redundancia de informagbes desestimula o processo de
aprendizagem.

Com relacdo a gestdo da estrutura de matriculas nas capacitacbes e as
avaliagbes, aclOes estdo previstas e foram evidenciadas atraves do relatério de
planejamento de a¢cbes de melhorias para o AVA apresentado pela Franqueadora. A
Franqueadora realizou a aquisicdo de um software que fara a gestdo académica do
AVA, tornando o processo de inclusdo e gestdo dos alunos responsabilidade da

propria franquia. Tal pratica garante a flexibilidade das matriculas dos alunos,
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mesmo apos o inicio das capacitacdes e a retomada da capacitacdo a qualquer

momento.

4.3 PROBLEMAS NA PARTILHA DE CONHECIMENTOS

Acerca da partilha de conhecimentos, percebem-se problemas entre os
membros das franquias (capacitagdo de Consultores) e entre os gestores das
franquias (capacitagdo de Franqueados e Gerentes). Estas dificuldades sao
descritas a sequir.

As franquias tém utilizado apenas 20% dos mecanismos que Sao
disponibilizados no AVA, evidenciou-se que os foruns A e B sdo os mais utilizados.
Ambos os foruns tém o objetivo de produzir discussdes sobre oportunidades de
melhorias nos softwares de construcdo de projetos. Com isso, € possivel inferir que
a criacdo desses canais de comunicacdo esteja sendo proficua, pois, além de
resolver de forma &gil os problemas das franquias, proporciona uma comunicacao
através da mediacgdo direta da Franqueadora com os fornecedores dos programas.

Os principais problemas na partilha de conhecimentos entre os membros das
franquias, na visdo das franquias e da Franqueadora, estao resumidos e explicitados

no Quadro 23.

Quadro 23: Principais Problemas na Partilha de Conhecimentos entre Membros das Franquias

Principais problemas na partilha de
conhecimentos segundo as franquias

Principais problemas na partilha de
conhecimentos segundo a Franqueadora

Falta de wum espaco para compartilhar
informacdes especificas sobre técnicas de
construcdo de projetos.

As franquias possuem dificuldades em formar
equipes para discutir e estruturar ideias de
melhorias para postar no AVA.

Falta de tempo para participar dos féruns.

As franquias ndo possuem tempo para estruturar
um projeto com todas as informacdes que s&o
exigidas no formulario padrao do programa de
melhorias para depois postar no AVA.

A diferenca do perfil dos clientes entre as
franquias.

Os assuntos dos féruns ndo estimulam troca de
experiéncias entre as franquias, focam apenas
esclarecer davidas e avaliar os contetidos com a
Franqueadora.

A diferenca do perfil dos projetos entre as
franquias de acordo com o perfil do cliente.

continua
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conclusao

Principais problemas na partilha de
conhecimentos segundo as franquias

Principais problemas na partilha de
conhecimentos segundo a Franqueadora

A diferenca do perfil das regides e culturas entre
as franquias.

Concorréncia de mercado principalmente nas
regides mais proximas.

Os assuntos dos féruns ndo estimulam troca de
experiéncias entre as franquias, focam apenas
esclarecer dlvidas e avaliar os contetidos com a
Franqueadora.

Fonte: Elaborado pela autora

Nos discursos das 24 franquias entrevistadas, esteve presente o interesse em

criar um espaco especifico para partilhar informacdes sobre técnicas de construcéo

de projetos. Tais praticas poderiam agregar experiéncias sobre como as franquias

elaboram os projetos e pensam em solu¢cdes para seus clientes em termos de, por

exemplo, iluminacdo e estética. A percepcao através dessas informacdes € de que

as franquias talvez estejam buscando, na pratica, canais ageis de comunicacéo com

a Franqueadora, diferentemente do discurso em que se propdéem a trocar

experiéncias entre a rede através do AVA.

A respeito dos dados sobre a partilha de conhecimentos com a Franqueadora

através dos foruns, na pagina principal do AVA, foram encontradas as seguintes

informacbes sobre os 03 (trés) mecanismos (féruns) constituidos para a

comunicacéo direta com a Franqueadora conforme mostra o Quadro 24:

Quadro 24: Informacgdes sobre a Comunicagao Através dos Foéruns

Quantidade de : ~
. ~ : . . : . N° de interacdes
discussoes criadas Periodo analisado Mecanismo avaliado )
entre as franquias
pelos alunos
41 2 meses Forum A 81
17 2 meses Férum B 57
08 2 meses Férum C 51

Fonte : Elaborado pela autora

Do ponto de vista da Franqueadora, os foruns A e B, que objetivam solucdes

rapidas para problemas com a utilizacdo de softwares, estdo sendo movimentados

por 100% das franquias que tém acesso ao AVA. Isso representa 59 das 61

franquias de toda a rede. No que diz respeito ao forum C, criado com o intuito de
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estimular a formagcdo de equipes para discussédo de melhorias para produtos e
servigos, ele precisa ser redesenhado. Na percepcdo da Franqueadora, a proposta
de criacédo desse canal de comunicacao direto com a area de engenharia de produto
e com a area de marketing ainda ndo conseguiu envolver o contingente de franquias
que se esperava.

A andlise dessas informagbes demonstrou que a partiha com a
Franqueadora, dentre todas as modalidades de partilha analisadas, foi a mais
proficua. Os dados sobre os foruns A e B mostraram que 59 das 61 franquias de
toda a rede estao participando ativamente. Contudo, fica evidente que as franquias
procuram preservar alguns assuntos, principalmente aqueles relacionados a
problemas ou a dificuldades internas. Esses assuntos sdo transmitidos com maior
facilidade quando a comunicacéo é com a Franqueadora.

Os discursos de 20 das 24 franquias entrevistadas evidenciaram que nao tem
ocorrido a partilha de conhecimentos entre os membros da rede. As razdes
manifestadas por esses entrevistados sugerem falta de tempo para participar dos
foruns, pois precisam atender as leituras e exercicios avaliativos no periodo de
guinze dias determinado pela Franqueadora.

No entanto, 15 dos 24 entrevistados afirmaram ler e acompanhar as
postagens dos foruns sem participar. O argumento destacado para justificar a falta
de partilha de conhecimentos com outras franquias é relacionado as diferencas entre
o perfil dos projetos e o perfil dos clientes das suas regides. Tal motivo €&
considerado como um dos fatores para que eles ndo tenham interesse em partilhar
suas experiéncias e conhecimentos com os colegas de outras franquias. Contudo,
cabe destacar que houve a mencao nos discursos desses 15 entrevistados sobre os
aspectos de falta de partilha de conhecimento entre as franquias, ocasionada pela
concorréncia de mercado principalmente nas regides mais proximas. Isso trouxe
uma informacéo contraria ao argumento anterior e que precisa ser analisada.

Ainda na percepcdo desses 15 entrevistados, 0s conteudos que s&o
discutidos nos foruns de cada moédulo das capacita¢cdes online referem-se apenas a
assuntos que buscam esclarecer davidas e avaliar conteddos. No discurso da
Franqueadora, € possivel identificar essa mesma percep¢do. No entanto, a
Franqueadora ndo demonstra ter clara compreensdo dos reais motivos da baixa
partiiha de conhecimentos entre as franquias dentro dos féruns criados em cada

modulo das capacitacdes online.
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No que diz respeito a partiiha de conhecimentos entre os gestores das
franquias da rede, é possivel identificar que, ao longo de dois anos das
capacitacdes, ndo ocorreram interacdes. Nos trés foruns criados na pagina principal
do AVA e nos 13 (treze) foruns criados para troca de experiéncias entre 0s gestores
dentro da propria capacitacdo de Franqueados e Gerentes, apenas foram
evidenciadas 26 postagens que mostraram opinides isoladas dos gestores avaliando
os conteudos do moédulo.

Por meio da analise dos relatorios de atendimento do suporte técnico aos
usuarios do AVA, foi possivel observar que alguns Gerentes e Franqueados
deixaram de participar da capacitagdo durante o seu andamento e passaram suas
senhas para outras pessoas da sua franquia continuar a capacitacdo. Ao aceitar
esse fato, a Franqueadora acabou oportunizando que outros profissionais das
franquias, além dos gestores, pudessem realizar essa capacitacdo de formacéo de
Franqueados e Gerentes como, por exemplo, Gerente Comercial, Auxiliar
Administrativo de RH, Conferente e Supervisor de Instalacdo, Coordenador da
Qualidade, Coordenador de PoOs-vendas e Supervisor de Projetos. Essas
informagdes coletadas acerca do envolvimento de outras pessoas de diferentes
funcbes na capacitagdo de Franqueados e Gerentes, na percepgdo da
pesquisadora, pode ter desestimulado o interesse de utilizacdo dos féruns para que
houvesse a comunicacdo entre os gestores das franquias. Isso ocorreu em funcao
da exposicao pessoal, inibindo a troca de informacdes sobre os conteudos dos
modulos, haja vista que tratam de assuntos relacionados a gestdo de pessoas e a
particularidades do negdcio. Ainda assim, 0s aspectos relacionados a concorréncia
entre as franquias ndo podem deixar de ser considerados como um dos fatores que
também desestimularam a partilha de conhecimentos.

As informacdes auferidas ratificam a necessidade de estabelecer mecanismos
para estimular a partilha de conhecimentos entre os profissionais das mesmas areas
das franquias. Talvez dessa forma os membros da rede possam partilhar

experiéncias e informacdes do cotidiano, buscando solugcbes conjuntas.
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4.4 ASPECTOS POSITIVOS DA PARTILHA DE CONHECIMENTOS

Dos 24 entrevistados das franquias, 14 destacaram que, ap0s a implantacao
do AVA, ocorreram movimentacdes e discussdes internas que geraram a partilha de
conhecimentos por conta das diferentes areas envolvidas nas capacitacoes.

Com isso, o ciclo de aprendizagem na percepcao de 16 desses 24
entrevistados deixou de ser um processo isolado e passou a estimular a interagéo e
a coletividade dentro de uma mesma franquia. Os discursos desses entrevistados
relataram ainda a ocorréncia de uma competicdo interna positiva entre 0s
funcionarios da franquia. Promovendo a partilha do conhecimento em que o0s
funcionarios complementaram seus conhecimentos de acordo com suas
experiéncias contagiando uns aos outros.

As comparacdes dos dados de desempenho dos alunos de uma mesma
franquia revelaram que as notas sao praticamente as mesmas, sugerindo que 0s
grupos de estudos estdo contribuindo para a assimilagdo e retencdo de
conhecimentos de forma padronizada. As notas sao resultantes de avaliagbes
individuais que séo preenchidas através do AVA. Contudo, ndo é possivel descartar
a possibilidade de que os alunos estejam trocando informagdes entre si no momento
do preenchimento das avaliacbes. Apesar disso, cabe aos Conselheiros de cada
franquia acompanhar e orientar os alunos.

Os 24 entrevistados das franquias comentaram que 0s alunos costumam
realizar suas avaliacbes geralmente apO0s o expediente, fora do ambiente de
trabalho, pois sentem mais tranquilidade para estudar.

Na percepcado da pesquisadora, os Tutores da Franqueadora contribuiram
para que essas praticas de estudos internas fossem motivadas nas franquias. Esses
especialistas tém o papel de: relembrar os alunos sobre os prazos das atividades;
contatar os Conselheiros para relatar sobre o desempenho das suas equipes;
costurar ideias; conduzir o processo de aprendizagem dos alunos; esclarecer
davidas de conteudos; e estimular a padronizacdo de entendimento dos assuntos
estudados nas capacitacoes.

Em decorréncia das informacgdes coletadas, percebe-se que a tendéncia da
formacao de grupos de estudos vem contribuindo para a assimilagéo e retencao de

conhecimentos de forma padronizada em toda a rede. A aprendizagem em grupos
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parece ser uma estratégia utilizada pelas franquias para que os alunos possam
assimilar os conteudos de forma adequada. Além disso, promove 0 acesso ao
conhecimento e a troca de experiéncias dentro das franquias. Embora as notas
sejam resultantes do processo de aprendizagem de cada individuo, através da
interagdo em grupos, gerou coletividade dentro de uma mesma franquia e elevou os

resultados de desempenho dessas franquias no AVA.

4.5 ENGAJAMENTO DOS PARTICIPANTES

A opinido de 12 dos 24 entrevistados das franquias se manifesta totalmente
contraria a incentivos financeiros para recompensar o desempenho dos alunos nas
capacitacdes. Na opinido de 12 entrevistados, politicas de remuneracao vao contra a
proposta que se quer em termos de perfil de profissional. Esses entrevistados
destacaram ainda que buscaram, através do AVA, principalmente qualificar o seu
quadro de funcionarios e que esses, por sua vez, nao devem esperar qualquer tipo
de incentivo financeiro em contrapartida.

Os discursos de 16 entrevistados das franquias manifestaram concordancia
com politicas de reconhecimento, pois acreditam que contribuem ndo s6 para a
obtencg&o do apoio dos funcionéarios, mas também estimulam a retencdo de talentos.
Esses entrevistados acreditam que os reconhecimentos aceleram o desempenho do
grupo e citam exemplos de prémios como viagem a Franqueadora e jantar com
acompanhante.

O desafio maior nos discursos de 18 dos 24 entrevistados compreende a
assimilacdo dos conhecimentos por parte dos funcionarios de forma que possam
transformar esse aprendizado em ferramentas de trabalho. Conscientizar as
pessoas para esse caminho, segundo a percepcdo desses entrevistados, é
fundamental para que se obtenha o conhecimento necesséario a sobrevivéncia do
negécio e a manutencdo dos seus proprios empregos. Esses mesmos 18
entrevistados enfatizaram ainda que a modalidade de ensino a distancia demandara
um compromisso maior do funcionario, e esse compromisso vai além de apenas
assistir os videos e ler os materiais. O desafio é promover a retencdo de

conhecimentos e estimular a préatica de aplicagdo do inicio ao fim das capacitacdes.
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Dados sobre a evasdo média na capacitacdo de Consultores mostraram um
percentual muito baixo de desisténcia dos alunos por volta de 6% em cada méddulo.
N&o obstante, os entrevistados entendem que € preciso mais do que conseguir a
atencdo das pessoas para o EAD, haja vista que alguns funcionarios das franquias
parecem nado possuir o perfil necessario para estudar nessa modalidade de ensino.
A alocacgao de um Conselheiro em cada franquia mitigou parte dos efeitos negativos
da falta de adequacdo de alguns funcionarios ao EAD, as franquias em que 0s
Conselheiros foram menos participativos apresentaram uma evasdo de 50% dos
seus alunos no AVA. A esse Conselheiro cumpre desenvolver agées que envolvam

os funcionarios, bem como cobrar resultados desses profissionais.

4.6 EQUIPE DE SUPORTE E APOIO A APRENDIZAGEM

A equipe de suporte e apoio a aprendizagem é composta por Tutores e
atendimento dos alunos no AVA. Na percepcdo dos entrevistados da Franqueadora,
os Tutores atuam de forma especializada em uma &rea especifica e colaboram no
processo de aprendizagem dos alunos. Dados mostraram que os Tutores investiram
em meédia 40% do seu tempo com acbes de engajamento e resgate de alunos com
resultados positivos. Tais acdes tém revertido em média 80% do quadro de alunos
evadidos ou em recuperagao, oportunizando a aprovacédo de 94% desses alunos,
engajaram 59 franquias das 61 existentes e mantiveram percentual de assimilacéo
de conhecimento dos alunos acima de 97%. Esses dados sugerem que a atuacéo
dos Tutores tem gerado uma contribuicdo positiva no processo de transferéncia e
reteng&o de conhecimentos entre os membros da rede.

As opinides de 18 dos 24 entrevistados das franquias manifestaram que os
Tutores estdo sempre disponiveis e tém se dedicado para aproximar os membros da

rede. Cabe destacar que os Tutores sdo responsaveis pelas seguintes atividades:

Criam e organizam as turmas das capacitagoes.

Gerenciam as inscrigdes e motivam a participagao das franquias.

Administram 0s processos operacionais das capacitacoes.

Mediam o processo de aprendizagem dos alunos.
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- Identificam oportunidades de melhorias e implementam aprimorando os
conteudos e processos do AVA.

- Lembram os prazos de término dos modulos.

- Relembram aos alunos que ainda nao responderam as atividades
avaliativas.

- Enviam relatérios para os Conselheiros das franquias com o respectivo
desempenho das suas equipes.

- Publicam no AVA as notas dos alunos conforme o ranking de desempenho
nas capacitagoes.

- Estimulam participacdes nos féruns.

- Enviam mensagens particulares.

- Efetuam ligacbes telefbnicas quando necessario para resgatar alunos

evadidos, mas sempre priorizando a comunicacao pelo AVA.

Atualmente, para atender aos 797 alunos do AVA, a Franqueadora dispde de
4 (quatro) Tutores e conta com 59 (cinquenta e nove) Conselheiros, sendo que: 02
(dois) Tutores atendem especificamente aos foruns A e B (sdo especialistas em
softwares de construcéo de projetos) e 02 (dois) Tutores de conteudos (especialistas
em produtos, conhecem o processo de fabricacao).

A escolha dos Tutores parece ter contribuido para construir uma relagéao
proxima entre os membros da rede. Tal afirmacdo esta embasada na experiéncia
desses profissionais que vivenciaram a realidade de todas as franquias, pois sao
oriundos da area de treinamento presencial da Franqueadora. Os Tutores possuem
uma trajetdéria de crescimento profissional na Franqueadora, pois iniciaram
trabalhando na area produtiva na qual conheceram todo o processo produtivo e
depois buscaram especializagdo para atuar na area de Comercial. Nesse
departamento, tiveram a oportunidade de assumir a realizacdo das capacitacdes de
todas as franquias da rede.

A escolha de um Conselheiro para cada franquia oportunizou uma atuagéo
conjunta com o Tutor para fomentar uma cultura de aprendizagem nas franquias. Em
relacdo aos Conselheiros, vale destacar que eles exercem as seguintes atividades:

- Estimulam a aplicacéo pratica dos conhecimentos que sdo aprendidos no

AVA no dia-a-dia da franquia.
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- Acompanham o aprendizado das suas equipes de diferentes areas da
franquia.

- Recebem e avaliam os relatorios de notas dos alunos.

- Tomam decisdes a respeito do comprometimento dos seus funcionarios.

- Relnem as equipes que estudam no AVA e discutem os conteudos
presencialmente.

- Exercem um papel de elo entre os alunos e os Tutores reportando

oportunidade de melhorias e sugestdes para o AVA.

Para ser um Conselheiro, é obrigatéria a formacdo na capacitacdo de
Franqueados e Gerentes. Com isso, a Franqueadora entende que o Conselheiro
podera fomentar com mais propriedade a cultura de ensino a distancia na sua
franquia.

As percepcodes de 15 dos 24 entrevistados das franquias sobre a atuacao dos
Tutores mostraram que eles devem atuar sendo o elo entre as franquias e a
Franqueadora, com participagdo fomentadora da comunicagdo entre e com 0S
membros da rede. O Tutor, na percepcéo desses entrevistados, precisa demonstrar
uma preocupacdo com a disseminacdo da cultura do EAD, compreendendo
concomitantemente aspectos culturais e motivacionais desse desafio.

Percebe-se, conforme Quadro 25, que 0S mecanismos que oportunizaram
maior niumero de discussdes entre 0s membros da rede foram aqueles em que 0s

Tutores estiveram mais presentes no decorrer das interagoes.

Quadro 25: Informagdes sobre as Interagdes dos Tutores nos Féruns

Qu_antldage et . . N° de interacdes N° de
discussoes Periodo Mecanismo entre as intervencaes do
criadas pelos analisado avaliado f ) ¢
alunos ranquias Tutor
41 2 meses Féorum A 81 40
17 2 meses Férum B 57 30
08 2 meses Férum C 51 13

Fonte:

Elaborado pela autora
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No periodo de 2 (dois) meses, no forum A, as 40 (quarenta) postagens do
Tutor geraram 81 postagens dos alunos e fomentaram 41(quarenta e um) assuntos
diferentes que foram discutidos com a rede. No férum B, nesse mesmo periodo, as
30 (trinta) postagens do Tutor geraram 57 (cinquenta e sete) postagens dos alunos e
movimentaram 17 (dezessete) topicos de discussées com a rede. No forum C, as 13
(treze) postagens do Tutor movimentaram a participagdo de 51 (cinquenta e um)
alunos e criaram 8 (oito) tépicos de discussdes com a rede conforme pode ser visto
nos Anexos C e D.

