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CAPACITADORES DO CONHECIMENTO E ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA E AVANCO
PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE: ESTUDO EM UMA MULTINACIONAL DO SETOR
ALIMENTICIO.

RESUMO

O objetivo principal deste artigo é apresentar os resultados da pesquisa realizada para identificar e analisar as
contribuicbes dos capacitadores do conhecimento e das estratégias de sobrevivéncia e avanco para a
competitividade de uma multinacional do setor alimenticio. Foi realizado um estudo de caso descritivo. A coleta
de dados foi feita por meio da aplicagdo de questionario a 219 colaboradores da empresa e entrevista individual
com um gestor da alta geréncia. Os dados quantitativos e qualitativos coletados foram analisados a luz do modelo
tedrico de Von Krogh, Ichijo & Nonaka (1998). Os resultados apontaram a presenca dos cinco capacitadores do
conhecimento e das estratégias de sobrevivéncia e avanco evidenciando suas contribuicBes para a competitividade
da multinacional. Os capacitadores “instilar a visdo do conhecimento”, “gerenciar as conversas” e “identificar os
ativistas do conhecimento” mostraram contribui¢cdes importantes para a competitividade. Os capacitadores “criar
0 contexto adequado” e “globalizar o conhecimento local” representam pontos de melhoria. Os resultados da
pesquisa sinalizaram que a empresa esta atenta ao ambiente competitivo e desenvolve estratégias para garantir sua
sobrevivéncia e avango.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Capacitadores do conhecimento; Estratégias de sobrevivéncia e
avanco; Competitividade.

KNOWLEDGE ENABLERS AND STRATEGIES OF SURVIVAL AND DEVELOPMENT USED TO
INCREASE COMPETITIVENESS: A CASE STUDY IN A MULTINATIONAL COMPANY OF THE
FOOD SECTOR
ABSTRACT

The main objective of this paper is to present the results of a research carried out to identify and analyze the
contributions of the knowledge enablers and strategies of survival and development to the competitiveness of a
multinational company of the food sector. For this purpose it was conducted a descriptive case study. Data
collection was done through a questionnaire answered by 219 workers and an interview with a senior management
officer. Quantitative and qualitative data were analyzed based on the theoretical model of Von Krogh, Ichijo and
Nonaka (1998). The results showed the presence of the five knowledge enablers and strategies of survival and
development indicating their contributions to the competitiveness of the company. The knowledge enablers
"promotion of a knowledge vision," "managing conversations” and "identifying the knowledge activists" showed
important contributions to company competitiveness. The knowledge enablers "creation the right context" and
"globalizing local knowledge™ were considered points for improvement. The research results indicate that the
company is aware of the competitive environment and creates strategies to ensure its survival and development.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Enablers; Survival and Development Strategies;
Competitiveness.
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INTRODUCAO

Atualmente, a necessidade de manter e criar um
diferencial competitivo entre as organizacGes se torna
cada vez maior. Fica evidente a consciéncia de que o
recurso gerado e utilizado, capaz de garantir o
desenvolvimento das organizacGes por meio da geracao
de vantagem competitiva, € o conhecimento. Em
consequéncia, o gerenciamento do conhecimento de
forma produtiva tem se tornado uma pratica relevante e
indispensavel. E a partir desse cenario que surge a
gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento é um modelo de
gerenciamento  das organizagdes focado na
aprendizagem, na geragdo e aquisicdo continuas de
conhecimento, no seu compartilhamento e uso.
Observa-se que muitas instituicdes ndo conhecem a
expressao gestdo do conhecimento, todavia executam
0s processos, realizam praticas e utilizam ferramentas
préprias dela (Gongalves, 2010).

No Brasil, a gestdo do conhecimento tornou-se
mais presente a partir da década de 1990 e séo varios 0s
pesquisadores que tém se dedicado ao tema (Pereira et
al. 2015; Braga et al. 2014, Alvarenga Neto et al. 2013;
Gongalves et al. 2012; Terra, 2005, Vasconcelos,
2000).