Apesar disso, as franquias possuem percepcdes diferentes sobre a atuagéo
dos Tutores nas capacitacdes de Franqueados e Gerentes e de Consultores. Isso
ocorre porque o modelo de Tutoria € diferente nessas capacitacoes.

Na capacitacdo de Franqueados e Gerentes, a Tutoria ocorre de forma
consultiva. O Tutor precisa ler as respostas dos alunos em cada atividade avaliativa,
corrigir e dar um feedback pessoal para cada um dos alunos. O Tutor decide se o
aluno esta apto ou ndo no modulo e determina as acdes para que ele aprimore o
processo de aprendizagem e continue na capacitacdo. Essa aprovacao € informada
por mensagem particular, na qual o aluno recebe a senha para acessar o moédulo
seguinte apds a sua aprovacao.

Nas entrevistas com as 24 franquias, 15 entrevistados salientaram que nao
apreciam esse modelo de Tutoria da capacitacdo de Franqueados e Gerentes.
Esses entrevistados afirmam que as respostas sdo padronizadas para todos o0s
alunos e que o formato de resposta modelo ndo estd condizendo com a realidade
das franquias. Na percepc¢ao da pesquisadora, o modelo de Tutoria ou a construcéo
das atividades avaliativas, em especial, para a capacitacdo de Franqueados e
Gerentes, ndo estdo sendo adequadas para a proposta de capacitacdo que se
construiu e para o publico a quem se destina. Tal percepcéo leva em conta que, em
funcdo do perfil gerencial desses alunos que, em grande parte, sdo os gestores de
franquias, o Tutor precisa elaborar um feedback descritivo, avaliando a resposta dos
alunos e considerando aspectos relacionados as particularidades do negdcio ou
regiao.

Outra percep¢do da pesquisadora € que talvez os Tutores ndo estejam
conseguindo atender aos alunos de forma personalizada na capacitacdo de
Franqueados e Gerentes, porque atendem a todos o0s outros alunos das

capacitacoes do AVA. A capacitacao de Franqueados e Gerentes possui 13 (treze)
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modulos e 15 (quinze) atividades praticas, movimentando, a cada més, para 0s 2
(dois) Tutores, em média, 150 Tutorias para responderem. Os Tutores atendem a
797 alunos de todas as capacitacbes do AVA, quando, na maioria dos cursos da
modalidade de EAD, destinam-se, em média, até 100 alunos por Tutor. Nesse caso,
cada Tutor atende proximo a 400 alunos. Com isso, talvez o fato de responder de
forma personalizada para cada aluno se torne algo inviavel, entdo os Tutores optam
por responder de forma padréao.

Contudo, percebe-se que, na capacitacdo de Consultores, o modelo de
Tutoria exerce um papel diferente, pois seu objetivo é orientativo, ou seja, o Tutor
apenas orienta o aluno sobre conteudos e tira suas duvidas. O aluno, ap0s realizar a
atividade avaliativa, tem acesso a sua nota e sabe se aprovou Ou reprovou no
modulo. O Tutor, juntamente com o Conselheiro da franquia, decide sobre a
oportunidade de recuperacgao do aluno. Aprovando na recuperagao, o aluno continua
a capacitacdo conforme o calendario académico esperando a data de abertura do
proximo modulo para dar continuidade aos estudos. No caso do aluno que reprova
nessas situacoes, ele tem sido penalizado com a perda da inscricdo na capacitacao,
restando ao mesmo aguardar por um periodo de até seis meses para entao poder
ingressar em novas turmas.

Com relacdo a capacitacao de Consultores, a percep¢ao dos alunos sobre os
Tutores é positiva, pois 18 dos 24 entrevistados das franquias destacaram que o0s
Tutores estdo sempre disponiveis para responder as duvidas; as respostas séo
ageis e ocorrem em até 48 horas apés a postagem da davida dos alunos. Evidencia-
se gue 90% das respostas dos Tutores ocorrem em até 12horas e 10% em até
24horas apoés a postagem dos alunos.

Na percepcédo da pesquisadora, o0 modelo de Tutoria das capacitacdes difere
em funcdo das estratégias pedagdgicas que foram definidas conforme o publico
alvo. No entanto, ajustes precisam ser realizados, a fim de que se tenha uma
estrutura ao menos adequada em termos de quantidade de Tutores. Tal acéo
possibilitara continuar com o modelo definido de Tutoria consultiva para a
capacitacdo de Franqueados e Gerentes; fazendo com que, assim, possa-se
atender com qualidade a todos os alunos.
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4.7 RESULTADOS PARA A FRANQUEADORA

Na percepcao relatada pelos entrevistados da Franqueadora, a relagdo com
as franquias oportunizaram a identificacdo de melhorias que puderam ser
implementadas posteriormente em toda a rede. Destacaram a valorizacdo da
estrutura de treinamento das franquias e a criagdo de canais de comunicacao ageis
entre a Franqueadora e as franquias. Os relatos manifestaram que o
aperfeicoamento do contingente de funcionarios de cada franquia contribui de
alguma forma para o alcance de melhores resultados nas vendas de produtos e no
compartilhamento de melhores préticas de exceléncia em servicos em toda a rede.

Com relacdo a comunicagdo entre as franquias e a Franqueadora, os dados
levantados mostram que as interacdes dos Tutores de conteudos das capacitacdes
com as franquias ocorreram em até 48 horas; entre os Tutores técnicos, 90% das
interacdes ocorreram em até 12horas; e 10% em até 24 horas ap0s a postagem das
franquias. Essas informagbes confirmam as evidéncias sobre a agilidade das
interacbes da Franqueadora com as franquias; resultando, assim, na aproximacao
da area industrial com toda a sua rede de franquias.

No discurso da Franqueadora, é possivel perceber que o foco no momento é
a abrangéncia da participacdo das franquias e ndo os resultados financeiros
advindos das agbGes do AVA. A comparagdao dos contextos antes e depois da
implantacdo do AVA revelou que, atualmente, € transferida uma quantidade maior
de conhecimentos abrangendo toda a rede de franquias. Esse fato justifica o
aumento da utilizacdo do AVA em substituicdo as capacitacdes presenciais. A meta
estipulada pela Franqueadora € atingir a participacdo de 100% das franquias no
AVA, sendo que faltam apenas duas franquias participarem.

Na visdo da Franqueadora, o AVA € responsavel por movimentar grande
parte da mudanca na cultura de aprendizagem e relacionamento entre a rede. A
percepcdo dessas melhorias é evidenciada com relacdo a aceitacdo dos alunos
sobre os conhecimentos que séo transferidos no AVA. Esse ganho é percebido
principalmente através da flexibilidade de tempo para os estudos, ganho de tempo
para a transferéncia e acesso de conhecimentos, reducdo de custos com as
capacitacdes presenciais e aproximacao da Franqueadora com as franquias e vice

versa.
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A Franqueadora destaca que a utilizagdo do AVA oportunizou a facilidade de
transferir conhecimentos sempre atualizados e de forma agil para toda a rede de
franquias. Além disso, as franquias contam com informacdes 24 horas por dia, com
a flexibilidade de planejar as suas rotinas individuais de estudos. As analises das
informacdes destacadas anteriormente mostraram que a média de assimilagdo dos
conhecimentos dos alunos nas franquias € superior a 97%.

De posse dessas informacbes do desempenho e analisando as
caracteristicas dos alunos que estudam no AVA, torna-se possivel tracar o perfil
desses alunos. Esse perfil mostra maturidade, experiéncia profissional na area de
atuacao, formacao superior, comportamento pratico e facilidade de aprendizagem de
carater autodidata. Na percepcdo da pesquisadora, o perfil dos alunos tem
contribuido para que os conhecimentos estejam sendo assimilados de forma
eficiente. Tal percepcdo corrobora as percepc¢des da Franqueadora com relacdo a
aceitacéo dos alunos sobre os conhecimentos que séo transferidos no AVA e sobre
os beneficios gerados tanto para a Franqueadora quanto para as franquias.

Portanto, é possivel inferir que a cultura de aprendizagem e o relacionamento
entre a Franqueadora e as franquias tenham sofrido mudancas relevantes apos a
implantagéo do AVA. Criou-se, portanto, um canal de comunicagéo com toda a rede
através do qual, conhecimentos foram transferidos e contribuiram para o
crescimento das franquias por meio da aplicacdo dos conhecimentos assimilados;
aprimorando, assim, Seus processos e Servigos internos e externos.

Os entrevistados da Franqueadora destacaram que a necessidade de
articular e estruturar capacitacdes online foi solicitada pela propria rede de franquias.
Conforme declarado pelos entrevistados da Franqueadora, os objetivos iniciais se
propunham apenas a realizar capacitacdes online sob demanda das franquias.

No entanto, a partir do momento em que 0s conhecimentos foram sendo
transferidos para toda a rede, houve um retorno de informagdes que realimentaram
0s processos da Franqueadora, modificando e adaptando aos poucos a estrutura e
0s propositos do AVA. O ambiente de aprendizagem online assumiu também o papel
de canal de comunicacao entre a Franqueadora e a rede de franquias. Os dados da
comparacdo por meio das capacitacdes presenciais, e através de capacitacdes
online, analisados no periodo de dois anos, apresentaram inUmeros avangos.

O primeiro avanco € com relacdo a reducdo dos custos dos instrutores com

deslocamento, hospedagem, alimentacdo, salérios, passagens, entre outros, para
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ministrar as capacitagdes presenciais. Esse fato representou uma redugao de 80%
das despesas com treinamentos da Franqueadora. Outro avancgo refere-se ao
aumento de 245% no namero de horas de capacitacdo por franquia e 0 aumento de
48% com relacéo a abrangéncia de franquias capacitadas.

Além disso, a Franqueadora teve um ganho através do aproveitamento dos
materiais internos, haja vista que 70% dos materiais ja estavam prontos, e que
apenas 30% dos conteudos precisaram ser construidos para as capacitacdes online.
Os custos de producéo das capacitacbes na modalidade a distancia representaram
3,5 vezes mais do que a producao de contetdos para as capacitacdes presenciais.

No entanto, a projecao futura mostra que, em até 3,5 anos, esses custos de
producdo de materiais serdo pagos em funcdo das economias relacionadas a
substituicdo dos custos das capacitacOes presenciais e com 0s ganhos em termos
de amplitude de formacéao da rede de franquias e quantidade de conhecimentos que
séo transferidos, além das informac¢des que realimentam o processo produtivo da
Franqueadora, melhorando produtos e servigos. Os principais resultados auferidos

pela Franqueadora sédo destacados no Quadro 26.

Quadro 26: Resultados para a Frangueada apos a Implantacdo do AVA

Principais resultados ap6s a implantagdo do AVA

Reducéo de 80% dos custos de producdo das capacitacdes.

Aumento de 48% da abrangéncia de franquias treinadas na rede.

Aumento de 245% no volume total de horas de treinamento na rede.

Aumento na qualificacdo do quadro de consultores que proporcionou um aumento médio nas vendas
em 2010 de 20,3% das vendas e no ano de 2011 de 13,6%.

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme declararam os entrevistados da Franqueadora, a selecao de
conhecimentos que foram transferidos através do AVA resultou no aprimoramento
técnico de todos os funcionarios das franquias. Além disso, gerou resultados para o
aumento do prestigio da marca, comunicacdo do produto e argumentacdo para
vendas. Por fim, cabe mencionar que, segundo a Franqueadora, esses resultados
sao evidenciados através das informacfes de vendas coletadas nos dois ultimos
anos; em 2010, houve um aumento de 20,3% e, no ano de 2011, ocorreu um
aumento de 13,6% nas vendas geradas pelos consultores que foram qualificados
através das capacita¢gdes pelo AVA nas franquias.
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4.8 RESULTADOS PARA AS FRANQUIAS

A implantacdo do AVA oportunizou inimeras melhorias para as franquias. Na
opinido de 15 dos 24 entrevistados das franquias, as capacitacdes online
contribuiram para o aprimoramento da area de treinamento através da qualidade dos
conteudos que foram disponibilizados. Salientaram os principais aspectos, tais como
o visual atrativo dos materiais, a atualidade dos temas, a padronizacdo de
informacgdes e o alinhamento com a linguagem institucional. Um dos entrevistados
cita: “[...] temos momentos de reflexdes e reciclagem, e, apesar de sabermos alguns
conteudos, criamos tempo para debater e refletir sobre como utilizarmos de outra
maneira € muito bom”.

Na opinido de 21 dos 24 entrevistados, a capacitacdo de Consultores facilitou
0 processo de aprendizagem em funcdo do formato de constru¢do dos conteudos.
Destaca um dos entrevistados: “Montamos um formato de reunides semanais, iSSO
nos ajuda a reforcar conhecimentos e trocar experiéncias do dia-a-dia. Muitas agdes
ja séo praticadas, e outras em estudo, mas é uma maneira de oxigenar um sistema
de trabalho, uma reciclagem e acfes para podermos melhorar nossos resultados”.

Na percepcdo da pesquisadora, a analise dessas informac¢des mostra que o
formato de construcdo dos conteudos para capacitacdes online tem gerado
influéncia positiva no processo de aprendizagem dos alunos da rede. Além disso, 0
interesse de aprendizagem parece ter contribuido para gerar uma cultura interna de
troca de conhecimentos nas franquias que contribuiu para a padronizacdo de
conhecimentos e para a adesdo aos principios da marca.

Os relatos de 21 dos 24 entrevistados demonstram que 0s conhecimentos
aprendidos no AVA tém estimulado debates internos entre projetistas, vendedores e
conferentes, e isso tem contribuido para a integracéo dos funcionarios da franquia.

Através do programa de visitacdo a fabrica, a Franqueadora tem recebido
Franqueados, Gerentes e equipes das franquias, e nestes encontros tem recebido
uma avaliacao positiva da rede sobre as contribuicdes dos conhecimentos que sao
disponibilizados no AVA. Em um desses encontros, uma das franquias relatou uma
venda de R$ 250.000,00. Essa venda foi realizada apds um consultor mostrar um
dos videos da capacitacdo online ao cliente. Tal acdo do consultor reforcou o

argumento de venda e resultou na compra do projeto. Durante essa visita, a
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Franqueadora também apresenta e reforca a importancia do AVA e, com essas
acOes, tem percebido que as franquias demonstraram maior engajamento no AVA.

A Franqueadora destaca que, nas capacitacdes presenciais, nao se
conseguia levar os produtos até o cliente; mostrava-se uma foto em catalogos e,
hoje, através das capacitacdes online, consegue-se por meio de um video, explorar
mais vantagens e atributos dos produtos.

Os dados mostram que a qualidade, a assertividade e a proximidade com a
expectativa dos clientes, por intermédio da entrega do projeto final, melhoraram em
torno de 30%. Dito de outra forma, o nimero de projetos aprovados e aceitos pelos
clientes na primeira apresentagcdo aumentou, reduzindo o retrabalho dos
consultores. Na percepcdo de 15 das 24 franquias entrevistadas, foi destacado o
aprimoramento de projetos como o maior ganho, pois através de conhecimentos de
novos recursos puderam melhorar detalhes de estética e organizacdo dos projetos
para os clientes.

Essas melhorias ocorreram em funcdo dos ajustes realizados que foram
sugeridos pelas franquias através dos canais de comunicacéo criados no AVA. Na
percepcdo da pesquisadora, a implantacdo do AVA foi responsavel por uma
movimentagdo ndo apenas cultural nas franquias em termos de aprendizagem e
aperfeicoamento dos recursos humanos e processos, houve uma mudanca
estrutural e um desenvolvimento organizacional. Das 24 franquias entrevistadas,
duas franquias declararam ter estruturado, a partir do AVA, um centro de
treinamento interno utilizando os conteudos das capacitacdes online e replicando em
treinamentos presenciais no dia-a-dia da franquia para refor¢car os conhecimentos.
Essas franquias afirmam que adotaram como pauta nas reunifes internas semanais
discussoes relativas aos contetdos aprendidos na semana nas capacitagdes online.

O AVA contribuiu significativamente para que as franquias criassem uma
linguagem institucional Unica reforcando a identidade da marca. Os videos
trouxeram uma visdo da grandeza e da qualidade dos processos produtivos tanto
para os Consultores como para os clientes no momento da constru¢cdo do projeto.
No relato de 07 das 24 franquias entrevistadas, foi possivel identificar que elas
costumam mostrar os videos de produtos do AVA aos clientes e aos funcionarios
novos. Com isso, a franquia pode aprimorar a apresentacdo do produto ao cliente,
pois o consultor pode se utilizar desses videos e mostra-los aos clientes através das

tecnologias moveis, como por exemplo, tablet, ipad ou iphone.
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Dos 24 entrevistados das franquias, 15 salientaram que os conteudos da
Capacitacdo online de Franqueados e Gerentes contribuiram para aprimorar 0s
processos de gestdo de pessoas nhas franquias. Destacaram ainda que os conteudos
tém apoiado os discursos dos Franqueados. Na percepcado da pesquisadora, essa
capacitacdo contribuiu especificamente para as franquias que ndo possuiam ainda
uma estrutura de processo de gestao de pessoas implementada.

As analises das informac¢des mostraram que o AVA conseguiu engajar 96,7%
dos Franqueados do Brasil e exterior através das suas equipes, estabelecendo uma
estrutura forte de treinamento e comunicagcdo com a Franqueadora. A rede possui
hoje em torno de 1800 funcionarios diretos e, destes, 797 participam das
capacitacdes no AVA.

As andlises das informacdes coletadas mostraram que a franquia considerada
a mais rentavel da rede adota estratégias diferenciadas das demais franquias com o
apoio do AVA. Uma das acdes praticadas por essa franquia é a exposicdo dos
videos do AVA através de TV’'s de plasma por todos os ambientes para que 0s
clientes possam apreciar as videoaulas que s&do apresentadas no AVA. Essa
franquia também solicitou acesso as videoaulas por meio de ipads, para que 0s
Consultores mostrem os videos aos clientes no momento do atendimento, o motivo
gue gerou esse pedido foi em funcdo de que essa franquia registrou uma venda de
R$ 250.000,00 ao mostrar um video ao cliente. Duas franquias, a partir dessas
acles, solicitaram a Franqueadora a possibilidade de um DVD com os videos do
AVA para exporem no showroom.

Essas informagGes mostraram que os clientes percebem a qualidade do
atendimento e dos produtos através da exposicdo e da argumentacdo dos
Consultores que séo capacitados pelo AVA. Na percepcao da pesquisadora, 0S
Consultores mostraram-se conhecedores tanto dos processos da Franqueadora
quanto dos argumentos de diferenciais do produto. Com isso, passaram seguranca
aos clientes e obtiveram a possibilidade de aprimorar seu desempenho de vendas.

A qualidade do produto e do servico também foi aprimorada por parte da
equipe da franquia, e o investimento na qualificagcdo dos funcionarios proporciona a
retencdo e o desenvolvimento de talentos conforme a percepg¢éo dos Franqueados.

Portanto, as franquias passaram a conhecer outras possibilidades de praticas
com relacdo a ergonomia para projetos, utilizacao de ferramentas de loja, gestao de

processos e gestdo ambiental, matérias-primas, garantias de produtos, entre outros.
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Dito de outro modo, as franquias aprimoraram projetos, assimilaram novos
conhecimentos sobre 0s recursos para vendas, melhoraram a atencao a detalhes de
estética, oxigenaram o sistema de trabalho, reciclaram acdes do cotidiano, aderiram

aos principios da marca e integraram diversas areas da franquia.
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5 DISCUSSAO

Nesta secéo serdo apresentadas as discussdes dos resultados auferidos no

decorrer da pesquisa.

5.1 AVALIACAO DA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

Conforme identificado junto a 15 dos 24 entrevistados, a flexibilidade para a
transferéncia de conhecimentos contribuiu de forma significativa para que o0s
membros das franquias pudessem conciliar os estudos com a agenda de
compromissos, o0 que se alinha ao disposto na teoria (KRAGH; ANDERSEN, 2009).
Com relagdo aos mecanismos utilizados no AVA, os entrevistados da Franqueadora
salientaram que os mesmos permitiram, tanto para a Franqueadora quanto para as
franquias, avaliar e melhorar a assimilagdo de conhecimentos de cada membro da
rede, oportunizando melhorias nos canais de transferéncia de conhecimentos. As
escolhas dos mecanismos virtuais exerceram papel importante e tornaram-se
componente chave para a transferéncia de conhecimentos a toda a rede de
franquias que sao distribuidas em diferentes regides geograficas, essa constatacao
reforca o disposto na teoria dos autores (LORD, 2006; REICH, 2007; YEH et al.,
2006).

A respeito das melhorias percebidas, cabe citar a evolugcdo no envio de
informativos sobre os langcamentos de novos produtos para a rede. Anteriormente
ocorria através de textos explicativos enviados por e-mail e apos a implantacdo do
AVA, foram criados videos informativos interativos que sao disponibilizados em um
espaco de livre acesso a todos os alunos das franquias na pagina principal do AVA.
Os resultados mostraram que a tecnologia proporcionou a reducao significativa do
tempo de comunicacdo com as franquias, oportunizando a agilidade de atualizac&o
dos conhecimentos disseminados, reduzindo as barreiras geograficas e
disseminando os conhecimentos a toda a rede. Essa constatacéo reforca o disposto
na teoria de (JASIMUDDIN, 2007).
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Os achados também indicam que de 07 das 24 franquias entrevistadas
passaram a utilizar os contetdos disponibilizados nos videos informativos para
reforcar a assimilacdo dos conhecimentos dos seus funcionarios e para demonstrar
argumentos de vendas aos seus clientes. Com isso percebe-se que 0s mecanismos
tecnologicos permitiram uma melhor comunicacgao visual dos conteudos tornando-os
atrativos para que as franquias mostrassem inclusive aos seus clientes. A
construcdo dos conteudos teve um formato de cunho comercial com uma didatica
para formacéo tanto do publico interno com externo. Portanto, o estudo apontou
algumas evidéncias de que a escolha dos mecanismos foi adequada, contribuindo
para a eficacia da transferéncia de conhecimentos online. Tais resultados, no
entanto, ndo foram encontrados nos estudos sobre a transferéncia de
conhecimentos até onde se pesquisou, como 0s realizados pelos autores Hackney
et al. (2005) e Jasimuddin (2006), isso sugere que estudos sobre mecanismos de
transferéncia de conhecimento carecem de andlises mais aprofundadas
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; HANSEN et al., 1999; SCARBROUGH, 1999;
ZACK, 1999) principalmente focando a compreensao sobre quais mecanismos que

geram fluxo de conhecimento.

5.2 DIFICULDADES NO PROCESSO DE  TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTOS

bY

A restricdo de alguns Franqueados a capacitagcdo online foi uma das
principais dificuldades identificadas no processo de transferéncia de conhecimentos
por meios virtuais. Questionados, 20 dos 24 Franqueados entrevistados declararam
gue nao receberam informacdes sobre todos 0os mecanismos que a Franqueadora
havia disponibilizado no ambiente virtual de aprendizagem para a partilha de
conhecimentos entre os Franqueados. Dados de arquivo mostram que apenas 20%
destes mecanismos estdo sendo utilizados pelas franquias. A visualizacao
simultanea dessas duas situacbes, do ponto de vista das franquias e da
Franqueadora, sugere que 0s gestores das franquias também necessitam ser
motivados para que conhecam e dominem o0s recursos disponiveis no ambiente

virtual de aprendizagem. Os funcionarios das franquias nas quais os gestores
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acompanharam de perto as capacitacbes dos funcionarios obtiveram um
desempenho superior nas avaliagbes de conhecimentos realizadas pela
Franqueadora apresentando uma média de retencdo de conhecimentos superior a
99,5%. Esses achados sugerem que o apoio dos gestores das franquias é
fundamental. Tal achado se alinha a outros estudos da teoria (DU PLESSIS; BOON,
2004; LANE, 2011).

Este movimento que se espera dos gestores estd relacionado ao
compartilhamento das suas expectativas sobre o AVA com a sua equipe, criando
uma cultura que estimule um ambiente de aprendizagem. Essas crengas
compartilhadas pelo gestor geraram um ambiente de confiangca com a equipe,
conforme estudos semelhantes realizados por Liu e Phillips (2011). Por outro lado,
com relacéo a discussao sobre os mecanismos de transferéncia de conhecimento, a
utilizacdo de apenas 20% dos mesmos, pode estar sugerindo, conforme abordado
nos estudos de Hackney et al. (2005) e de Argote et al. (2003), que cabe a
Franqueadora verificar se 0s mecanismos estdo adequados para realizar a
transferéncia de conhecimentos. No entanto, a possibilidade de que a frequéncia de
utilizacdo dos mecanismos por parte da rede de franquias ndo esteja correta
também precisa ser verificada em futuros estudos. A literatura estudada mostra
apenas que, a falta de mecanismos pode ser considerada uma barreira para a
Gestdo do Conhecimento (MCCANN; BUCKNER, 2004). Cumpre destacar que
esses achados sugerem que a gestdo de conhecimento por meios virtuais esta
sujeita aos mesmos desafios do ensino presencial tradicional, o que reforca a
necessidade de pesquisas futuras sobre o tema.

No que tange aspectos relacionados aos conhecimentos que sao veiculados
na capacitacdo de Franqueados e Gerentes, o depoimento das 24 franquias
entrevistadas, manifestam que existe uma dissonancia entre os conhecimentos
veiculados pela Franqueadora e a real necessidade de capacitacdo das Franquias.
Os relatos de 15 dos 24 Franqueados entrevistados sugerem que, 0s conteudos
transmitidos pela Franqueadora a esse publico apenas tem apoiado as franquias em
termos de gestdo de pessoas e valores da marca. Tais conhecimentos mostraram
ser importantes, mas, 0s entrevistados destacaram que necessitam além desses
conhecimentos, carecem de conteudos mais especificos. Por exemplo, conteddos
sobre: produtos, gestdo do negocio, analise de mercado, perfil de clientes,

desenvolvimento de liderancas, utilizacdo do software de gerenciamento financeiro,
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criacao e interpretacédo de indicadores gerenciais e Programa Loja Padrdo. Esses
achados mostraram que a experiéncia atual de construgdo da capacitacdo de
Franqueados e Gerentes, desenvolvida através do trabalho de uma consultoria
externa nao proporcionou conhecimentos que atendessem a todas as necessidades
das franquias. O estudo destacou a importancia de desenvolver conteldos que se
alinhem a estratégia do negécio e também a estratégia pedagdgica que se adaptam
a metodologia de educacédo a distancia. Os resultados mostram a importancia de
identificar quais sdo as habilidades que a Franqueadora e os gestores das franquias
precisam desenvolver para que a construgdo e a transferéncia de conhecimento
sejam eficazes através de ambientes virtuais de aprendizagem. Por fim, observou-se
a necessidade de alinhar a Gestdo do Conhecimento particularizando as
caracteristicas da organizacdo. Tais achados se assemelham as praticas comuns
realizadas na modalidade de ensino tradicional, pois 0 aprendizado precisa
considerar, além das caracteristicas de relacionamento da organizacdo com o
ambiente de negodcios e as dificuldades inerentes, a modalidade de ensino a fim de
definir a escolha de estratégias e mecanismos adequados para criar e disseminar
conhecimentos.

Questionados sobre a possibilidade da adocdo de incentivos financeiros a
partilha de conhecimentos, a Franqueadora e 12 dos 24 entrevistados das franquias
declaram ser contrarios a ado¢cdo dos mesmos como forma de incentivar a partilha
de conhecimentos. Contudo, os discursos da Franqueadora e de 16 franquias
entrevistadas foram favoraveis a adocdo de politicas de reconhecimento e
recompensa (jantares, visitas a fabrica, etc.). Na opinido de 12 franquias
entrevistadas, os incentivos financeiros vao contra as politicas de estimulo para a
qualificacdo de seus funcionarios. Essas franquias acreditam o0s incentivos
contribuem para a obtengcdo do apoio dos funcionarios e estimularam a retencéo de
talentos além de acelerar o desempenho do grupo e dos individuos. A promocao da
partiiha de conhecimentos com o uso de incentivos € destacada nos estudos de
varios autores (BARTOL; SRIVASTAVA, 2002; BOCK; KIM, 2002; LIEBOWITZ;
CHEN, 2001).

A andlise do contetdo dos videos veiculados revela que a maioria dos
mesmos abordou questdes técnicas com o objetivo de capacitar os Consultores para
a apresentacao dos produtos aos clientes. A confrontacdo dessas evidéncias com as

entrevistas dos Franqueados indica que 15 das 24 franquias manifestam interesse
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em receber, preferencialmente, conhecimentos sobre praticas comerciais de vendas.
Identificou-se também que regibes com diferentes perfis econdbmicos demandam
conteudos especificos. Esse € 0 caso, por exemplo, das franquias localizadas em
bairros nobres, as quais precisam de uma capacitacdo especifica sobre postura,
etiqueta profissional, roupa, maquiagem, etiqueta de alto luxo, linguagem e
atendimento de alto padrdo para comunicar os argumentos de produtos de acordo
com o perfil e assuntos de interesses dos seus clientes.

O estudo mostrou ainda que a producdo dos materiais assumiu um papel
anico e especifico no processo de transferéncia de conhecimentos, pois os membros
da rede foram capacitados mesmo sem contar com 0 apoio presencial de um
especialista. No entanto, entende-se como necessario um maior aprofundamento na
analise dos aspectos relacionados aos tipos e as estruturas de materiais de apoio,
bem como a forma como esses contribuem para a transferéncia de conhecimentos
através das capacitacdes online. A investigacdo dos mesmos é um tema sugerido
para futuros estudos.

Com relagédo a estrutura e operacionalizacdo das turmas online, 19 das 24
franquias entrevistadas salientaram a necessidade de se flexibilizar o calendario de
matricula dos alunos. As razf6es defendidas pelos entrevistados ressaltaram casos
especificos de novas contratacdes, rotatividade de pessoal, concessdes de férias,
afastamento e viagens sem a possibilidade de acesso a internet. Outro ponto
destacado pelas franquias é a necessidade de mudancas nas avaliacdes de forma a
viabilizar uma maior dedicacdo dos alunos no processo de aprendizagem online.
Essas situacdes tém penalizado os funcionarios com a perda inscricdo na
capacitacdo devido a falta de flexibilidade dos processos de gestdo académica dos
alunos que sao todos manuais, restando aos mesmos aguardar por um periodo de
até seis meses para entdo poderem ingressar em novas turmas. No entanto, tal
flexibilidade aumenta na medida em que sédo realizados investimentos tecnoldgicos
pela Franqueadora. Essa conclusédo € consonante com os achados dos autores (DU
PLESSIS, 2005; BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL, 2006; DALKIR, 2005;
DOODEWAARD, 2006; GANNON LEARY; FONTAINHA, 2007; HSU et al., 2007;
LANG, 2001; PANG et al., 2004; WILD; GRIGGS, 2008).
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5.3 PROBLEMAS NA PARTILHA DE CONHECIMENTOS

pY

No tocante a partilha externa de conhecimentos (entre Franqueados), 0s
achados das entrevistas revelam divergéncias entre a pratica e o discurso de 20 dos
24 Franqueados entrevistados. De um lado os Franqueados expressaram seu
desejo de contar com féruns onde pudessem discutir com seus pares 0s conteldos
disponibilizados nas capacitacdes, bem como outros temas comuns. De outro, esses
mesmos Franqueados declaram que ndo costumam, nem desejam, compartilhar
esse tipo de conhecimento com outros membros da rede. Tais afirmacdes e
assemelham aos achados dos estudos realizados por Vasconcelos et al. (2005). Os
registros revelam que apenas 20% dos foruns disponibilizados pela Franqueadora
para a troca de percepcbes acerca dos conhecimentos veiculados foram
efetivamente utilizados pelas franquias. Discursos de 15 dos 24 Franqueados
entrevistados sugeriram que a falta de partilha de conhecimento pode ser resultante
da concorréncia entre as franquias. Andlises dos contetdos dos foruns de partilha
externa (entre franquias) demonstraram que 40% das postagens versaram sobre
temas genéricos, 15% questionaram as avaliacfes, 40% solicitaram informacdes e
apenas 5% mostraram iniciativas de partilha de conhecimentos entre os membros da
rede. Esses achados demonstram que tem ocorrido uma reduzida partilha de
conhecimentos tacitos entre as franquias, mesmo entre aguelas que se encontram
distantes geograficamente.

O confronto dessas informacdes anteriores com outros estudos confirma a
proposicdo 1(um) que se refere a um sistema tradicional de franquia, onde o
franqueador e o franqueado s&o susceptiveis de compartilhar informacdes
(conhecimento explicito em certa medida), mas menos provavel para compartilhar
conhecimento tacito (e pode acontecer também com o conhecimento explicito).
Entretanto, refuta a proposicéo 6 (seis) que refere que em um sistema de franquias
da rede, a tecnologia da informacao vai reforcar o intercambio de conhecimento
tacito entre franqueador e franqueados, e entre os franqueados, enunciadas por
Paswan e Wittmann (2009). O referido contexto se contrapde aos objetivos
antevistos pela Franqueadora quando da estruturacdo dos féruns para a partilha dos
conhecimentos advindos dos videos e demais conteudos veiculados via internet.

Dentre os elementos que podem ter induzido a tal contexto se citem a falta de
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confianga (PANTELI; SOCKALINGAM, 2005; CHEN; HUNG, 2010), falta de
reciprocidade (CHEN; HUNG, 2010; CHANG; CHUANG, 2011), aspectos culturais
(SUPPIAH; SANDHU, 2011; MICHAILOVA; SIDOROVA, 2011; BARACHINI, 2009),
falta de altruismo, identificacdo ou linguagem entre os franqueados (CHANG;
CHUANG, 2011), temor do franqueado que suas opinides sejam mal interpretadas
(ATKINS et al., 2006; TAEWON; AMINE, 2007) ou a falta de objetivos comuns
(CHOW et al., 2007; CHAN; LIEBOWITZ, 2006; CHENG, 2010).

Em contraponto, os foruns desenvolvidos especificamente para a partilha de
conhecimentos externa entre a Franqueadora e suas franquias apds a sua
disponibilizacdo no ambiente virtual de aprendizagem foram acessados por 100%
das franquias. Registros desses foruns revelam uma intensa troca de conhecimento
das franquias com a Franqueadora (essas trocas ocorreram sempre na modalidade
one-to-one). Os referidos foruns versaram sobre problemas no software para o
projeto de méveis e sobre procedimentos operacionais diversos. Cumpre destacar
gue 0s mesmos motivos que podem ter restringido a troca de conhecimento entre as
franquias também podem ter induzido a grande troca de conhecimento nos féruns
entre a Franqueadora e suas franquias. A investigagdo das mesmas € um tema

sugerido para futuros estudos.

5.4 ASPECTOS POSITIVOS DA PARTILHA DE CONHECIMENTOS

A patrtilha interna de conhecimentos (entre os funcionarios de uma mesma
franquia) mostrou-se bastante proficua. Conforme 16 dos 24 Franqueados
entrevistados, as capacitacOes online suscitaram importantes discussfes entre 0s
profissionais de suas franquias. Muitas dessas discussfes resultaram na
implantacdo de melhorias nas franquias, convertendo-se em importantes vantagens
competitivas para os franqueados ante seus concorrentes geograficamente mais
proximos (ARGOTE; INGRAM, 2000; PASWAN; WITTMANN, 2009). Esses achados
sugerem que o sentimento de coletividade gerado dentro de uma mesma franquia
aumenta a capacidade organizacional de solucionar problemas através do melhor
aproveitamento do conhecimento dos membros internos, tais achados se

assemelham aos encontrados nos estudos de (ALMEIDA et al., 2006). A propensao



109

dos funcionarios em partilhar seus conhecimentos tacitos com seus colegas de loja
foi positivamente influenciada pelos esforgos de capacitagédo do fabricante e pela
veiculacéo de informacdes (HSU, 2006).

A constatacdo da importancia dos conteudos online para o aprimoramento do
desempenho das franquias fez com que 21 dos 24 Franqueados organizassem
reunibes semanais com suas equipes. Nessas reunides sao discutidos o0s
aprendizados advindos das capacitacdes online, bem como os possiveis projetos de
melhoria que poderiam ser desenvolvidos. Os achados sugerem que a
aprendizagem online viabilizada pelos videos, apostila 3D e textos complementares
contribui para a construgéo de uma cultura interna de troca de conhecimentos e para
a implantacdo de melhorias (REAL, 2006). As evidéncias indicam também que a
transformacdo de conhecimento tacito em conhecimento coletivo esta relacionada a
congruéncia de metas, coesao de tarefas e ampliagdo dos conhecimentos da
equipe, procedimentos, discussoes, troca de ideias (HIRUNYAWIPADA et al., 2010).

Conforme verificado nas entrevistas, 16 dos 24 Franqueados entrevistados
salientaram que a partilha interna de conhecimentos (entre os funcionarios de uma
mesma franquia) € positivamente influenciada pela experiéncia coletiva no processo
de assimilacdo de conhecimentos. Os relatos sugerem que essa experiéncia €
potencializada quando todos os profissionais atuantes na franquia (Gerentes
Comerciais, Consultores e Auxiliares) participam das capacitacdes, na sequéncia
preenchem as avaliacbes dos conhecimentos assimilados (imposta pela
Franqueadora) e finalmente discutem em grupos informais a aplicabilidade dos
conhecimentos adquiridos na franquia. Os discursos desses mesmos 16
entrevistados relataram ainda a ocorréncia de uma competicao interna positiva entre
os funcionarios da franquia. A partilha do conhecimento mostrou ser um processo
pelo qual os funcionarios complementaram seus conhecimentos de acordo com suas
experiéncias contagiando uns aos outros. O estudo mostra que a partilha interna foi
eficaz, especialmente ao incorporar uma variedade de perspectivas que envolveram
funcionarios de diferentes areas, na padronizacdo de processos e ha criacdo da
cultura de aprendizagem nas franquias. Tais achados s&o similares aos descritos na
literatura pesquisada (ARGOTE; INGRAM, 2000; DU PLESSIS, 2005).
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55 AVALIACAO DO NIVEL DE INTERACAO E ENGAJAMENTO DOS
PARTICIPANTES

A efetiva aplicacdo do conhecimento transmitido através de conteudos pela
internet em agbes que melhorem o desempenho das franquias se constitui na
principal preocupacéo de 18 dos 24 Franqueados entrevistados. Tais entrevistados
enfatizaram ainda que a modalidade de ensino a distdncia demandar4d um
compromisso maior do funcionario, e que esse compromisso vai além de apenas
assistir os videos e ler os materiais de apoio. O desafio, portanto, € promover a
retencdo de conhecimentos e estimular a pratica de aplicagdo do inicio ao fim das
capacitacoes.

Dentre os elementos capazes de influenciar o quadro descrito identificou-se
que a presenca do Conselheiro das franquias e dos Tutores da Franqueadora é
fundamental para apoiar e motivar os funcionarios das franquias. Cumpre destacar
gue no projeto investigado o Conselheiro € um funcionario do franqueado que
obrigatoriamente deve possuir a formacdo no curso de Franqueados e Gerentes,
com isso a Franqueadora entende que o Conselheiro podera fomentar com mais
propriedade a cultura de ensino a distancia na sua franquia. Os Conselheiros se
dedicam a estimular a aplicacdo pratica dos conhecimentos veiculados de forma
online no dia a dia da franquia. Acompanham o aprendizado dos alunos e atuando
como elo entre os Tutores da Franqueadora. Os dados de arquivo mostraram uma
evasao por médulo de apenas 6% nas turmas que contam com um Conselheiro
ativo, ao passo que as franquias que onde tal apoio ndo se verifica, ou se verifica de
forma menos efetiva, a evasdo pode chegar a 50%. Esse numero sugere que a
atuacao do Conselheiro contribui engajar os funcionarios e assim alinhar as praticas

de Gestdo do Conhecimento com as estratégias do negocio de cada franquia.