Alguns autores se dedicaram a pesquisar
principalmente a fase da criacdo do conhecimento,
como novo recurso de competitividade. Von Krogh et
al. (2001) afirmam que, para que o processo de criacdo
do conhecimento ocorra nas organizagoes, € necessario
que esteja amparado pelos capacitadores do
conhecimento, sendo estes: instilar a visdo do
conhecimento, gerenciar as conversas, mobilizar os
ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e
globalizar o conhecimento local. Os autores ressaltam
a necessidade das organizagdes definirem estratégias de
sobrevivéncia e de avanco. As primeiras garantem a
manutencdo da posicdo ja conquistada da organizacao
no mercado; as segundas proporcionam o crescimento
futuro fortalecendo as vantagens competitivas da
organizacdo. O processo do desenvolvimento de uma
estratégia em uma organizacao, seja de sobrevivéncia
ou avango, ocorre a partir da relacdo direta com o0s
capacitadores do conhecimento e permite que 0s
individuos explorem territérios desconhecidos em
novos mercados, novos clientes, criem novos produtos
e desenvolvam novas tecnologias de fabrica¢do. Assim,
a organizacdo adquire flexibilidade e se volta para o
futuro, podendo se tornar uma empresa mais rentavel a
curto e longo prazo.

Nesse contexto da criacdo do conhecimento
como diferencial competitivo e considerando as
contribui¢cdes de VVon Krogh et al. (2001), o foco desta
pesquisa foi dirigido a identificacdo dos capacitadores
do conhecimento e das estratégias e como eles
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contribuem para o aumento da competitividade em uma
empresa do setor alimenticio.

A empresa pesquisada, a PepsiCo do Brasil, faz
parte de uma rede global com negdcios em mais de 200
paises e que chegou ao pais em 1953 por meio da marca
Pepsi-Cola. No Brasil, a PepsiCo possui 18 fabricas,
estrategicamente localizadas em todo o territério
nacional, com aproximadamente 200 filiais de vendas e
com cerca de 12.000 mil funcionérios. Considerando a
hierarquia da empresa no Brasil, ela estd fundamentada
em duas divisdes — alimentos e bebidas —, cada uma
€om seus respectivos presidentes.

A PepsiCo declara que possui uma visdo de
negécios de ‘Performance com Proposito” que
equivale ao crescimento com sélido desempenho
financeiro que retorna para sociedade com produtos
saudaveis, apoio a um estilo de vida mais equilibrado e
eficiente uso dos recursos naturais. A empresa ainda
ressalta que, na busca pelo crescimento sustentavel,
estimula a inovagdo, valoriza os resultados e procura
entender se as a¢des de hoje contribuirdo para futuro.

Apesar da existéncia na literatura de varios
estudos sobre gestdo do conhecimento, ndo foram
encontradas pesquisas abordando a relacdo entre
competitividade, capacitadores do conhecimento e
estratégias de sobrevivéncia e avanco que tivessem sido
efetuados em uma multinacional do segmento
alimenticio.

Com base no contexto descrito, o objetivo
principal desta pesquisa foi identificar e analisar as
contribui¢des dos capacitadores do conhecimento e das
estratégias de sobrevivéncia e avango para a
competitividade da PepsiCo.

Outros objetivos definidos foram: pesquisar na
literatura os principais modelos de gestdo do
conhecimento e sua relagdo com a competitividade;
identificar os capacitadores do conhecimento na
empresa; mapear e descrever as estratégias de
sobrevivéncia e avanco utilizadas; verificar se 0s
capacitadores do conhecimento e os referenciais
estratégicos mapeados na empresa contribuem para sua
competitividade.

O artigo foi estruturado em cinco topicos;
iniciando por esta Introducdo, que apresenta 0s
objetivos da pesquisa. No segundo tdpico séo
apresentados os principais conceitos que envolvem a
Gestdo do Conhecimento, ressaltando-se 0 modelo de
Von Krogh et al. (2001), marco tedrico da pesquisa.
Segue a metodologia utilizada para atingir o objetivo
(terceiro topico) e os resultados obtidos (quarto tépico).
O (ltimo topico apresenta as consideracoes finais e
conclus@es da pesquisa.
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REFERENCIAL TEORICO

A partir da crescente valorizacdo do
conhecimento, provocada pelo advento da sociedade do
conhecimento, 0 conceito de gestdo do conhecimento
emerge. Em sua pratica e esséncia, essa gestdo visa
desenvolver nas organizacdes estratégias para uso
intensivo do conhecimento tornando-o um diferencial
competitivo.

O conhecimento organizacional

Partindo das consideracfes de Crawford (1994),
conhecimento ¢ entendimento e “expertise”, além de
ser a capacidade de aplicar a informacdo a um trabalho
ou resultado especifico. Esse conhecimento se produz
nas mentes das pessoas que trabalham nas
organizagbes. A medida que os conhecimentos sdo
estimulados, vao se disseminando, podendo “[...] estar
embutido[s] ndo s6 em documentos ou repositorios mas
também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais” (Davenport e Prusak, 1998, p. 6).