5.6 EQUIPE DE SUPORTE E APOIO A APRENDIZAGEM

Os Conselheiros também contribuiram de forma significativa para estabelecer

um nivel elevado de atitudes orientadas ao cliente junto aos funcionarios de suas
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franquias, gerando um maior nivel de estabilidade nos comportamentos de partilha,
processo pelo qual, os individuos foram influenciados pela experiéncia de outros. Os
achados deste estudo mostraram ainda que o Conselheiro contribui
significativamente para o engajamento dos funcionarios da franquia. Nesse contexto,
sugere-se 0 aprofundamento dos estudos focados neste profissional de apoio em
pesquisas futuras.

Além dos Conselheiros, os entrevistados postularam que os Tutores também
foram essenciais no processo investigado. Esses Tutores sdo funcionarios da
Franqueadora e sua missdo € desenvolver a¢des para o engajamento e o resgate de
funcionarios das lojas que néo estejam se dedicando as capacitacdes online. Dados
de arquivo indicam que tais acées ocuparam uma média de 40% do tempo desses
Tutores. Em decorréncia do acompanhamento, 80% das evasdes foram revertidas a
tempo, oportunizando assim a aprovacado de 98,5% dos alunos. ldentificou-se que
para atender aos 797 alunos do programa de capacitacdo online a Franqueadora
dispde de 4 (quatro) Tutores e 59 (cinquenta e nove) Conselheiros.

Cumpre também destacar que 0S mecanismos que oportunizaram maior
namero de discussdes entre os membros da rede foram aqueles em que os Tutores
estiveram mais presentes no decorrer das interacdes dos membros. A participacao
dos Tutores foi importante também para movimentar a dindmica de trabalho com, e
entre os membros da rede, aportando conhecimentos especializados e mediando a
comunicacdo com, e entre 0s gestores, contribuindo assim para o fortalecimento do
elo entre a franquia e a Franqueadora.

Na opinido de 18 dos 24 Franqueados entrevistados, a parceria entre 0s
Tutores e os Conselheiros constitui-se em um elemento essencial para qualquer
programa de capacitagdo baseada em aprendizagem pela internet. Segundo o0s
mesmos, 0 ambiente virtual de aprendizagem precisa ser apoiado por Tutores da
Franqueadora e por Conselheiros do franqueado. Sem esse apoio, a capacitacao

corre o risco de ndo atingir seus objetivos.
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5.7 AVALIACAO DOS RESULTADOS PELA FRANQUEADORA

A despeito dos problemas na partilha de conhecimentos, Franqueadora
entende que a transmissdo dos conhecimentos através dos videos, apostila 3D e
demais textos complementares via internet, associada as avaliagdes da assimilacdo
do conhecimento veiculado se mostraram importantes indutores da identificacéo e
implantagcdo de melhorias diversas (na Franqueadora e nas franquias). Os
entrevistados percebem que a disseminacdo de conhecimento através dos
contetdos online aumenta o prestigio e a avaliacdo que o franqueado faz da marca
(GUPTA et al.,, 2010), o que pode evitar os riscos descritos por Christopher e
Gaudenzi (2009). A disseminacao também contribui para a melhoria do desempenho
comercial dos Franqueados. Informacdes de vendas descritas nos documentos
disponibilizados evidenciaram que os Franqueados tiveram um aumento 20,3% nas
vendas em 2010 e de 13,6% em 2011. Esses achados estdo alinhados com o
trabalho de Nicolas e Cerdan (2011), os quais postulam que a gestdo do
conhecimento afeta o desempenho organizacional. Os achados também contribuem
com a teoria ao apresentarem novos beneficios que as organizacbes podem ter ao
adotarem programas de transferéncia de conhecimentos baseados na tecnologia da
informacgéo (REAL et al., 2006; ALMEIDA et al., 2006), e ao indicar de que maneira a
gestdo do conhecimento pode redundar em um desempenho empreendedor nas
empresas (LI et al., 2009). Os entrevistados da Franqueadora destacaram ainda que
os videos e os foruns de discussao aprimoraram o relacionamento (ANDERSSON et
al., 2006) e a comunicacao entre Franqueadora e Franqueados. Conforme apurado,
na opinido da Frangqueadora, esse foi o grande ganho auferido pelo mesmo com o
programa de capacitacdo em analise.

A comparacdo entre os custos das capacitacdes das franquias na forma
presencial e na forma online revela que a Franqueadora obteve uma economia de
80% nessa opcao online. Essa economia adveio da reducdo dos custos com
instrutores, hospedagem, alimentacédo, salarios, passagens etc. Todavia, 0S custos
de producdo dos conteudos da capacitagdo online foram 250% superiores aos
incorridos na producdo dos materiais impressos que usualmente sdo usados na
capacitacdo presencial. Cumpre destacar que a possibilidade de reaproveitamento

dos materiais permitira a Franqueadora obter o retorno de investimento em um prazo
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maximo de 3,5 anos. Nos discursos da Franqueadora esta presente ainda que, o
foco no momento é a abrangéncia da participacdo da rede, e ndo os resultados
financeiros advindo das a¢0es de capacitacao online.

A comparacdo dos contextos anterior e posterior a implantacdo da
capacitacdo permite identificar um significativo aumento na quantidade de
conhecimentos repassados aos Franqueados. A analise documental revelou que um
aumento do numero de horas de capacitacdo por franquia (de 80 para 276
horas/ano). O aumento de horas de capacitacdes por franquia permitiu um aumento
no volume de conhecimentos transferidos. A analise dos relatérios de contetudo da
Franqueadora revelou que os conteudos transmitidos via internet transferiram 245%
mais conhecimento as franquias (em comparacdo com o modelo presencial) — o que
concorda com Paswan e Wittmann (2009). Os dados referentes ao numero de
franquias capacitadas também chama a atencdo. No formato presencial eram
capacitadas anualmente 66% das franquias, ao passo que no modelo online séo
capacitados 100% das franquias. A assimilacdo meédia dos conhecimentos
transmitidos por parte dos Franqueados no modelo online foi superior a 97%. Esses
dados de arquivo sugerem que a capacitacdo no formato contribuem para uma
melhor disseminagéo, retencao e utilizagdo de conhecimentos, confirmando assim
0s achados de Real et al. (2006).

5.8 AVALIACAO DOS RESULTADOS PELAS FRANQUIAS

Os conteudos veiculados induziram a realizacdo de projetos de melhorias em
21 das 24 franquias entrevistadas. Esses projetos resultaram em ganhos no
aprimoramento ergondmico dos projetos, na decoragcdo das franquias, na
composicao estética dos moveis planejados e na organizacdo interna da franquia.
Uma das franquias relatou que uma venda de R$ 250.000,00 foi realizada ap6s um
consultor mostrar um dos videos ao cliente. Dados das auditorias da Franqueadora
mostraram que a qualidade, assertividade e atendimento as expectativas dos
clientes na apresentacao inicial dos projetos tiveram um incremento de 30% apos a
adocao do AVA. Esses achados estdo alinhados com outros trabalhos de Nicolas e
Cerdan (2011) e Real et al. (2006).
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Os dados de arquivo sugerem ainda a possibilidade de existéncia de uma
relacdo entre a rentabilidade das franquias e o desempenho que seus funcionérios
tém nas avaliagcbes de conhecimentos realizadas pela Franqueadora. Conforme
verificado, as franquias mais rentaveis possuem alunos com avaliacdo superior a
98,5%, ao passo que as franquias menos rentaveis apresentaram alunos com
avaliacao inferior a 80%.

As entrevistas com os Franqueados também deixaram transparecer que as
avaliacdes dos alunos estavam sendo usadas para orientar a politica de recursos
humanos das franquias, especialmente naquelas de melhor desempenho. A anélise
dos dados de arquivo revelou que as franquias mais rentaveis demitiram um ndamero
proporcionalmente maior de funcionarios que as franquias menos rentaveis apos a
implantacdo da capacitacao online (relacéo de 3/1). A andlise do perfil dos demitidos
em ambas as franquias revela que 0s mesmos haviam apresentado baixo
desempenho nas avaliagGes de assimilacdo de conhecimentos realizados online.

Na proxima secéo serdo apresentadas as conclusdes desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as consideracgfes finais sobre a pesquisa, a
resposta para a questao problema e sédo confrontados os resultados obtidos com o
objetivo geral e os especificos. Ao final do capitulo sdo descritas as contribuicdes e
limitagOes identificadas com a realizacdo desta pesquisa e as sugestdes para
trabalhos futuros.

Através deste estudo, buscou-se resposta ao questionamento: Como se
desenvolve o processo de transferéncia de conhecime ntos por meios virtuais
em uma rede de franquias? Inicialmente, pode-se dizer que, de modo geral, o
processo de transferéncia de conhecimentos através do Ambiente Virtual de
Aprendizagem requer alguns ajustes, pois € possivel identificar diversas lacunas no
processo de transferéncia de conhecimentos entre a rede de franquias. No entanto,
estagio atual da aplicacdo das préaticas de Gestdo de Conhecimentos na rede de
franquias mostra-se em uma evolugéo constante e apresentando aceitagao por parte
das franquias.

A analise da aplicacdo de meios virtuais para avaliar a transferéncia de
conhecimentos junto a rede de franquias da organizacao estudada mostrou exercer
um papel relevante na formacado das franquias, qualificando a cadeia de
comercializag@o. Através dos conhecimentos que foram transmitidos na modalidade
a distancia por meio de videoaulas, apostilas 3D, textos complementares, seguidos
por avaliacOes de retencdo de conhecimentos e estimulo a interacdo em féruns de
aprendizagem, as trocas de experiéncias entre a Franqueadora e
franqueados provaram serem capazes de aumentar o prestigio da marca entre os
franqueados. As capacitacfes aprimoraram o desempenho operacional e comercial
do franqueador e de seus franqueados.

As videoaulas salientaram atributos ao franqueador para aumentar seu
conhecimentos sobre argumentos de vendas através de imagens reais que
mostraram cuidados no processo de fabricacdo dos mdéveis até a instalacdo na casa
dos clientes. O AVA oportunizou ainda o aumento da quantidade de
conhecimento disseminado paratoda a rede. As avaliagbes mostraram que a
assimilacdo média de conhecimentos entre os funcionarios das franquias é superior

a 97%. Além de uma possivel relacdo existente entre a rentabilidade franqueado e o
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desempenho do seu funciondrio na formacdo desenvolvida pelo franqueador. Os
funcionarios dos franqueados mais rentaveis apresentaram resultados superiores a
98,5% nas avaliacbes de assimilacdo de conhecimentos, enquanto a média para os
funcionarios dos franqueados menos rentaveis foi menor que 80% (resultados com
base em relatérios de fornecidos pelo franqueador).

Com relagcdo a investigar as abordagens utilizadas para identificar as
dificuldades e aspectos positivos do processo de transferéncia e partilha de
conhecimentos, observou-se que o uso das ferramentas virtuais reduziu 0s custos
de operacgdo (no caso estudado, até 80%). Contudo, também aumentou os custos de
producdo do material didatico distribuido de forma online para a rede de
franquias em comparacdo com a producdo de material para capacitacdes
presenciais (neste caso, até 245%). No entanto, na visdo da Franqueadora, a
abrangéncia de formacdo da cadeia comercial € o principal objetivo, nao
importando o retorno financeiro do investimento.

Acerca das abordagens utilizadas para engajar as franquias e realizar
mudancas na rede em funcdo dos conhecimentos transferidos de forma virtual,
evidenciou-se que a Franqueadora utilizou-se de videoaulas, apostilas 3D, textos
complementares online e féruns interativos apoiados pelo AVA para capacitar as
franquias. Os resultados alcancados através destas abordagens mostraram que tais
acOes aumentaram o volume de conhecimentos transferidos da Franqueadora para
a rede de franquias com relacéo as capacitacdes presenciais (neste caso 245%). No
entanto, a partilha com a Franqueadora, dentre todas as modalidades de partilha
analisadas, foi a mais proficua. Contudo, em termos de partilha de
conhecimentos entre franqueados, poucas movimentacdes foram percebidas. Além
dessas informacdes evidenciadas, cabe destacar que as videoaulas foram
responsaveis por um aumento significativo na partilha de conhecimentos entre os
funcionarios do mesmo franqueado.

De modo geral, pode-se afirmar que as franquias pesquisadas reconhecem a
importancia do conhecimento transferido pela Franqueada para 0s seus negocios,
mas revelam dificuldades quando o quesito € partilhar conhecimentos com outros
membros das franquias. Foi possivel perceber que as escolhas dos mecanismos
virtuais exerceram papel importante. Tais mecanismos tornaram-se componente
chave para a transferéncia de conhecimentos a toda a rede de franquias que sao

distribuidas em diferentes regides geogréficas.
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Ao analisar os ganhos, dificuldades e elementos indutores da disseminagao
de conhecimento para as franquias e franqueadora através da transferéncia de
conhecimento em ambientes virtuais observou-se que os resultados mostraram que
a tecnologia teve um papel relevante. A mesma proporcionou a reducéo significativa
do tempo de comunicacdo da fabrica com a sua cadeia de comercializacao,
oportunizando a agilidade de atualizagdo dos conhecimentos disseminados.
Conforme declararam os entrevistados da Franqueadora, além de resultar no
aprimoramento técnico de todos os colaboradores das franquias, os resultados do
AVA sdo evidenciados através do aumento das vendas dos consultores das
franquias que foram capacitados pelo AVA (20,3% em 2010, e 13,6% em 2011). O
estudo revelou ainda que as franquias mais rentaveis demitiram um namero
proporcionalmente maior de funcionarios que as franquias menos rentaveis apos a
implantagcdo da capacitacdo online (relacdo de 3/1). Essa andalise mostra que 0s
franqueados estdo utilizando o AVA para orientar a politica de recursos humanos
das franquias, especialmente naquelas de melhor desempenho.

Alcancados os objetivos da pesquisa, faz-se necessario apresentar alguns
aspectos que foram identificados no decorrer da pesquisa como diferenciais para as
empresas que desejam adotar um Ambiente Virtual de Aprendizagem. Inicialmente,
o estudo mostrou que os funcionarios das franquias nas quais 0s gestores
acompanharam de perto as capacitacbes dos funcionarios obtiveram um
desempenho superior nas avaliacbes de conhecimentos realizadas pela
Franqueadora (neste caso superior a 99,5%). Esses achados sugerem que 0 apoio
dos gestores das franquias aos alunos que estudam em um AVA é fundamental. A
alocacao de um Conselheiro em cada franquia mitigou parte dos efeitos negativos
da falta de adequacdo de alguns funcionarios a metodologia de educacdo a
distancia, mostrando que nas franquias em que os Conselheiros foram menos
participativos apresentaram uma evasao de 50% dos seus alunos no AVA enquanto
os dados de arquivo mostraram uma evasao por médulo de apenas 6% nas turmas
gue contam com um Conselheiro ativo. Esse nimero sugere que a atuacdo do
Conselheiro contribui engajar os colaboradores e assim alinhar as praticas de
Gestdo do Conhecimento com as estratégias do negécio de cada franquia, portanto
sao fundamentais para a estruturacdo do AVA. Em decorréncia do acompanhamento
e da presenca constante dos Tutores no AVA, 80% das evasOes foram revertidas a

tempo, oportunizando assim a aprovacdo de 94% dos alunos nos modulos das
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capacitacbes. Cumpre também destacar que 0os mecanismos que oportunizaram
maior niumero de discussdes entre os membros da rede foram aqueles em que 0s
Tutores estiveram mais presentes no decorrer das interacdes dos membros. As
franquias reconhecem que o ambiente virtual de aprendizagem precisa ser apoiado
por Tutores da Franqueadora e por Conselheiros do franqueado. Sem esse apoio, a
capacitacao corre o risco de n&o atingir seus objetivos.

O presente trabalho buscou contribuir com estudos relacionados a
transferéncia de conhecimento entre os membros de uma rede de franquias do setor
moveleiro. Os resultados oportunizaram ampliar a visdo sobre a gestdo do
conhecimento, no qual os participantes contribuiram com oportunidades de
melhorias que foram posteriormente levadas a Franqueadora. Os resultados obtidos
sugerem que a Gestdo do Conhecimento incrementa o desempenho da rede de
franquias, induz a partilha de conhecimentos entre a fabrica e as franquias e entre
0os membros de uma mesma franquia. Contudo, a mesma parece nao induzir a
partilha de conhecimentos entre as franquias. A alocacéo de Tutores e Conselheiros
se mostrou um importante indutor de melhorias no processo de geracdo e

disseminagao do conhecimento.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Em face as oportunidades identificadas diante deste estudo, como proposi¢ao
para trabalhos futuros, sugere-se estudar o perfil dos gestores das franquias, quanto
suas posturas frente a mudancas, tendo como premissa, ambientes virtuais de
aprendizagem para gestdo do conhecimento, inovacéo e cocriacao de ideias. Outra
oportunidade sugerida é a continuidade deste estudo para aprofundar pesquisas que

relacionem os resultados obtidos com a retencéo de conhecimentos na rede.
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ANEXO A - QUESTIONARIO APLICADO NAS ENTREVISTAS COM OS
SUPERVISORES COMERCIAIS E GERENCIA DE MARKETING DA
FRANQUEADORA

Como a Franqueadora define e estrutura os conhecimentos que seréo divulgados para a rede de
franquias?

Como séo construidos os materiais que serao utilizados transferidos para a rede?
Como a Franqueadora avalia o incentivo a partilha de conhecimentos entre os membros das
franquias? O que funciona? O que nao funciona? Como isso é gerenciado no ambiente virtual de

aprendizagem?

Como sao identificados os conhecimentos que devem sugerir novas praticas de agfes a serem
adotadas pelas franquias?

Como a Franqueadora avalia o processo de transferéncia dos conhecimentos voltados as acdes
praticas a serem adotadas pela rede de franquias? O que funciona? O que nédo funciona?

Com base em quais elementos a Franqueadora avalia os resultados dessa transferéncia?
Como esses conhecimentos tém modificado as a¢cdes empreendidas pelos Franqueados?

Como os lagcos e as relacBes pessoais entre os profissionais da Franqueadora e dos
Franqueados influenciam na transferéncia de conhecimento?

Como as diferencas de habilidades e de conhecimentos dos membros das franquias tem afetado
a transferéncia de conhecimentos no Ambiente Virtual de Aprendizagem?

Como a transferéncia de conhecimentos por meios virtuais é afetada por interesses particulares
da Franqueadora e/ou das franquias?

Como a natureza colaborativa do projeto tem sido percebida pelas franquias? Qual a influéncia de
forma positiva, ou negativa, na transferéncia de conhecimento por meios virtuais?

A Franqueadora entende que os profissionais das franquias que colaboram no ambiente virtual de
aprendizagem devem ter algum tipo de incentivo (financeiro, ou ndo)? Em caso positivo, como
avalia?

Quais sdo as acles desenvolvidas para o engajamento dos membros das franquias nas
mudancas que se fazem necessarias?

Como a Franqueadora avalia as acGes de engajamento das franquias na implantacdo das
mudancas que se fazem necessarias?

Como a Franqueadora avalia a reputagdo da Franqueadora junto as franquias com relagdo ao
Ambiente Virtual de Aprendizagem?

Como a Franqueadora avalia as mudancas realizadas ap0s a implantagdo do ambiente virtual de
aprendizagem? O que funciona? O que ndo funciona?

Como a Franqueadora avalia os resultados do ambiente virtual de aprendizagem em termos
financeiros, de vendas, percepcdo da qualidade do par produto/servico por parte do cliente,
melhorias de produto/processo/servicos e de recursos humanos?
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ANEXO B — QUESTIONARIO APLICADO NAS ENTREVISTAS COM 0OS
FRANQUEADOS E GERENTES DAS FRANQUIAS

Como vocé avalia a aplicabilidade dos materiais disponibilizados pela Franqueadora com relacéo
a realidade da franquia? O que funciona? O que nao funciona?

Como vocé avalia o gerenciamento da partilha de informagBes no ambiente virtual de
aprendizagem?

Como vocé avalia as contribuicdes da sua franquia e a das outras franquias através do ambiente
virtual de aprendizagem? Como essas contribuicdes ajudam a melhorar os negécios?

Como vocé avalia a transmissdo dos conhecimentos voltados a sugerir novas acdes a serem
praticadas nas franquias que séo disponibilizados pela Franqueadora?

Como esses conhecimentos voltados a novas a¢fes tém modificado as praticas da sua franquia?

Como a franquia percebe as facilidades e dificuldades em transferir e absorver conhecimentos no
ambiente virtual de aprendizagem?

Como os lagcos e as relacBes pessoais entre os profissionais da Franqueadora e dos
Franqueados influenciam a transferéncia de conhecimento na rede de franquias?

Como as diferencas de habilidades e de conhecimentos dos membros da rede afetam a
transferéncia de conhecimentos por meios virtuais?

Como a transferéncia de conhecimentos por meios virtuais é afetada por interesses particulares
da Franqueadora e/ou das franquias?

Como a natureza colaborativa do projeto em equipe influencia de forma positiva, ou negativa, a
transferéncia de conhecimento por meios virtuais?

Sua franquia entende que os funcionarios que colaboram no ambiente virtual de aprendizagem
devem ter algum tipo de incentivo ou ganho financeiro? Em caso positivo, como avalia?

Como vocé avalia as a¢6es de engajamento das franquias na implantacdo das mudancas que se
fazem necessérias?

Como vocé avalia a reputacdo de sua franquia junto as franquias da rede através das relacdes
através do ambiente virtual de aprendizagem?

Como vocé avalia as mudangas realizadas apos a implantacdo do ambiente virtual de
aprendizagem? O que funciona? O que ndo funciona?

Como vocé avalia os resultados do ambiente virtual de aprendizagem em termos financeiros, de
vendas, percepcdo da qualidade do par produto/servico por parte do cliente, melhorias de
produto/processo/servicos e de recursos humanos?
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ANEXO C - RELATORIO DOS TOPICOS DAS DISCUSSOES SUGE RIDAS PELAS
FRANQUIAS NO FORUM A

Periodo de andlise: 2 (dois) meses

Erro na area de impressao do software

Sugestdo para mudar portas e frentes high gloss Berinjela

Sugestdo para mudanca nos puxadores

Corregao nos modulos open four new esta oculto

Sugestéo aplicada a linha open four new_maodulo bancada

Sugestdo linha “X” e "Y"- espelhamento mesas de extensdo

Ajuste nos tampos de 455 e 475 esta com 0 mesmo codigo

Ajustes nos suportes para prateleiras, dobradicas e rodizios.

©|®© N o ok WM e

Sugestdo para gavetas avulsas open four new

=
o

. Ajustes nas usinagens e furacdes de tamponamentos / ferragens

=
=

. Sugestao para puxador “B”

[y
N

. Ajustes open four - vista superior ¢/ encosto e cantoneira - agregados

(=Y
w

. Arrumar opc¢éao de selecao e exclusao no software

=
IS

. Sugestdo - modulo canto_open four new

=
o

. Ajustes na aplicacdo de texturas externas

[y
»

. Ajustar render up

[
~

. Ajustar renderizacéo / Acabamentos

(=Y
(o]

. Ajustar costas open four

=
©

. Sugestado do software em 64 bits

N
o

. Sugestdo para pranchas de impressdo

N
[y

. Sugestdo avaliar porque gaveta “C” s6 existe de 900mm

N
N

. Ajuste nos gaveteiros avulsos - frente interna e externa

N
w

. Arrumar selecdo de objetos

N
N

. Sugestdo open four new em agora

N
ol

. Sugestao para laterais da linha open four new

N
(e}

. Sugestao para perfil moldura x vistas open new

N
~

. Sugestado para open four new x open four

N
(o]

. Arrumar nova linha de puxadores esta incoerente com portas

N
©

. Ajustar kit pé painel linha “G”

w
o

. Alteracdo do modulo Batente para Tecno

w
(=Y

. Ajustar furacdes e parafusos

w
N

. Ajustar Puxadores “X”

w
w

. Sugestdo open four new_vista superior (instalagdo)

w
~

. Sugestdo open four new_vista 10mm

w
ol

. Suporte sobre software

w
(o2

. Sugestdo linha “F" e “P”

w
~

. Sugestdo gavetas avulsas - open four new

w
oo

. Sugestao integracéo de dados

w
©

. Ajustar as bases dos armarios de correr
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40. Ajustar perfil lateral batente porta de passagem

41. Sugestéo puxadores “W”
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ANEXO D - RELATORIO DOS TOPICOS DAS DISCUSSOES SUGE RIDAS PELAS
FRANQUIAS NO FORUM B

Periodo de andlise: 2 (dois) meses

Sugestao para renderizacao

Sugestao ferramenta caixa de edicéo

Davida sobre “P”

Duvida sobre bug nas cotas

Lancamentos dezembro / correcfes

Atualizac&o para render verséo 9

Sugestao renderizacdo - aberturas

Problema na ferramenta copiar e colar

©|® N o |9 MW N e

Sugestdo atualizacbes

=
o

. Correcao no erro complemento de open new

[
=

. Correcao orcamento

[N
N

. Sugestao calculo automético open new / open four

=
w

. Sugestdo configurar texturas

H
~

. Sugestdo servicos online 20-20

(=Y
a1

. Sugestdo atualiza¢des disponiveis

[N
(3]

. Correcao de erros

=
~

. Sugestdo 20-20 vs. Anti-virus
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Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

O AVA como centro de informagdes 24H/DIA é muito importante, porém
precisamos nos habituar a isto. Muito bom o projeto, muito bom o curso e
muito boa a didatica. Tudo funciona. O AVA é um canal para atualizagdo e
treinamento sobre produtos e melhores praticas. Tudo se aplica, para quem
ndo tem conhecimento é um canal 6timo para aprender e para quem ja tem
conhecimento é uma reciclagem. Os treinamentos online funcionam muito
bem, pois ndo é necesséario disponibilizar tempo em agendas mutuas para,
por exemplo, trazer um auditor para dar treinamento dentro da franquia.

15/

Os conhecimentos disponibilizados no curso de consultores através do AVA
estdo em um formato adequado. Oportunizam atualizagdo conhecimentos
sobre produtos de forma padronizada, criando o conhecimento “basico
necessario” para todos os integrantes da franquia referente ao produto e a
proposta de servi¢o adotada pela Franqueadora. Os videos trouxeram temas
importantes. Estd trazendo muitas informagdes na parte técnica que serve
muito como argumento de vendas. Nenhuma consultoria conseguiria se
aproximar tanto da realidade das franquias. As franquias conseguem treinar
e desenvolver o seu pessoal de forma adequada e a fabrica capacita a todos
sobre o produto.

24/
24

O Programa de Melhorias ndo esta sendo destacados na pagina do AVA,
poucos conhecem. A franquia conheceu através de uma visita na fabrica
através do programa “Portas Abertas” problema de comunicagdo com as
franquias

20/
24

Conhecimentos de préaticas comerciais, motivacdo para vendas precisam ser
abordados no AVA para que atendam a realidade das franquias.

Falta ainda discutir o processo de técnicas de fechamento de vendas, que é
como usar esse conhecimento.

Poderia ter um treinamento, mas especifico em etiqueta profissional, sobre
roupa, maquiagem, linguagem para ter uma mesma unidade entre todas as
franquias na parte comercial.

“Sugere um treinamento de padrdo de atendimento de alto nivel “aaa”,
etiqueta de alto luxo, linguagem, pesquisa do que falam”.

Funciona a informacdo de produto, ndo funciona a motivacdo para
implementar, mas depende da franquia aplicar isso.

15/
24
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Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

Conteldos de franqueados e gerentes precisam focar a estratégia de gestédo
da franquia (softwares de gestdo) e ndo apenas comportamentos. O
franqueado tem um tempo maior de Franqueadora ja conhece bem produto,
com o AVA tem se reciclado. Os conhecimentos do curso para Gerentes e
Franqueados poderia ser menos aprofundado em caracteristicas técnicas.
Falta mais preocupacdo com a franquia, fachada, decoracéo, poderia ser
discutida no AVA. No curso de franqueados € preciso rever o curso e colocar
algo mais a cara da Franqueadora (Franquia padré&o).

15/

Sugere que alunos que perdem o prazo por atestado ou que estejam
envolvidos em projetos relevantes sejam oportunizados uma recuperagao,
ou que o mddulo fique pendente para ser realizado depois. A maior
dificuldade é com relagdo a impossibilidade de ingressar no AVA quando o
curso esta comegado. Cada moédulo tem apenas 15 dias, ver questbes de
férias terem uma chance através do gerente/franqueado para recuperar.
Médulo rapido para colaboradores novos € importante, pois existe a
rotatividade na franquia e a necessidade de qualificagéo rapida. Entendemos
gue seja necessario o desenvolvimento de um novo método para
treinamento de novos colaboradores. Este deve ser rapido e objetivo, com
duragdo méxima de seis semanas para que pessoas recém-chegadas as
franquias possam partir para o atendimento ao publico com um
conhecimento preliminar, entretanto sélido, de nossa linha de produtos.

19/
24

As respostas dos exercicios poderiam ser dadas depois de fechar o médulo,
isso estimula a franquia a conversar com outras no férum.

Os conhecimentos disponibilizados em diversos meios como videoaula,
apostila etc. ndo devem ser repetitivos.

Os exercicios avaliativos as vezes deixam de destacar assuntos
fundamentais e por vezes ficam muito na parte técnica.

15/
24

Sugere que sejam pensados programas mais avancados para os gerentes.

11/
24
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Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

A partilha com outras franquias seria uma 6tima fonte de idéias para
problemas de gestéo, showroom, visual.

Seria interessante estimular canais com assuntos direcionados para a
partilha de experiéncias e com informag6es do dia a dia da franquia (as
ameacgas e oportunidades de negécios, técnicas de atendimento etc.).
Poderia se manter o acesso liberado a todos, mesmo ap6s o término do
curso. Assim existird um canal de referéncia entre as pessoas para uma
“reciclagem”. Os canais no AVA sédo apropriados, como é o caso dos féruns
de Sistemas de projetos. Isso estimula troca entre as franquias através de
discussdes direcionadas a assuntos de negécios, de forma que aproximasse
as franquias das mesmas regifes talvez tivessem mais informacdes para
serem trocadas. Sente necessidade de algo mais relacionado a técnicas
projetos. Onde poderiam trocar experiéncias sobre como as franquias
elaboram os projetos e pensam em solu¢des sobre iluminagao, estética, etc.
As franquias poderiam ganhar muito com a troca de experiéncias, inclusive
para a solucdo de questdes do dia a dia.

24/
24

Temos a certeza que essa diferenca se projeta como positiva nas
discussdes, isso oportuniza a exposi¢cdo de varios pontos de vista e
converge em uma padronizacdo de entendimento de alguns assuntos.
Manter a equipe misturada, consultores, projetistas. a franquia se ajuda,
interesse é que todos se ajudem e entendam os conteldos juntos, vejam
outras visées.

Percebe que ndo afeta o aprendizado as diferengas. Uma funcionaria que
recém foi contratada ela conseguiu acompanhar os contetidos e a dindmica
do AVA tranquilamente.

14/
24

O conceito de aprendizagem tornou-se mais dindmico, acesso facilitado as
informacgdes, aprendizagem néo é isolada e a partilha permite interacéo e
coletividade da rede.

16/
24

N&o partilham informacéo com as demais franquias em fungéo de tempo. A
troca é interna e entre a rede de franquias que pertencem ao mesmo
franqueado apenas. N&o participa da troca com a rede, pois ndo percebe a
necessidade de participar nos féruns e de contribuir com outras franquias.
Mas de qualquer forma lé os féruns e acompanha as trocas de ideias. N&ao
participa porque percebe que a realidade dos seus projetos é bem mais
complexa do que para outras franquias, isso diferencia algumas ac¢des em
guestdes relacionadas ao perfil dos clientes que muitas vezes é um dos
assuntos discutidos no férum. A comunicagdo estad mais direcionada entre
fabrica e individualmente a cada franquia. Nao tem percebido a troca de
idéias entre as franquias, existe um sentimento de distanciamento entre as
franquias e as vezes concorréncia. O forum de troca de idéias dentro de
cada modulo ndo tem gerado conhecimentos para a aprendizagem apenas
avaliacdo da experiéncia no curso.

20/
24
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Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

Entendo que nédo deve ocorre algum incentivo financeiro para os alunos. O
ganho é o certificado, o conhecimento e a qualificagdo. Remunerar vai
contra a proposta que se quer de perfil de profissional para a franquia. Quem
esta aqui tem que ser parceiro e querer aprender.

12/
24

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

O apoio poderia ser através do reconhecimento, visitacdo a fabrica é
interessante. O reconhecimento para obter o apoio de seu pessoal, reter
talentos e acelerar o desempenho, destacar melhores. Vincular a
produtividade.

Sim, incentivo financeiro é sempre bem vindo, minha sugestéo seria premiar
os melhores alunos de cada médulo ou das franquias por regido com um
jantar em um restaurante legal, um ingresso de teatro com acompanhante,
presentes como livros e até viagem com acompanhante para algum lugar do
Brasil. As pessoas que estdo envolvidas nesses trabalhos séo todas
voltadas para area comercial, elas sdo movidas por resultados e
premiacdes, acredito que um estimulo seria muito importante. (Poderia se
ter um prémio para o conselheiro que motiva a equipe, poderia ser uma
viagem, visita a fabrica) e ainda sempre oportunizar a toca de conselheiros
nas franquias.

16/
24

O desafio maior sera das franquias em absorver essas informacdes e
transformé-las em ferramentas de trabalho. O dificil é conscientizar
pessoas para este caminho inexoravel que é o conhecimento para a
sobrevivéncia das empresas e dos seus proprios empregos. Facilidade
através de videos. Estimulou uma troca maior de idéias e as pessoas se
ajudam no processo de aprendizagem.

Como todo EAD, o AVA demanda um compromisso maior do aluno. E esse
compromisso vai além de apenas assistir os videos.

Alguns compreendem e absorvem o conhecimento. Outros fazem apenas
por obrigagdo. E preciso estimular a pratica e constantemente retomar os
treinamentos em grupo. E muita informagéo

18/
24

Por conta do curso de consultores, aprimorou muito a area de treinamento,
ganhando qualidade, visual, agilidade, padronizacdo de contetidos e
linguagem institucional. Temos momentos de reflexdes e reciclagem, que
apesar de sabermos de alguns contetidos esse tempo de debater e refletir
como utilizarmos de outra maneira € muito bom. Os exercicios de
avaliagBes sdo muito interessantes.

Tem gerado certa competicdo positiva entre a equipe no sentido de todos
precisam passar as etapas e ter boas notas. Com o curso de consultores,
aprimoraram projetos, conheceram novos recursos e aplicaram nos projetos.
Na franquia a atencdo a detalhes de estética, organizacdo foram muito
aprimorados.

15/
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Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

Em termos da capacitagdo de consultores, facilitou muito, pois o contetido
anterior através das apostilas técnicas era muito pesado. Os conteldos
novos sdo mais atrativos, entdo sdo usados nos treinamentos
constantemente. Montamos um formato de reunides semanais iSSO nos
ajuda a sempre o0 conhecimento e a troca estarem em nosso dia a dia.
Muitas agbes ja sdo praticadas, e outras em estudo, mas é uma maneira de
oxigenar um sistema de trabalho, uma reciclagem e agées (que podemos ter
para melhorar os resultados). Ajudam na padronizagdo e estabelecem uma
adesdo aos principios da marca.

Tem criados varios debates entre projetistas, vendedores e conferentes, e
isto tem sido muito bom para integracéo dos colaboradores.

21/
24

Cliente percebe nos videos e na seguranga dos consultores quando lhe
atende o conhecimento do produto. O AVA nos da certa aproximagdo com
a Franqueadora.

Otimizando o tempo de trabalho e melhorando o atendimento ao cliente.
Mostram videos aos clientes, passam alguns videos aos funcionarios novos.
Sao passados os videos. A area de treinamento criou uma estrutura de
verdade. Nao mudou processo, mas mudou cultura na franquia. Muitos dos
processos implementados foram sugeridos pelo AVA.

724

Atualmente estamos com uma equipe bastante empenhada e preocupada
em aprender. De modo geral esta sendo positivo O AVA dentro da nossa
franquia. Trocam experiéncias internas sobre as questdes. Estdo motivados,
e também existe uma expectativa da franquia sobre as pessoas para que
tenham uma 6étima nota. A melhoria mais expressiva foi na percepgdo da
qualidade do produto e servico, por parte da equipe da franquia. Material de
apoio que nos auxiliam a mostram a grande dimens&do de nossa fabrica.
Porém isso néo foi refletido em faturamento da franquia que ja vinha numa
crescente antes da implantagdo do AVA. Os vendedores estdo mais
confiantes do produto que eles tém para trabalhar e tém usado com
frequéncia argumentos vistos no video para apresentar o produto ao seu
cliente.

Em termos de processos ndo mudou, ndo interferiu muito, mas postura
mudou muito, atitudes, empolgag¢do, conseguiram fazer no prazo... existe um
envolvimento em termos de conhecimento. Nas reunides aparece O AVA
sempre como pauta.

22/
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Os contelidos de franqueados sdo todos aplicados também, ajudou a
estruturar muito em termos de comportamento e recursos humanos, desde o
banco de talentos, a definicdo do DNA da equipe, discussfes de gestao, etc.

15/
24




155

Sintese das entrevistas franqueados

X/24

FRANQUIA 1

FRANQUIA 2

FRANQUIA 3

FRANQUIA 4

FRANQUIA 5

FRANQUIA 6

FRANQUIA 7

FRANQUIA 8

FRANQUIA 9

FRANQUIA 10

FRANQUIA 11

FRANQUIA 12

FRANQUIA 13

FRANQUIA 14

FRANQUIA 15

FRANQUIA 16

FRANQUIA 17

FRANQUIA 18

FRANQUIA 19

FRANQUIA 20

FRANQUIA 21

FRANQUIA 22

FRANQUIA 23

FRANQUIA 24

O AVA é uma ferramenta que visa os interesses das franquias e também da
fabrica, pois diminui gastos com treinamentos presenciais e deslocamentos
de equipe e concentramos tudo no campo online. Acredito que para as
franquias é interessante, pois forca o colaborador a se reciclar e querer
evoluir quanto aos produtos Franqueadora. Todos os interesses estdo sendo
atendidos.

21/
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Outra coisa muito boa é que para funcionarios novos que ingressam na
franquia fica muito mais facil o treinamento ser dado pelo AVA. Na admissédo
de novos colaboradores. E um treinamento padronizado facilitador das
liderangas que precisam treinar.

4/24

As relagdes de colaboragdo com a fabrica através dos tutores nos
incentivam muito e ajudam a lembrar da nossa obriga¢cdo como alunos. O
relacionamento com os tutores é muito importante, reduz a distancia entre a
franquia e a fabrica. Os tutores sempre estéo disponiveis e respondem muito
rapido. Os tutores sdo pessoas muito bem preparadas para nos dar suporte.
Fabrica coloca profissionais a disposigdo no férum tem um retorno com
atencéo da fabrica, apreciamos muito e aproxima as pessoas. A insercao do
conselheiro criou um personagem que atua motivando as pessoas 0 tempo
todo, acompanhando a aplicacéo dos conteddos. Primeiro o conselheiro faz
a atividade e depois os alunos séo avisados e acompanhados sobre o que
terdo gue fazer, de forma a estimula-los o conselheiro vai na frente.

18/
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Os tutores devem estar acrescentando noticias e informagdes atuais nos
médulos para que se perceba a continuidade das agfes e a preocupagao
em ter informacg0des atuais.

Hoje afetam muito pouco, os contatos sdo muito espacados, com o
incentivo do uso do AVA, pode ser que estes conhecimentos sejam
melhores transferidos.

Os tutores poderiam ser mais incisivos, cobrar mais o pessoal, nos féruns,
mais presentes, mais motivadores.

N&o tem percebido a participagdo dos tutores chamando os alunos,
comentando o trabalho das pessoas de forma individual, mas sim por
franquia, sente falta. Mas ndo esta vendo o dialogo personalizado. Gostava
da participacdo dos tutores em franqueados era mais personalizada e
consultiva. No curso de franqueados parece que estdo cumprindo um script,
fazendo por fazer.

15/
24
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O AVA esta inserida no contexto do planejamento estratégico, o projeto atende as necessidades de capacitacédo para gerar a manutengéo das condigbes
de exceléncia no atendimento do cliente Franqueadora nas dimens&es produto e servigo.