Entende-se como criagdo do conhecimento
organizacional a possibilidade de a organizacéo criar,
difundir e absorver um novo conhecimento para
utilizagdo em seus processos ou produtos (Nonaka e
Takeuchi, 1997, p. 1). Na mesma linha, Choo (1998)
reforca que da construcdo do conhecimento resultam
novos conhecimentos que levam a inovagfes, novos
produtos e novas capacidades organizacionais. O
conhecimento do homem se transformou em fator
fundamental na sociedade atual e “administra-lo —
encontrar e estimular o capital intelectual, armazena-lo,
vendé-lo e compartilhd-lo — tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos, das
empresas e dos paises” (Stewart, 1998, p. 11).

Von Krogh et al (2001) afirmam que o
conhecimento é definido como uma crenca verdadeira
e justificada, podendo ser explicito ou tacito, além de
depender de um contexto capacitante. Em linhas gerais,
as mudancas decorrentes da sociedade do
conhecimento e 0 aumento da necessidade da vantagem
competitiva instigam as organizagdes a formarem um
ambiente facilitador para a criacdo do conhecimento
organizacional; surgindo como uma resposta a esse
movimento a gestdo do conhecimento.

A Importéncia da gestdo do conhecimento

Nesse processo de gerir 0 conhecimento,
Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam a importancia da
criacdo, codificacdo e aplicagio do mesmo,
principalmente para inovar em produtos e servicos nas
organizacdes. Os autores ressaltam que, para que esse
processo ocorra, ha necessidade da criacdo de espagos
para interacdo social entre o conhecimento técito e
explicito. O conhecimento técito é considerado pessoal,
especifico do contexto da pessoa e de dificil
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comunicacdo; o explicito é considerado transmissivel e
de possivel codificagdo. O processo espiral sugerido
pelos autores possibilita a externalizacdo do
conhecimento, que gera a internalizagéo e a passagem
do conhecimento tacito em explicito e do explicito em
técito.

Probst, Raub e Romhart (2002) complementam
as ideias de Nonaka e Takeuchi enfatizando que a
realizacdo do gerenciamento do conhecimento consiste
em identificar, adquirir, desenvolver, compartilhar,
utilizar e incentivar a retengdo do conhecimento. Von
Krogh et al (2001) reforcam este conceito
complementando que a eficacia da gestdo do
conhecimento depende da criagdo do contexto
capacitante, considerado um espa¢o compartilhado
para alimentar novos relacionamentos. Partindo do
conceito de ba, ou seja, “lugar”, 0 contexto
organizacional pode ser virtual, fisico ou mental. O
conhecimento € dinamico e relacional por resultar da
acdo humana e, ao contrario das informagdes e dados,
depende do contexto para ser criado. Assim, “dir-se-ia
gue o conhecimento € inerente ao ba, e que o fomento
de todo o processo de criagdo do conhecimento exige o
necessario contexto ou espago do conhecimento” (Von
Krogh et al. 2001, p. 16).

As organizac@es exercem um papel relevante na
criagio de  contextos que  estimulem o
compartilhamento do conhecimento, tornando-o
acessivel e facilitando o aprendizado coletivo. Nesse
processo € importante gerir de forma eficaz
ferramentas, métodos e processos para estimular seu
desenvolvimento, compartilhamento e protecdo
mantendo o foco na competitividade.

Gestao do conhecimento e competitividade

Nonaka e Takeuchi (1997) relacionam a criagdo
do conhecimento ao fator da inovacdo continua e da
vantagem competitiva. Segundo os autores, quando
difundido na organizacdo, o0  conhecimento
organizacional criado é incorporado a produtos,
servigos e sistemas, gerando inovagdo continua e
proporcionando vantagem competitiva. Von Krogh et
al. (2001) complementam que alguns fatores na criagao
do conhecimento organizacional sdo preponderantes na
manutenc¢do da vantagem competitiva sustentavel. Para
eles, a gestdo do conhecimento deve ser baseada na
aplicacdo de processos de criacdo continuos, através
dos quais 0s novos conhecimentos criados irdo compor
a base de obtencdo de novas vantagens.

Alvarenga Neto et al. (2007) realizaram uma
pesquisa em trés empresas, de diferentes portes, que
apresentam programas de gestdo do conhecimento.
Foram realizadas entrevistas com gestores no intuito de
identificar a percepcdo destes sobre a gestdo do
conhecimento e a competitividade nas organizacdes as
quais pertenciam. Os autores concluiram por meio da
pesquisa que, de fato, a informacéo e o conhecimento
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se constituem nos principais fatores de competitividade
dos tempos atuais para as organizagdes e nacdes.