Todos os cursos foram desenhados a partir das necessidades e reivindicagdes das franquias. O conhecimento tem que ser Util para a gestdo da franquia,
pois O AVA tem o grande objetivo de difundir conhecimento, explicar produtos, criar novas praticas na rede. Os conhecimentos difundidos no AVA ajudam
as franquias diante das suas dificuldades de gestdo como, por exemplo, dificuldades de contratacdo e manutencdo de pessoas.

3/3

No nosso cenério, o processo de aprendizado tem sido fundamental para promover o desenvolvimento das pessoas, de forma a gerar valor para a
organizagéo e, sobretudo, para os Franqueados e Gerentes. Hoje se tem mais interesse por parte do consultor para conhecer o produto dos que os
gerentes e franqueados. Existem muitos consultores bem envolvidos NO AVA. A aprendizagem organizacional objetiva manter seu papel estratégico na
realidade do ambiente de negécios da Franqueadora precisa ter como caracteristica basica a adequagdo as especificidades de cada franquia e deve
considerar o perfil e necessidades das pessoas.

3/3

Os féruns Sistema de projetos e Sistema de projetos desenvolveram um papel importante com a rede, trata-se de um canal online e direto com a fabrica. E
uma relac@o que esta funcionando bem, pois as franquias conseguem tirar dividas com pessoas da fabrica diretamente sem precisar esperar ou enviar
um email.

3/3

Os meios virtuais séo mais adequados quando se tem esta distancia geogréafica na cadeia de comercializagdo, pois facilita e aproxima as pessoas
disseminando em tempo real a informacgé&o de ponta a ponta e de forma padronizada.

3/3

Os conteudos estdo sempre atualizados mostrando o diferencial competitivo da Franqueadora, qualificando a cadeia de comercializacao, gerando valor
proporcionando o desenvolvimento de programas de capacitacdo e educagdo continuada, de forma presencial ou a distancia, que promovem o
desenvolvimento dos profissionais das franquias e dos parceiros de acordo com as estratégias da corporacdo. Os materiais tém a proposta de desenvolver
a equipe de pessoas que trabalham na franquia e beneficiar através de conhecimentos de produtos com foco na estratégia de atendimento.

Muitas franquias solicitam acesso aos videos de forma individual para apresentar aos clientes. Existem muitos relatos em que acham interessantes os
assuntos, alguns demonstram que nunca tinham visto alguns produtos e que existiam ferramentas que ndo conheciam até acessarem O AVA.

Esse canal estd sendo muito rico para que se percebam também outras sugestfes de necessidades de treinamentos para as franquias que ndo eram
percebidos antes pela fabrica.

3/3
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O AVA ja oportunizou através do curso de franqueados e gerentes a capacitagdo dos executivos para atuacédo dentro do conceito da Franqueadora em
termos de gestdo, embora este curso esteja sendo repensado. Mas as principais agfes tém sido evidenciadas na estruturacéo da area de treinamento das
franquias, apoiando os profissionais da rede no acesso ao conhecimento para formagé&o de conceito Unico do negécio em qualquer lugar do pais e exterior.
A transferéncia de conhecimentos através do portal UCF busca capacitar os franqueados e gerentes a desenvolverem competéncias criticas de negdcio.
Possibilitar isso através de meios virtuais reflete em melhorias de produtos como € evidenciado através do Programa de Melhorias, féruns dos Sistema de
projetos.

A Franqueadora é a primeira empresa que trabalha com EAD.

2/3

No primeiro momento ambos estéo conseguindo alcangar os objetivos, mas as franquias nem sempre conseguem entender toda a estrutura que esta
disposta através do AVA.

O curso de franqueados e gerentes teve uma proposta de aplicagdo de conteldos nas franquias, definindo uma forma de gestéo da franquia, mas os
contetdos néo se alinharam com a proposta da Franqueadora e seréo reavaliados em breve.

3/3

As franquias sabem da importancia do conhecimento, mas o contato pessoal ser& necessario com cada uma das franquias para tornar mais esclarecido a
importéncia e o objetivo do AVA. As franquias desconhecem todos os espagos do ambiente virtual e tudo que tem a disposi¢céo deles. As franquias ainda
ndo conhecem todas as oportunidades que O AVA pode oferecer.

3/3

Falta de um software de gestdo académica tem engessado a entrada de alunos a qualguer momento no AVA e dificultado a gestao de informacdes. Isso
gera um trabalho manual grande para gerenciar os indicadores, relatérios, informacdes gerenciais de desempenho. A demanda é grande, e acaba
deixando de realizar muitas acdes em fungéo de pequenas melhorias e implementacao de recursos.

3/3

As franquias ndo tem trocado muitas experiéncias através do AVA nos féruns dentro dos médulos, pois l& se torna um espago onde as pessoas apenas
avaliam o que acharam do médulo e ndo trocam experiéncias sobre o que aprendem naquele contetido especifico.

3/3

O Programa de Melhorias é um canal que pode ser movimentado mais fortemente, esta sendo restruturado. N&o funcionou muito bem na forma que foi
construido, incentivava a franquia a formar grupos para dar ideias através da construcdo de um projeto em um formulério padrdo. A nova proposta
permitira ideias de forma individual, através de um férum, permitindo a troca de ideias com os alunos de forma direta e com menos burocratica.

3/3

Hoje a forma como é construido o contelido, teme-se que a dependéncia de geragao através de outras pessoas seja pouco eficiente. O que é do dominio
da equipe da proprio AVA (Marketing) é gerado de forma mais engajada e rapida.

1/3

Cada colaborador das franquias tem a responsabilidade primordial de seu desenvolvimento, e essa mentalidade é o que estamos plantando na rede.

3/3
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Penso que nédo deveria existir premio financeiro, pois a participacdo e ganho de conhecimento impacta nas vendas, vem ao natural o resultado financeiro.
A fabrica faz um investimento financeiro através do programa maratona, alguns franqueados incentivam isso e cobram o resultado do ranking.

3/3

x

O AVA tem aumentado o prestigio da marca, comunicagéo do produto e argumentacéo para vendas. As franquias percebem que a empresa se estabelece
como uma empresa de vanguarda. Na rede.

3/3

A integracao das franquias com a fabrica maximizou uma sinergia das capacitagfes existentes de comercializagdo de produtos e tem alavancado praticas
de exceléncia em servigos.

A Franqueadora possui hoje programas de incentivo e bdnus as franquias “modelos”. Ou seja, aquele franqueado que atua conforme os padrdes das
relacdes comerciais estabelecidas pela fabrica, seguindo as campanhas de marketing, adotando layout de qualidade e nos padrdes Franqueadora, ele
recebe um bénus de desconto.

O AVA sera também um dos fatores que serdo avaliados como requisitos de uma boa relagéo com a fabrica. Dentro deste pensamento, entende-se que a
franquia pode ser avaliada também pela utilizagdo do AVA para atender aos interesses da fabrica.

Para avaliar o resultado do AVA se fazem reunides na fabrica, onde é discutido o futuro do AVA e seu planejamento, analisando os resultados que sdo
percebidos através dos discursos das franquias. Por exemplo, a quantidade de alunos evadidos, quantidade de franquias participantes. Porém o
desempenho e resultado ndo é o foco no momento, mas sim a abrangéncia da participagdo da rede.

3/3

Um dos resultados do AVA é a orientacdo da rede para o mercado e para as metas do planejamento estratégico da Franqueadora. A relacdo com a fabrica
aproximou as franquias, valorizando treinamento das pessoas nas franquias. Melhorou a comunica¢éo com as franquias. Os franqueados hoje possuem
um apoio qualificado através da estruturacdo da sua &rea de treinamento com o apoio online do AVA, com isso seus colaboradores podem alcancar
melhores resultados na venda de produtos e prestagéo de servi¢os. Checar isso nos dados de arquivo

3/3

A preocupacao dos franqueados em querer saber como esta o desempenho da sua equipe, tem aproximado as franquias da fabrica através do AVA.
Checar isso nos dados de arquivo. .

O programa porta abertas que recebe os fraqueados, gerentes e equipes das franquias presencialmente na fabrica e coleta nesta oportunidade
informagdes sobre O AVA. Identifica oportunidades de melhorias e informa sobre a¢des atuais no portal. Isso tem aumentado o conhecimento de produto
de forma muito rapida em toda cadeia de comercializagao.

Comunicagéo instantanea entre a fabrica e franquias e entre a rede. Videos com qualidade excelente e materiais desenvolvidos pela propria equipe da
Franqueadora que conhece a realidade das franquias.

3/3
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Contribuigdo para manutencdo de um ambiente de varejo adequado ao perfil do cliente e estratégias da Franqueadora. Conteldos atualizados abrangem
todas as franquias ao mesmo tempo. Antes eram dois supervisores atendiam em torno de 20 franquias cada um por ano. Em média 40 franquias por ano.
Se em janeiro de um ano visitava, s6 no outro ano iria novamente. Hoje séo 59 franquias atendidas com qualidade e agilidade, aumentando o contetdo.
Antes era pouco tempo com selecéo de contetidos.

Hojej qualquer tempo para difundir tudo que se queira, através do planejamento de tempo do préprio aluno.

A fabrica esta hoje com o desafio de pensar em uma estrutura de treinamento mais rapida e pratica para as franquias, pois existe a necessidade de
preparar o pessoal de forma mais répida, sem esperar abrir as turmas no AVA. Vamos criar um treinamento de acolhida para novos funcionarios.

3/3

O AVA é o principal canal de comunicagéo dos lancamentos de produtos. As mensagens através do AVA se tornaram um canal de comunicacao eficiente
e instantaneo, utilizado também para motivar os alunos da rede e para aproximar a rede da fabrica. A eficacia na transferéncia de conhecimentos entre a
fabrica e as franquias se da fortemente pela utilizagdo de meios de comunicacgao através do AVA.

O que mais funciona hoje é a quantidade de conhecimento que se consegue transferir para a rede em um menor tempo. N&o se conseguiria fazer isso de
forma presencial.

3/3

Aceitacdo dos alunos sobre o contetido, entusiasmo da rede. A comunicacdo através dos informativos passou a ser criada em forma de videos, onde se
tem além da descrigdo das mudancas as imagens dos produtos em video. Antes era informativo por email com imagens apenas. Percebe-se que melhorou
a aceitacdo dos alunos sobre o contetido, melhorou o entusiasmo do aluno em receber o conteddo, pois ele planeja o seu tempo, de forma mais eficiente.

3/3

Maior relagéo custo-beneficio com os investimentos realizados em capacitagdo.
Integragéo entre as diretrizes estratégicas da politica industrial com a politica comercial.

3/3

O curso de consultores tem influenciado a cultura das franquias. Ainda é dificil mensurar o quanto e como, mas existe uma movimentagdo de melhorias e
mudangcas principalmente: em termos de aumento de conhecimento sobre os produtos, argumentacéo dos diferenciais de qualidade, prestigio pela marca,
conhecimento da Filosofia Franqueadora aprimorando esses conceitos nas franquias.

3/3

Os materiais ajudam a desenvolver argumentos de vendas e com isso atendem a toda a rede de forma padronizada e instantanea a medida que sdo
disponibilizados via portal do AVA. Para o curso de consultores a base do conhecimento selecionado para ser divulgado na rede esta visando o aumento
de vendas, utilizando como base os cursos ja realizados no presencial. 70% dos materiais ja estavam prontos, 30% dos contetdos foram atualizados e
construidos para 0s cursos.

3/3

Os materiais ajudam a desenvolver argumentos de vendas e com isso atendem a toda a rede de forma padronizada e instantdnea a medida que sédo
disponibilizados via portal do AVA. Para o curso de consultores a base do conhecimento selecionado para ser divulgado na rede esta visando o aumento
de vendas, utilizando como base os cursos ja realizados no presencial. 70% dos materiais j& estavam prontos, 30% dos contetdos foram atualizados e
construidos para os cursos.

3/3

As mensuragdes pelo AVA séo feitas através do desempenho dos alunos e dos acessos, cruzando com os dados de vendas. Ja existentes hoje uma
percepcéo de resultado em vendas das franquias com resultados muito bons no AVA também.

3/3
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Os feedbacks estdo vindo através dos encontros presenciais na fabrica, onde se avaliam as praticas das franquias e a relagdo com a fabrica, O AVA esta
na pauta destas discuss6es. Uma venda de 250 mil foi realizada mostrando um dos videos do AVA, onde o argumento de venda e resultou no fechamento,
segundo o relato de um franqueado. N&o se percebe nenhuma dificuldade na utilizagdo do AVA, hoje consegue atingir a todos e todos participam. As
videoaulas estédo estimulando de varias formas, também se tem as apostilas e apoio dos tutores para sanar dividas o tempo todo. Pessoas com mais
conhecimento ou menos conhecimento de produto e sobre a Franqueadora encontram no AVA uma forma de acolhida. Nos treinamentos presenciais ndo
se tinham recursos como se tem no AVA, ndo se conseguia levar os produtos até o cliente, mostrava-se uma foto apenas. Hoje se consegue através de
um video explorar mais vantagens e atributos do produto.

3/3

As franquias conseguem com isso além de qualificar seu pessoal, atrair, motivar e reter os talentos. Isso contribui diretamente para o aumento dos
resultados tangiveis e intangiveis. Um dos fatores que pode ser destacado € o investimento na aprendizagem através do entendimento dos produtos
Franqueadora, isso fortaleceu mais ainda a imagem de vanguarda da Franqueadora e favoreceu o compartilhamento da visdo de.

3/3

No curso de consultores é um processo que ja existe bem estruturado em muitas franquias, mas sempre ocorre o aprimoramento em termos de aumento
de conhecimento e qualidade, alguns contetidos como Filosofia Franqueadora, mudou o conceito, o carinho, comprometimento com a marca.

O papel do conselheiro foi algo que trouxe responsabilidade para pessoas e um canal de motivagéo com os alunos.

Vém melhorando muito, muitos querem participar. Hoje tem apenas quatro franquias que néo participam, das 59 do mercado interno. Temos 60 franquias
contando com o exterior.

3/3

O que engaja as franquias hoje certamente é a atuagdo de tutores especializados nos contelidos para atender as franquias, séo aplicadas metodologias
gue avaliam o conhecimento e ao mesmo tempo oportunizam um canal (férum) para discussado e trocas de vivéncias e experiéncias de aplicacdo dos
conhecimentos.

Os tutores sd@o elos fortes entre cada aluno e O AVA, pois motivam e engajam as pessoas, tornando O AVA proxima embora exista uma distancia
geogréfica. Os tutores lembram os prazos de término dos moédulos, chamam os alunos que ainda ndo responderam, enviam relatérios para as franquias
com o respectivo desempenho das suas equipes e publicam no AVA as notas dos alunos conforme o ranking de desempenho estimulam as participacdes
nos féruns, enviam mensagens, pontuam o programa maratona, efetuam ligacdes telefénicas, mas sempre priorizando a comunicagdo pelo AVA.

Também apresentam O AVA quando tem visitagdo a fabrica e no préprio o site da Franqueadora hoje tem o espaco do AVA.

O que tem estimulado e desenvolvido o engajamento dos membros da rede no AVA foi a introdu¢do do conselheiro nas franquias, as equipes estéo
engajadas e participando das capacitacdes.

3/3
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O  Os conhecimentos compartilhados com a cadeia de comercializagdo séo oriundos da area técnica da fabrica. Todos conteudistas possuem dominio sobre os argumentos de produtos e do que
se espera em termos de nivel de servigos. Esses conhecimentos séo transferidos contribuindo para o desenvolvimento de um padrdo de argumentos para a area de vendas de toda a cadeia
de comercializacao, além de propor novas praticas para os processos de gestdo das franquias.

O As franquias através das suas experiéncias praticas, geram um novo conhecimento que retorna em termos de feedback para a fbrica quando estéo participando dos cursos. Esses
conhecimentos séo validados pela fabrica e quando aplicaveis sdo compartilhados com toda a cadeia de comercializag&o.

O Os conhecimentos chegam para todas as franquias em todo o Brasil e exterior de forma instantanea através do ambiente virtual. Esses conhecimentos de ponta a ponta qualificam a rede de
forma padronizada e mantém O AVA como um canal de comunicagé&o direto entre a fabrica x franquias, franquias x fabrica e entre as franquias.

0 As franquias estdo se utilizando das videoaulas para fazer propaganda dos produtos e reforcar os argumentos das vendas nas franquias.

O  Algumas franquias ainda ndo compreenderam todos os recursos que estéo a sua disposicao através do AVA, falta engajamento e explorar todos os ambientes para obter os conhecimentos
disponibilizados na pagina.

O Percebe-se a necessidade de disseminar presencialmente ou através de uma campanha forte todos os recursos que estdo disponiveis no AVA e que foram criados com o intuito de atender as
necessidades da cadeia.

0O A comunicacgédo e a colaboragéo tem ocorrido com maior intensidade com os consultores técnicos e profissionais administrativos das franquias no AVA. As geréncias e os franqueados
argumentam que possuem limitag6es tecnoldgicas para acompanhar as atividades através do ambiente virtual.

O Percebe-se que a fabrica precisa criar critérios para engajar os franqueados, atrelando a avaliagdo da franquia nos programas que séo instituidos para concessao de descontos.

0O As franquias ndo estéo colaborando entre si através do AVA, apenas procuram a fabrica, estreitando cada vez mais este canal de comunicagdo para discutir sobre os conhecimentos
aprendidos. Essa percepcao é evidente através dos foruns.

O O curso de consultores carece de contetdos que reforcem técnicas de vendas. Hoje os consultores sédo qualificados e possuem acesso a todas as possibilidades de argumentos que podem
ser usados no processo comercial. No entanto esse contetido ndo ensina técnicas de vendas.

O O curso de franqueados e gerentes necessita ser revisto para que possa estar alinhado com as préticas de gestéo das franquias. Os franqueados trouxeram a necessidade de desenvolver-se
um programa voltado a gestéo estratégica das franquias.

O Percebe-se a necessidade de criar um modulo de integracéo de novos colaboradores para as franquias. Existe uma necessidade de qualificagdo rapida da rede, que nao esta sendo atendida
com a proposta de um curso que inicia apenas duas vezes por ano. As franquias precisam qualificar as pessoas que entram a qualquer momento sobre produtos e servicos.

0 Hoje as pessoas séo qualificadas para produto e falta a qualificacdo sobre servicos e atendimento.

O Os franqueados necessitam de conhecimentos mais especificos, voltados a estratégia de negdécios. Por exemplo contetidos que Ihes auxiliem na prética da gestao (ferramentas de gestéo,
orientacdes sobre a utilizacéo de softwares como o Sistema financeiro)

O O programa “franquia padrédo” precisa estar alinhado com os conhecimentos que séo transmitidos via AVA. Essa pratica vai gerar padronizagdo das fachadas das franquias, do showroom, uso
de argumentos de vendas, melhoria no nivel de servigcos e melhorar a identidade da marca.

O Percebe-se que os franqueados ndo entendem a importancia de absorver conhecimentos sobre produtos. Esses conhecimentos sé&o fundamentais para que ele critique e acompanhe os
projetos desenvolvidos na franquia. Nos cursos gue abordam esses contelidos eles ndo estéo participando.

O Percebe-se a necessidade de rever as questdes avaliativas de alguns médulos dos cursos. A metodologia precisa ser repensada. Hoje o aluno sabe o que errou na primeira tentativa e tem a
chance de fazer a segunda tentativa acertando todas as questdes. Talvez seja interessante rever a forma de comunicacao das questdes erradas e ainda possibilitar acesso apenas a nota e
ndo as questdes que errou enquanto se tem prazo para as duas tentativas.

O A operagdo de matricula dos alunos nos cursos precisa ser mais agil. As franquias necessitam que as pessoas adquiram conhecimentos logo que sdo contratadas. Percebe-se esta
necessidade em toda a rede.

0  Os conhecimentos precisam ser atualizados constantemente e com uma grande agilidade para manter O AVA como um canal de informag6es atualizadas.

O As franquias ndo demonstram conhecer todos os conhecimentos que foram produzidos para qualificar a rede e nem os canais que foram criados para estimular a gestdo do conhecimento.

0O  Os conhecimentos apresentam-se repetidos em alguns médulos quando comparados os dados de videoaulas e apostilas. Isso ocorre porque o roteiro das videoaulas sdo transformadas em

apostila posteriormente.
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O Os franqueados necessitam de acesso a conteldos mais especificos e direcionados ao seu perfil. Esses contetdos precisam ser adequados a necessidade de cada franquia, alinhados com o
seu mercado, perfil de clientes e que proporcionem trocas de experiéncias entre pessoas do mesmo nivel.

O Percebe-se que os franqueados competem entre si, quando o quesito é compartilhar conhecimentos principalmente em algumas regides, pois a proximidade geogréfica das franquias
proporciona certa competi¢éo.

0O Na&o se percebe o real interesse dos franqueados em absorver determinados tipos de conhecimentos, principalmente contetdos técnicos. Eles se interessam mais por contetidos de gestéo.

0O  Os contetdos que foram desenvolvidos na capacitagdo de Franqueados e Gerentes focam apenas questdes comportamentais. Esses conteldos ficaram distantes das praticas reais que sao
incentivadas pela franqueadora, pois foram desenvolvidos por uma consultoria externa.

0 Os gestores carecem de conteudos que apdiem as suas acdes taticas e estratégicas nas franquias.

O A partilha com outras franquias ocorre raramente, todas as franquias destacam que esse € um ponto relevante e que deveria acontecer. No entanto percebe-se que o discurso é diferente da
prética.

0O Nodiscurso das franquias O AVA é um canal que proporciona trocas de ideias de uma forma rica, envolvendo contribui¢cdes de melhorias que podem ser adotadas na gestéo das franquias
visando a solugéo de problemas comuns das franquias em termos de gestéo.

0 Fica evidente que as franquias procuram preservar alguns assuntos, principalmente relacionados a problemas ou dificuldades internas. Isso ficou claro observando os foruns de discusséo
dentro dos médulos.

O Nos féruns Sistema de projetos (especificos) a participagdo ocorre porque as franquias indicam melhorias que devem ocorrer nas ferramentas que utilizam nas franquias (softwares de
projetos) e que a fabrica da suporte para utilizagéo.

O As franquias referem a necessidade de canas de comunicagdo para conversas com pares. Canais especificos para instaladores, consultores, gerentes, etc. Onde possam partilhar
experiéncias e com informagdes do dia a dia da franquia.

O Os canais especificos de comunicacao criados pela fabrica que direcionam assuntos e discussfes sdo apropriados, como é o caso dos foéruns de Sistemas de projetos. A participacéo das
franquias nestes canais é grande, evidencia-se trocas de experiéncias, inclusive para a solucédo de questdes do dia a dia.

O A partilha de informag¢des interna nas franquias tem sido bastante positiva. Relatos mostram que essas discussdes tém acarretado em um engajamento das equipes e uma competicao
saudavel.

O As partilhas de informagdes através das discussdes nos foruns Sistemas de projetos tem aproximado a fabrica das franquias, sobretudo atendendo as suas reais necessidades através de
orientacdes sobre a melhor utilizacdo dos softwares de projetos e resolvendo eventuais falhas nos processos.

0O Alintervencao dos tutores costura estas ideias e conduz para uma uniformiza¢éo convergindo para uma padroniza¢do de entendimento dos assuntos. A rede passa a ter um entendimento
uniformizado.

O O acesso facilitado as informagdes tem proporcionado uma aprendizagem de forma colaborativa e dinamica, deixando de ser um processo isolado.

O  Através da ferramenta Programa de Melhorias que incentiva a sugestao de implementacé@o de melhorias cinco franquias participaram com 14 sugestdes no Programa de Melhorias sendo 10
apenas de uma franquia, mas todas as melhorias foram implementadas.

O A partilha de informagdes entre as franquias na rede n&o é téo intensa quanto a troca interna.

0 Evidencia-se a proximidade das franquias que pertencem apenas ao mesmo franqueado. Franquias ha mesma regiéo néo partilham informacdes, pois permeia nesse relagdo uma competicédo
no mesmo mercado.

O A exposicdo gera certo receio, fazendo com que as franquias preservem as suas informagdes internas e ndo compartilhem com as demais franquias. No entanto com a fabrica isso se torna
mais ameno, as franquias acabam buscando o auxilio para a solugdo de problemas.

O Evidencia-se que a realidade de mercado (regiéo) faz com que a realidade dos projetos seja diferente para algumas franquias. Com isso a comunicagao se torna mais direcionada entre fabrica
e individualmente a cada franquia.

O Os canais de comunicagéo para troca de experiéncias e ideias que foram oportunizados dentro de cada médulo ndo estdo sendo utilizados como se esperava. Esses foruns tornaram-se um
espaco que ndo tem gerado conhecimentos para a aprendizagem apenas avaliagdo da experiéncia no curso.

O O Programa de Melhorias € um programa que precisa ser revisto. Seu formato incentiva a franquia a formar grupos para gerar ideias através da construcéo de um projeto em um formuléario
padréo. Nao tem funcionado, precisa ser revisto em termos de metodologia.

0 Estima-se uma avaliagdo para os 10 alunos que obtiverem um melhor desempenho em toda a rede, no entanto observa-se que as franquias apreciariam poder reconhecer os esfor¢os
individuais de cada franquia. Talvez seja importante rever a premiagao por franquia.

O Observa-se que o plano atual de recompensa esta de acordo com a expectativa das franquias, a forma de premiacdo n&o reconhecendo apenas os melhores esfor¢os esta adequada.

O Observar que o publico de vendas gosta de desafios e precisam ser estimulados através de competi¢cdes por metas e alcance de desempenho com reconhecimentos vinculados.

O Observa-se que as franquias com maior participacéo possuem os alunos com melhor desempenho. Essas franquias se mostram na relagdo com a fabrica, como franquias com alto
desempenho e comprometimento.

0 As franquias que possuem um melhor desempenho comercial possuem mais alunos nos 50 primeiros colocados do ranking de notas do AVA.
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0 Algumas franquias adotaram O AVA como obrigatoria, para que seus colaboradores fossem avaliados também em termos de comprometimento.

O Evidenciou-se nos discursos e na pratica observada que o maior desafio é conseguir o comprometimento das pessoas.

O As pessoas trazem a dificuldade de conciliar as atividades da franquia com as demandas do AVA, no entanto todas as franquias permitem que os alunos estudem a qualquer momento e em
qualquer lugar.

O  Alguns alunos nédo possuem perfil para estudar na modalidade de EAD.

O Algumas franquias estimulam a pratica constantemente retomar os treinamentos do AVA em grupos, isso poderia refor¢car O AVA como algo que faz parte do dia a dia das pessoas e ndo como
algo a parte do dia a dia, encarando como mais uma tarefa a ser cumprida.

O  Através do programa maratona, poucos franqueados incentivam e cobram o resultado do ranking das suas equipes.

0 Em algumas franquias os franqueados delegam muitas vezes para o gerente conduzir a equipe e ndo se envolvem na gestdo. Da mesma forma, ndo se envolvem no AVA e isso acaba
deixando de reforcar a credibilidade do projeto e reforcar a importéncia das pessoas estarem participando.

O O AVA tem atendido a necessidade de qualificacdo de todos os colaboradores da rede de franquias em conhecimentos primordiais relacionados a argumentacé@o de produtos. No entanto
avancos ainda sé@o necessarios.

O  Os cursos online substituiram as capacitagées presenciais. Algumas franquias mantiveram as capacitagcdes presenciais que sao realizadas por instrutores de treinamento internos, mas que
utilizam O AVA como uma ferramenta de apoio.

0O Houve uma reducéo substancial de gastos com treinamentos presenciais e um ganho de tempo por parte da franquia em ter acesso online aos contetidos dos treinamentos para reciclagem e
qualificacdo de pessoal.

O O aprimoramento da area de treinamento trouxe ganhos para as franquias em termos de qualidade dos materiais, visual atrativo dos videos, agilidade das informagdes que estéo disponiveis
24h por dia, padronizacdo de contetdos gerando um conhecimento padronizado para toda a rede e criou uma linguagem institucional que reforgou a identidade da marca.

O Evidencia-se que as franquias sentem-se mais proximas da fabrica e que os videos trouxeram uma viséo da grandeza e da qualidade dos processos produtivos, com isso a franquia pode
aprimorar a apresentacéo do produto ao cliente.

O As franquias tem a possibilidade de agregar nas suas reunides discussoes e reflexdes sobre O AVA, onde discutem sobre os contetdos e possuem a sua disposi¢ao os tutores, 0s quais estao
sempre a disposi¢ao por email, mensagens e telefone.

0O Houve casos em que em meio a essas reunides, as franquias ligaram no viva voz para a fabrica e fizeram uma teleconferéncia para discutir os contetidos e a forma de aplicag&o na franquia.

O As franquias tem evidenciado certa competi¢cdo positiva entre a equipe.

O  Houve aprimoramento de projetos através de discussdes e sugestdes que as franquias trouxeram, facilitando e alinhando as praticas do AVA de acordo com o dia a dia das franquias.

O As franquias podem avaliar seus colaboradores de acordo com a participa¢@o no AVA, verificando seu interesse, conhecimento de produto e engajamento. Houve casos em que as franquias
tomaram como base o engajamento do aluno no AVA para tomar a decisdo de desliga-lo da franquia, assim como houve também a solicitagdo por parte de um franqueado para avaliar a
participacéo do gerente no AVA.

0O As franquias passaram a conhecer outras possibilidades de praticas com relacdo a: ergonomia para projetos, utilizacdo de ferramentas de franquias, gestdo de processos e ambiental da
fabrica, matérias primas,

O Nos processos de demonstracéo dos produtos aos clientes, as franquias que mostram os videos do AVA tem tido mais éxito no fechamento da venda.

0 Os clientes percebem mais seguranga no atendimento dos consultores a partir do momento que eles estéo se qualificando no AVA.

0  Acultura da franquia foi influenciada pelo AVA gerando novas praticas nos atendimentos de clientes que percebem isso.

0O  Os clientes conseguem visualizar a origem da matéria prima para a constru¢éo dos produtos.

O Os clientes contam com uma equipe especialista e conhecedora de todos os processos da fabrica e do produto, segura para lhe informar os melhores cuidados e orientagGes claras e seguras
sobre a utilizagdo dos produtos.

O Os clientes podem visualizar o produto através de videos além dos informativos e dos projetos nos computadores.

0 Os clientes encontram em qualquer franquia do Brasil e Exterior pessoas qualificadas de forma padrdo para melhor Ihe atender.

O  Asequipes que estdo engajadas no AVA tem apresentado o mesmo engajamento nas franquias.

O As equipes que possuem conselheiros mais ativos no AVA se engajam mais.

0O Uma nova pratica adotada nas franquias é a discussdo para trocas de experiéncias internas sobre as questdes avaliativas dos médulos. O Evidencia-se a motivagdo das pessoas pelas
davidas que sao postadas nos féruns de cada médulo.

O O ranking das notas disponibilizado na pagina principal do AVA possibilitando acesso a todas as pessoas que participam gerou uma expectativa da franquia sobre as pessoas para que
tenham uma étima nota.

O A melhoria mais expressiva que pode ser identificada em termos de resultado das equipes é a dimenséo da percepcao da qualidade do produto. Houve véarios depoimentos de que as pessoas

ndo conheciam todos os detalhes que foram apresentados.
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0O A postura das pessoas nas franquias segundo os relatos coletados mudou bastante apds o AVA. Relatos de mudancas de atitude, empolgacéo e motivagdo por conhecerem mais detalhes
sobre a fabrica foram destacados.

O Asequipes que estdo em linha de frente, absorvem as necessidades dos clientes e remetem ideias de melhorias de produtos e servigos para fabrica, recebendo em troca pontos no programa
Maratona.

O  Através da participacéo no curso especifico para franqueados e gerentes evidencia que muitas acdes foram implantadas nas franquias, mas neste caso, especificamente em franquias que séo
menos estruturadas em termos de gesté@o de pessoas.

0 Os franqueados salientam que na nova versdo do AVA conseguiram obter recursos importantes para estruturar a sua area de treinamento na franquia.

O Arelagdo com arquitetos tornou-se mais préxima em virtude do acesso aos conteldos que mostram todos os tipos de matérias primas, ergonomia, ferramentas de franquia, e outros cursos
que aprimoram e facilitam o contato com os conceitos da marca Franqueadora.

0O O acesso a fabrica a qualquer momento e o apoio para reforgar as diretrizes aos colaboradores € um ganho reconhecido pelos franqueados.

0 Os franqueados néo precisaram fazer nenhum investimento para ter acesso aos contetdos e para utilizar o AVA nas suas franquias, o investimento € 100% absorvido pela fabrica.

O As franquias podem colaborar entre si a qualquer momento, seja por féruns ou mensagens. Todos tem acesso aos participantes que estdo cadastrados no ambiente online.

0O  Sugestbes dos franqueados séo analisadas e implementadas quando adequadas rapidamente.

0 O franqueado acompanha e identifica o perfil dos seus colaboradores.

0 O franqueado tem um espaco para trocar ideias com franquias de todo o Brasil e Exterior.

O O AVA contribui para diminuir gastos com treinamentos presenciais e deslocamentos de equipe e concentramos tudo no campo online.

O  Qualifica as pessoas com um conteido padrdo de ponta a ponta no Brasil e exterior.

0O Avalia o desempenho do colaborador e proporciona ao gestor da franquia acompanhar seu desenvolvimento.

O Orienta em praticas de: recrutamento, sele¢éo, avaliagdo, desenvolvimento, carreira, motivacdo, recompensas, reconhecimento e auxilia no processo de feedback.

O  Oportuniza um canal de integracédo de novos colaboradores através de um treinamento padronizado.

0 Facilita e apoia a decisdo das liderancas que conseguem ter acesso ao desempenho dos alunos e interesse em qualificar-se a aprender.

0O Oportuniza o acesso a contetidos que séo desenvolvidos pela prépria fabrica, atendendo as necessidades das areas e dos profissionais para que desempenhem melhor a sua fungéo.

0O A motivagdo do investimento na qualificacéo dos colaboradores proporciona a retengéo e desenvolvimento de talentos na franquia.

0 O AVA no momento da contratacdo passa a ser um atrativo para os candidatos.

0 O AVA como um canal de transferéncia de conhecimentos acabou tornando-se uma ferramenta de comunica¢&o online e um espago de cocria¢éo de ideias com toda a rede de
comercializagéo.

0O O AVA aproximou de forma significativa a area industrial da cadeia de comercializagdo, através de agdes conjuntas e oriundas da area de marketing que hoje é a responséavel pelo
desenvolvimento dos conteudos.

O O curso de consultores tem influenciado fortemente a cultura da cadeia de comercializagéo, gerando estima pela marca e forte vinculo com a filosofia da Franqueadora.

0O  Muitas melhorias e mudancgas ocorreram através das opinides que vieram pelos meios de comunicacao instaurados pela fabrica. Esses meios de comunicacao identificam as sugestfes de
melhorias e as necessidades que as franquias possuem para aprimorar servigos e o atendimento aos clientes.

O A fabrica possui processos muito flexiveis e demonstra grande agilidade de resposta para as franquias. O prazo estipulado é até 72h e isso tem ocorrido.

O A féabrica teve um ganho enorme em termos de qualificacédo da linha de frente. Houve um aumento de conhecimento sobre os produtos, argumentacado dos diferenciais de qualidade, prestigio
pela marca, conhecimento da Filosofia Franqueadora aprimorando esses conceitos nas franquias e gerando inimeros beneficios para os clientes.

0O  Aféabrica consegue hoje atingir 100% das franquias que participam do AVA, apenas quatro franquias n&o estéo participando de toda a cadeia.

O A comunicagdo atende a toda a rede de forma padronizada e instantanea a medida que sao disponibilizados via portal do AVA.

0 Os informativos de langamento de novos produtos ficam todos armazenados no AVA. Antes eram produzidos em forma de textos e enviados por email. Hoje ainda séo enviados por email, mas
sdo criados videos que apresentam novos produtos e destacam seus diferenciais.

O As apostilas técnicas de treinamento construidas para os treinamento presenciais foram substituidas pelas apostilas desenvolvidas para o ambiente online, gerando aceitagéo e apreciagéo por
parte dos alunos.

O A fabrica desenvolveu os contetdos, com isso teve um ganho de aproveitamento dos materiais internos e garantiu agilidade e a identidade com as praticas e filosofia da Franqueadora. 70%
dos materiais j4 estavam prontos, e 30% dos contelidos precisaram ser construidos para os cursos. Hoje o maior custo em um curso EAD é com o desenvolvimento de contetdos.

O A fabrica oportuniza que as franquias acompanhem o desempenho da sua equipe, gera relatérios a cada fechamento de médulo. Com isso além de qualificar os colaboradores da rede, a

fabrica tem contribuido diretamente na gestdo de pessoas das franquias. Percebe-se que pessoas que ndo tem perfil ou comprometimento para atuar nas franquias muitas vezes séo
identificadas pela falta de comprometimento no AVA e por vezes séo desligadas. Embora isso ndo tenha sido dito pelas franquias explicitamente, mas analisando os dados de evaséo no AVA
e os desligamentos nas franquias, é possivel concluir esse fato.
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O  Afabrica instituiu o programa porta abertas, esse canal de forma presencial consegue obter a avaliagao sobre a utilizacdo do AVA nas franquias. Ao receber os fraqueados, gerentes e equipes
das franquias na fabrica muitas oportunidades de melhorias séo identificadas e de imediato implementadas no AVA.

0O A manutencdo do ambiente de varejo ocorre conforme o perfil do cliente e de acordo com as estratégias da Franqueadora. Contetdos s&o atualizados rapidamente abrangendo todas as
franquias ao mesmo tempo. Antes eram capacitadas em média 40 franquias por ano, sendo que a rede é composta por 59 franquias.

O O AVA é o principal canal de comunicagéo dos langamentos de produtos. As mensagens através do AVA se tornaram um canal de comunicacao eficiente e instantaneo, utilizado também para
motivar os alunos da rede e para aproximar a rede da fabrica. A eficacia na transferéncia de conhecimentos entre a fabrica e as franquias se da fortemente pela utilizacdo de meios de
comunicagao através do AVA.

0O O que mais funciona hoje é a quantidade de conhecimento que se consegue transferir para a rede em um menor tempo. N&o se conseguiria fazer isso de forma presencial.

O Pelo numero de inscritos nos cursos percebe-se a aceitagcdo dos alunos sobre o conteldo, e através da evaséo que € baixa o entusiasmo da rede.

O A comunicagéo através dos informativos passou a ser criada em forma de videos, onde se tem além da descricdo das mudangas as imagens dos produtos em video. Antes era informativo por
email com imagens apenas. Percebe-se que melhorou a aceitagcdo dos alunos sobre o contetdo, melhorou o entusiasmo do aluno em receber o contelido, pois ele planeja o seu tempo, de
forma mais eficiente.

O A fabrica ganhou na relagdo custo-beneficio com os investimentos realizados em capacitagdo. Foram reduzidos custos de passagens aéreas, alimentacdo, deslocamento dos instrutores e
ganhou-se em abrangéncia e padroniza¢éo da informacao.

O A Frangueadora demonstra muita flexibilidade para aceitar mudancas, tanto na fabrica como na rede de franquias. Considerada como uma empresa de vanguarda influenciando as préaticas de
mercado.

O A Fabrica premia a franquia padréo, ou seja, aquela que atende aos requisitos de padronizacéo dentro de varios critérios que sdo avaliados, a participacdo no AVA esta sendo cogitada para
também se tornar um requisito. O fato da fabrica ndo permitir que os gerentes e franqueados cadastrassem seus colaboradores no curso de consultores, sem que tivessem concluido a sua
formacao no curso de Franqueados e Gerentes, gerou uma polémica na rede. Ao mesmo tempo em que gerou um desconforto por parte da franquia que ndo queria ficar de fora do AVA. Essa
acao engajou muitas franquias.

0O A fabrica ndo vé o desempenho da franquia como um fator fundamental para avaliar os resultados do AVA, o foco no momento é a abrangéncia de participagdo da rede, conclui-se que a
estratégia esta sendo alcangada. Pois a meta é abrangéncia de orientacdo da rede para o mercado e para as metas do planejamento estratégico da Franqueadora.

0O A fabrica ndo possuia canais de comunicagdo com as franquias além de telefone e email, hoje além de ter O AVA como principal canal de comunica¢@o aproximando toda a rede, inclusive
entre as franquias, tornou o treinamento algo de valor e por fim acabou valorizando também as pessoas nas franquias.