A pesquisa de Cardoso (2007) também focou a
relagdo entre a gestdio do conhecimento e a
competividade e teve como objetivo avaliar a
capacidade preditiva dos processos de gestdo do
conhecimento organizacional frente aos resultados
obtidos pelas organizaces através do conjunto de
indicadores de competitividade. O autor utilizou um
modelo de equacgdes estruturais, que permitiu testar a
validade do modelo tedrico utilizado, segundo o qual a
gestdo do conhecimento promove a competitividade
organizacional. Em suas constatagbes, a partir das
multiplas regressdes realizadas, o autor concluiu “que
existe uma elevada relacdo direta entre a gestdo do
conhecimento e a competitividade organizacional,
traduzida na existéncia de um impacto positivo da
primeira na segunda” (Cardoso, 2007, p. 208).

Na mesma linha, Santos e Popadiuk (2010)
também realizaram uma pesquisa, em oito empresas,
nacionais e multinacionais, coletando os dados através
de entrevistas ndo estruturadas. A pesquisa buscou
identificar, segundo a percepcdo dos gestores, se 0s
beneficios das praticas de gestdo do conhecimento séo
associados com a capacidade competitiva das
empresas. Os resultados alcancados retratam
“evidéncias de que nas empresas estudadas os gestores
reconhecem uma associagao entre as praticas de gestao
do conhecimento e a aquisicdo de uma vantagem
competitiva” (Santos e Popadiuk, 2010, p. 21).

Considerando as pesquisas apresentadas, pode-
se constatar que hd o reconhecimento da ligagdo da
gestdo do conhecimento com a geragdo e manutencdo
de vantagem competitiva.

O modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka

O modelo proposto por Von Krogh et al. (2001)
considera que, para o conhecimento ser utilizado como
vantagem competitiva nas organizagdes, a criacdo do
conhecimento deve fazer parte de seu referencial
estratégico, com énfase nas estratégias de
sobrevivéncia e avango. As estratégias sdo
imprescindiveis e complementares as organizagdes,
sendo que as de sobrevivéncia atuam na exploracdo do
conhecimento para manter seu atual nivel de sucesso e
desempenho e as de avan¢o agem na melhoria do
desempenho para o futuro.

A estratégia de sobrevivéncia é voltada para a
rentabilidade da organizacdo no presente e em curto
prazo, sendo seu objetivo garantir o dominio sobre o
cenario atual dos negdcios. Esse dominio é garantido
através da redugdo do potencial de negociacdo dos
atuais fornecedores e clientes, com uso do bom
posicionamento de mercado em comparacdo aos
concorrentes, atendendo as necessidades dos
stakeholders envolvidos. Para manter as estratégias de
sobrevivéncia, as organiza¢fes buscam dificultar a
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entrada de novos concorrentes no mercado. Caso
surjam possiveis produtos substitutos, utilizam-se 0s
efeitos da experiéncia e/ou economias de escopo, via
conhecimento, como ferramenta capaz de atender as
necessidades presentes.

As estratégias de avanco visam proporcionar a
rentabilidade da organizacdo no futuro, além de
contribuir para 0 aumento de sua competitividade. Elas
permitem reforcar os pontos fortes e eliminar os pontos
fracos na futura base de recursos e conhecimento da
empresa. O objetivo é tirar proveito de futuras
oportunidades de negécios na busca da diminuicao dos
impactos gerados por ameacas de transigdo continua e
posicionamento de produto-mercado. As organizaces,
por meio das estratégias de avango, devem formar
aliancas estratégicas com instituicBes de pesquisa,
desenvolver padrbes tecnologicos e construir fortes
vinculos com futuros fornecedores e clientes. Também
por meio delas, as organiza¢Ges podem identificar os
concorrentes potenciais e as reagdes a criagdo de novos
conceitos de produtos e servigos, bem como melhorar
0 posicionamento de seus produtos no mercado frente a
competitividade deste.

A utilizacdo das duas estratégias proporciona
vantagens competitivas distintas, bem como demandas
de conhecimentos diferentes de acordo com o0s
processos aos quais estdo associadas, porém o
equilibrio adequado e igual atencdo entre elas sdo
fundamentais.