0O Os tutores sdo especialistas nos assuntos em que prestam suporte as franquias.

0 Sao oriundos da area de treinamento presencial da Franqueadora e conhecem a linha de produtos e o processo de fabricagdo de ponta a ponta.

0O Possuem uma postura excelente na relagdo com as franquias, isso foi evidenciado nos discursos das entrevistas.

0O Possuem habilidade de contetdo e tecnolégica, estando sempre disponiveis para atender as demandas advindas das franquias.

0O Conhecem todas as franquias da rede, isso tem contribuido para analisar e orientar principalmente no curso de franqueados e gerentes que demanda entender esta realidade e dar suporte em
termos de a¢8es na gestao da franquia.

O Arelagado hierarquica entre a Fabrica e as franquias ndo tem sido um ponto que impacta muito na relacdo com os tutores. A abertura e o dialogo das franquias com os tutores conferem no
discurso que foi coletado com as entrevistas.

O O papel do conselheiro faz com que a atividade do tutor seja mais eficiente, pois ele corrobora na inser¢do de uma cultura de aprendizagem nas franquias e fomenta a aplicagédo dos
conhecimentos que séo transferidos e incentivados pelos tutores.

O  Os alunos reconhecem a importancia do papel dos tutores, pois estdo sempre acompanhados e sendo motivados para a realizacéo das tarefas e para o cumprimento dos prazos pelos tutores.

0 Os canais de trocas de conhecimentos oportunizam discussao e trocas de vivéncias e experiéncias sobre a aplicacdo dos conhecimentos, mas isso funciona mais quando os tutores estédo
mais presentes.

0 Os tutores sdo elos fortes entre cada aluno e O AVA, isso tem sido reconhecido pelas franquias.

0O Problemas séo evidenciados apenas no curso de franqueados, onde o modelo de construgdo de contetdos ndo é o ideal para a modalidade de EAD.

O O retorno precisa ser personalizado, analisando as respostas dos franqueados e gerentes e comparando com as peculiaridades de cada regiéo.

O  Os tutores sentem dificuldade de atender a todo o contingente pelo volume, hoje s&o apenas dois tutores para atender as demandas de trés cursos.

0O Os franqueados possuem uma viséo dos tutores que difere da viséo que os consultores possuem isso ocorre em virtude do modelo e da forma como foram construidos os dois cursos, eles
sdo completamente diferentes.

O  Os alunos apreciam um contato pessoal, mais personalizado, nesse aspecto nem sempre é possivel atender. Mas de qualquer forma os tutores estdo atentos a cada um dos alunos, através

de mensagens, emails e até mesmo telefone.
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ANEXO H - RELATORIO DOS DADOS DE ARQUIVO IDENTIFICA DOS EM CAMPO

DADOS DE ARQUIVO IDENTIFICADOS EM CAMPO

0O Estatistica de projetos vendidos associados & exposi¢céo de conteddos do AVA aos clientes.

0O Estatistica de melhorias em projetos associados a aplicagdo de novas préaticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagdes e da troca de experiéncias no ambiente
virtual de aprendizagem.

O Relatérios de participacéo e premiacdes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

0O Andlise de canais abertos para a publicacédo e compartilhamento de conhecimentos privados para a rede publica (blog, site, facebook) reforgando a importancia dos conhecimentos publicados
no AVA.

0 Relatdrios de acessos a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.

0O Relatérios das tutorias no ambiente online orientando a construcdo de conhecimentos.

0 Relatérios de periodicidade dos informativos e caracteristicas do conhecimento disseminado.

0 Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia.

O  Andlise dos canais de comunicagao disponibilizados pela fabrica para a comunicacéo e troca de experiéncias com as franquias.

O  Analise dos féruns de discussé@o para mapear os contatos das franquias com a fabrica com o objetivo de buscar solugbes de problemas que evidenciem, ou ndo, o processo de colaboracdo
com a rede.

O  Analise dos féruns de troca de experiéncias para a criagdo do conhecimento tacito e como ele é aplicado no contexto dos negdcios.

0 Relatérios do Ranking de desempenho das franquias em termos de aprendizado e participacédo no Programa de Implementagdo de Melhorias (Programa de Melhorias).

0 Relatérios de desenvolvimento de novos servigos ou produtos através do programa de Melhorias.

0 Estatistica de projetos vendidos associados & exposi¢céo de conteidos do AVA aos clientes.

0 Estatistica de melhorias em projetos associados a aplicacdo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informacdes e da troca de experiéncias no ambiente
virtual de aprendizagem.

0 Relatdrios de participacéo e premiagcBes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

0O Analise de canais abertos para a publicacéo e compartilhamento de conhecimentos privados para a rede publica (blog, site, facebook) refor¢ando a importancia dos conhecimentos publicados
no AVA.

0 Relatérios de acessos a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.

O Relatérios das tutorias no ambiente online.

0 Relatdrios de periodicidade dos informativos e caracteristicas do conhecimento disseminado.

0O Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia.

0 Estatistica de envolvimento das franquias.

0 Relatério do nimero de a¢Ges de engajamento e resgate realizadas pelos tutores da fabrica para motivar as franquias a participar das capacitacdes e para trazer de volta as franquias/alunos
que evadiram.

O  Andlise dos canais de comunicagao disponibilizados pela fabrica para a comunicacéo e troca de experiéncias com as franquias.

0O Analise dos didlogos entre as partes no ambiente virtual de colaboracéo para observar lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias.

O Andlise dos féruns de discussé@o para mapear os contatos das franquias com a fabrica com o objetivo de buscar soluges de problemas que evidenciem, ou ndo, o processo de colaboracdo
com arede.

O Observacdo no ambiente de aprendizagem para identificar a participagdo dos conselheiros das franquias acompanhando as suas equipes (nivel de interacao).

O Observacdo e acompanhamento dos tutores, didlogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execucao.

0 Andlise dos féruns de troca de experiéncias para a criagdo do conhecimento tacito e como ele é aplicado no contexto dos negécios.
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0O Estatistica de ideias geradas e implementadas ap6s o estudo de contetidos do AVA

0 Estatistica de desempenho das franquias no programa Maratona.

O Estatistica de exposicao de conteldos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem nas franquias para clientes.

0 Estatistica de projetos fechados associados a aplicacéo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagGes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

0 Estatistica de acesso aos materiais postados na galeria digital e informativos.

0 Estatistica de acesso a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.

O Relatérios de acesso aos informativos disseminados na rede.

O Estatistica de utilizacdo dos canais de comunicacéo disponibilizados pela fabrica para a comunicagéo e troca de experiéncias com as franquias.

O Projetos que envolvem a participagéo da franquia para melhorias de produtos e servi¢os (Programa de Melhorias).

O  Projetos fechados associados a exposi¢do de conteidos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

0O Analise e observagéo dos lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias pelos foruns.

O  Andlise féruns de discusséo e mapear os féruns de davidas.

0O Analise e acompanhamento dos didlogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execugéo.

O Analise os tipos e a estrutura dos materiais disponibilizados na rede.

0 Estatistica de ideias geradas e implementadas ap6s o estudo de conteidos do AVA

0 Estatistica de desempenho das franquias no programa Maratona.

0 Estatistica de exposicao de contetdos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem nas franquias para clientes.

O Numero de projetos fechados associados a aplicagdo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informacdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

0 Estatistica de acesso aos materiais postados na galeria digital e informativos.

0 Estatistica de acesso a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.

O Relatérios de acesso aos informativos disseminados na rede.

0O Estatistica de utilizag@o dos canais de comunicacéo disponibilizados pela fabrica para a comunicagé&o e troca de experiéncias com as franquias.

O Projetos que envolvem a participagéo da franquia para melhorias de produtos e servicos (Programa de Melhorias).

O Projetos fechados associados a exposicao de conteidos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

O Andlise e observacéo dos lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias pelos féruns.

O  Analise féruns de discussé@o e mapear os féruns de davidas.

O  Andlise e acompanhamento dos didlogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execugéo.

0 Analise dos tipos e a estrutura dos materiais disponibilizados na rede.

0O Relatdrios de participacéo das franquias por regiées geogréficas.

0 Relatérios individuais de participagdo e colaboracdo no ambiente de aprendizagem por franquia.

0 Relatdrios de evasao por franquia no AVA.

0 Relatérios de rotatividade de colaboradores por franquia.

0 Relatério do nimero de franquias que néo participaram do ambiente virtual de aprendizagem x total de franquias convidadas a participar.

0 Relatdrio do nimero de acBes de engajamento e resgate realizadas pelos tutores da fabrica para motivar as franquias a participar das capacita¢des e para trazer de volta as franquias/alunos
que evadiram.

0 Andlise do Regimento para avaliar as regras e processos operacionais do AVA.
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Estatistica de ideias geradas e implementadas apos o estudo de conteidos do AVA.

Estatistica de desempenho das franquias no programa Maratona.

Estatistica de exposi¢éo de contetidos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem nas franquias para clientes.

Estatistica de projetos fechados associados a aplicacédo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

Estatistica de acesso aos materiais postados na galeria digital e informativos.

Estatistica de acesso a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.
Relatérios de acesso aos informativos disseminados na rede.

Estatistica de utilizag&o dos canais de comunicagéo disponibilizados pela fabrica para a comunicagéo e troca de experiéncias com as franquias.

Projetos que envolvem a participacéo da franquia para melhorias de produtos e servigos (Programa de Melhorias).

Projetos fechados associados a exposicéo de contelidos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

Andlise e observacao dos lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias pelos féruns.

Andlise foruns de discussdo e mapear os foruns de dividas.

Andlise e acompanhamento dos didlogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execucao.

Andlise os tipos e a estrutura dos materiais disponibilizados na rede.

Andlise da participacao e relatos no Programa de Melhorias.

Andlise da participacao e relatos nos féruns Sistema de projetos.

Andlise da participacao e relatos nos féruns de cada Médulo e nos féruns de davidas.

Andlise da participacao e relatos de experiéncias de aplicacdo dos conhecimentos.

Relatos individuais de participacéo e colaboracdo no ambiente de aprendizagem.

Comparar os relatérios do ranking de desempenho das franquias em termos de aprendizado e participacdo no Programa de Implementacdo de Melhorias (Programa de Melhorias).

Andlise da participacéo e relatos no Programa de Melhorias.

Andlise da participacao e relatos nos féruns Sistemas de projetos.

Andlise da participacao e relatos nos féruns de cada Mddulo e nos féruns de davidas.
Andlise da participacao e relatos de experiéncias de aplicacdo dos conhecimentos.
Relatérios de desempenho de vendas das franquias.

Ooojoooooioooooogjboooooooogo
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Relatérios de desenvolvimento de novos servigos ou produtos através do programa de Melhorias.

Estatistica de projetos vendidos associados a exposi¢do de conteddos do AVA aos clientes.

Estatistica de melhorias em projetos associados a aplicagdo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informag6es e da troca de experiéncias no ambiente
virtual de aprendizagem.

Andlise dos canais de comunicagé&o disponibilizados pela fabrica para a comunicagao e troca de experiéncias com as franquias.

Andlise dos dialogos entre as partes no ambiente virtual de colaboragdo para observar lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias.

Andlise dos foruns de discussdo para mapear os contatos das franquias com a fabrica com o objetivo de buscar solu¢des de problemas que evidenciem, ou ndo, o processo de colaboragéo
com a rede.

Observacao no ambiente de aprendizagem para identificar a participagéo dos conselheiros das franquias acompanhando as suas equipes (nivel de interacao).

Observagdo e acompanhamento dos tutores, dialogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execucao.

Andlise dos féruns de troca de experiéncias para a criagcdo do conhecimento técito e como ele € aplicado no contexto dos negécios.

o o o

Relatérios de desempenho dos alunos.
NuUmeros de ideias geradas e implementadas no programa de Melhorias.
Desempenho das franquias no programa Maratona.
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Relatério de desempenho de vendas das franquias.

Relatério de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

Relatérios de interagéo entre a fabrica e cada franquia para buscar aproximagéo (a¢des de engajamento e resgates previstos).
Relatérios de participacéo das franquias por regiées geograficas.

Relatérios do projeto Programa de Melhorias

Relatérios de tempo médio de empresa dos consultores.

Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem.

Andlise da classificag@o dos alunos no programa Maratona.

Andlise do relatério de rotatividade das franquias.

Relatério do numero de franquias que néo participaram do ambiente virtual de aprendizagem x total de franquias convidadas a participar.
Relatério do nimero de agGes de engajamento e resgate realizadas pelos tutores da fabrica para motivar as franquias a participar das capacitacées e para trazer de volta as franquias/alunos
gue evadiram.

Observacao das interacdes e dialogos entre as partes no ambiente virtual de colaboragéo.

Relatérios de desempenho de vendas das franquias.

Anédlise do desempenho das franquias no programa Maratona.

Andlise dos projetos fechados associados a exposicao de contelidos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

Relatério de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

Relatério de desempenho de vendas das franquias.

Relatérios de interagéo entre a fabrica e cada franquia para buscar aproximagéo (a¢des de engajamento e resgates previstos).

Relatérios de participacéo das franquias por regiées geograficas.

Relatérios do projeto Programa de Melhorias.

Relatérios de evaséo.

Andlise da classificagéo dos alunos no programa Maratona AVA x regigo.

Andlise da contribuicdo dos féruns de troca de experiéncias para a criagdo do conhecimento tacito e como ele é aplicado no contexto dos negdécios.
Andlise do ambiente virtual para identificar os conhecimentos tacitos e explicitos que estdo sendo produzidos e compartilhados na colaboragéo entre os membros da rede.
Andlise dos relatdrios do ranking de desempenho das franguias.

ODooOooooooooooooogo|o

Relatérios de desempenho de vendas das franquias.

Relatérios de desempenho dos alunos no AVA.

Projetos fechados associados a exposi¢éo de contetdos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

Numero de projetos fechados associados a aplicagdo de novas préaticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informacdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

Relatérios de participacéo e premiacGes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

Relatérios de pesquisas de satisfacdo com os clientes.

Ooooooooooo

Relatério de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

Relatério de desempenho de vendas das franquias.

Andlise do nimero de franquias e regides treinadas de forma presencial antes de implementar o AVA por ano x nimero de franquias e regides treinadas através do AVA ano.
Andlise do planejamento das atividades e o tempo de execugéo previsto.

Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem x motivos da evaséao.

Andlise das interagdes e dialogos no ambiente virtual de colaboracéo.

Andlise das ideias geradas e implementadas no Programa de Melhorias.

Andlise dos relatdrios do ranking de desempenho das franquias em termos de aprendizado e participacdo no Programa de Melhorias.
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0 Relatérios de desempenho de vendas das franquias.

0O Relatérios de desempenho dos alunos no AVA.

O Projetos fechados associados a exposicao de conteudos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

O Numero de projetos fechados associados a aplicacdo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

0O Relatérios de participacéo e premiacdes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

0 Relatdrios de pesquisas de satisfacdo com os clientes.

0 Relatdrio de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

0 Relatério de desempenho de vendas das franquias.

O Analise do numero de franquias e regides treinadas de forma presencial antes de implementar o AVA por ano x nimero de franquias e regides treinadas através do AVA ano.

0O  Andlise do planejamento das atividades e o tempo de execugéo previsto.

0 Relatérios de evasao do Ambiente Virtual de Aprendizagem x motivos da evasao.

0O  Andlise das interacdes e diadlogos no ambiente virtual de colaboragéo.

O Andlise das ideias geradas e implementadas no programa de Melhorias.

O Analise dos relatérios do ranking de desempenho das franquias em termos de aprendizado e participacdo no Programa de Implementacdo de Melhorias (Programa de Melhorias).

0 Relatérios de desenvolvimento de novos servigos ou produtos através do programa de Melhorias.

0 Estatistica de projetos vendidos associados & exposi¢céo de conteidos do AVA aos clientes.

0 Estatistica de melhorias em projetos associados a aplicacdo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informacdes e da troca de experiéncias no ambiente
virtual de aprendizagem.

O Relatérios de participacéo e premiacdes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

0O Analise de canais abertos para a publicacéo e compartilhamento de conhecimentos privados para a rede publica (blog, site, facebook) refor¢ando a importancia dos conhecimentos publicados
no AVA.

0O Relatdrios de acessos a apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.

O Relatérios das tutorias no ambiente online.

0 Relatérios de periodicidade dos informativos e caracteristicas do conhecimento disseminado.

0 Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia.

0 Estatistica de envolvimento das franquias.

0 Relatdrio do nimero de aces de engajamento e resgate realizadas pelos tutores da fabrica para motivar as franquias a participar das capacitagdes e para trazer de volta as franquias/alunos
gue evadiram.

0O  Analise dos canais de comunicacgao disponibilizados pela fbrica para a comunicagéo e troca de experiéncias com as franquias.

O Andlise dos didlogos entre as partes no ambiente virtual de colaboracéo para observar lagos pessoais na rede e discursos de trocas entre as franquias.

O  Analise dos féruns de discussé@o para mapear os contatos das franquias com a fabrica com o objetivo de buscar solugbes de problemas que evidenciem, ou ndo, o processo de colaboracdo
com a rede.

0O Observacdo no ambiente de aprendizagem para identificar a participagéo dos conselheiros das franquias acompanhando as suas equipes (nivel de interacéo).

O Observacdo e acompanhamento dos tutores, dialogos com os alunos sobre o planejamento das atividades e o tempo de execucéao.

O  Analise dos féruns de troca de experiéncias para a criagdo do conhecimento tacito e como ele é aplicado no contexto dos negdécios.
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Estatistica de projetos fechados associados a exposi¢éo de conteudos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

Estatistica de projetos fechados associados a aplicacédo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

Estatistica de participacéo e premiagGes de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

Andlise da aceitag@o dos materiais postados na galeria digital.

Andlise da aceitacéo das apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.
Andlise dos relatorios das tutorias no ambiente online.

Andlise dos relatérios de periodicidade dos feedbacks dos tutores para os alunos e conselheiros.

Relatério de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

Relatério de desempenho de vendas das franquias.

Relatérios de interacéo entre a fabrica e cada franquia para buscar aproximacéo (acdes de engajamento e resgates previstos).

Relatérios de desempenho de vendas por franquia.

Relatérios de participacéo das franquias.

Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia da abrangéncia das capacitag6es das franquias.

Relatérios individuais de participacédo e colabora¢éo no ambiente de aprendizagem por franquia.

Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem.

Andlise do relatdrio de rotatividade das franquias.

Andlise dos canais de comunicagéo disponibilizados pela fabrica para a comunicagéo e troca de experiéncias com as franquias.

Andlise das interacdes e dialogos entre as partes no ambiente virtual de colaboragéo.

Oooooooooooooooooo

Oooooooooooooooono

Estatistica de projetos fechados associados a exposicédo de contetdos que estejam publicados no ambiente virtual de aprendizagem.

Estatistica de projetos fechados associados a aplicacédo de novas praticas nas franquias, devido a ideias advindas da partilha de informagdes e da troca de experiéncias no ambiente virtual de
aprendizagem com outras franquias da rede.

Estatistica de participacéo e premiag@es de ideias (Programa de Melhorias e Maratona).

Andlise da aceitag@o dos materiais postados na galeria digital.

Andlise da aceitacéo das apostilas do curso, videoaulas, materiais informativos, textos complementares, apostila de produtos e demais materiais de apoio ao ensino.
Andlise dos relatorios das tutorias no ambiente online.

Andlise dos relatérios de periodicidade dos feedbacks dos tutores para os alunos e conselheiros.

Relatério de desempenho de aprendizagem no ambiente virtual.

Relatério de desempenho de vendas das franquias.

Relatérios de interacéo entre a fabrica e cada franquia para buscar aproximacéo (acdes de engajamento e resgates previstos).

Relatérios de desempenho de vendas por franquia.

Relatérios de participacéo das franquias.

Relatérios de desempenho de aprendizagem no AVA por franquia da abrangéncia das capacitagfes das franquias.

Relatérios individuais de participacdo e colaboracéo no ambiente de aprendizagem por franquia.

Relatérios de evasdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem.

Andlise do relatdrio de rotatividade das franquias.

Andlise dos canais de comunicagéo disponibilizados pela fabrica para a comunicagéo e troca de experiéncias com as franquias.

Andlise das interacdes e dialogos entre as partes no ambiente virtual de colaboracé&o.