Os autores ressaltam a importancia do
desenvolvimento do contexto capacitante e sugerem
cinco capacitadores do conhecimento, que ndo se
enguadram em uma sequéncia determinada, mas que
contribuem para que a estratégia adotada se
desenvolva. S&o eles:

Capacitador 1 Instilar a visdo do conhecimento
€ responsdvel por estimular a formagdo de
microcomunidades, nivelar o conhecimento e
contribuir para a criacdo de conceitos e de prototipos,
além da liberacdo do conhecimento tacito, que pode
impulsionar a inovagdo e gerar a visdo adequada do
conhecimento. A partir da interacdo social na
perspectiva construcionista da visdo do conhecimento,
0s gerentes devem reinventar e reinvestigar suas atuais
crengas.

Capacitador 2 - Gerenciar as conversas Visa
promover a criatividade na organizacdo por meio de
conversas encorajando a participacdo de todos. A partir
da troca de ideias, opinides e crengas, as conversas
proporcionam o principal passo da criacdo do
conhecimento, que é o compartilhamento tacito dentro
das microcomunidades. Estes podem ser transformados
em prot6tipos de produtos e servicos a serem utilizados
no futuro, gerando sucesso para uma organizagao.

Capacitador 3 - Mobilizar os ativistas do
conhecimento visa capacitar e criar a presenca de
catalizadores do conhecimento, que formam as
microcomunidades de conhecimento e facilitam a
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trajetéria para a criacdo e justificacdo dos conceitos,
assim como o desenvolvimento de prototipos. As
tarefas dos ativistas podem variar de acordo com
circunstancias especificas do negdcio, contudo, em
geral existem trés papéis principais; atuar como
catalisadores da criagdo do  conhecimento,
coordenadores dos programas de criagdo do
conhecimento e sinalizadores da trajetoria geral para a
criacdo de conhecimento entre as diferentes
microcomunidades.

Capacitador 4 - Criar o contexto adequado -
busca estruturar a organizagdo de modo que a criagdo
do conhecimento em seu ambiente seja mais eficaz e
eficiente, ultrapassando todas as barreiras pessoais e
organizacionais que possam existir. O contexto
capacitante é o fator que estimula a criacdo do
conhecimento, também conhecido como ba, que se
refere ao contexto certo. O ba é caracterizado pela rede,
presencial ou virtual, de interacfes entre as pessoas
unificando o0s espagos mentais dos envolvidos da
criacdo do conhecimento. Algumas organizacbes
enfrentam um conjunto de barreiras e nem sempre
conseguem criar um contexto capacitante. Existem, por
exemplo, contextos hipercompetitivos que dificultam
esse processo. Para obter um contexto realmente
capacitante, o ambiente social deve proporcionar o
avanco da criacdo individual ou coletiva, caso contrério
seré apenas uma interac&o social.

Capacitador 5 - Globalizar o conhecimento
local visa proporcionar a difusdo do conhecimento
local em toda a organizacdo, proporcionando a
nivelacdo do conhecimento. Um requisito importante
para seu desenvolvimento é o rompimento das barreiras
fisicas, culturais, organizacionais e gerenciais, que
podem comprometer a eficAcia da transferéncia do
conhecimento. O processo de globalizacdo do
conhecimento local garantira que o conhecimento certo
se torne acessivel as pessoas ou grupos certos numa
grande empresa, e que o conhecimento original seja
recriado sob outra forma, proporcionando outra rodada
de inovacdes. A medida que as vérias unidades usam o
conhecimento e o adaptam as suas circunstancias
locais, a vantagem competitiva cresce para toda a
organizacéo.

O proximo item apresenta a metodologia
utilizada para se atingir o objetivo da pesquisa.

METODOLOGIA

A partir da teorizacdo apresentada, a pesquisa
utilizou por base tedrica principalmente o modelo de
Von Krogh et al. (2001), pois o objetivo principal foi
identificar e analisar as contribui¢es dos capacitadores
do conhecimento e das estratégias de sobrevivéncia e
avanco para a competitividade. A pesquisa realizada
constituiu de um estudo de caso descritivo, pois buscou
identificar e analisar as contribuigdes desses
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capacitadores e dessas estratégias
competitividade na Empresa (Yin, 2001).

Foram utilizadas as abordagens quantitativa e
qualitativa, considerando o pressuposto de que as duas
abordagens sdo complementares (Collis e Hussey,
2005).

Como instrumentos de coleta de dados, foram
elaborados: um questionario com 30 questfes e um
roteiro de entrevista, com o objetivo de abranger os
cinco constructos e as duas dimensoes estratégicas, que
se pretendia investigar. No questionario foi usado a
escala Likert, variando de 1(hum) a 5(cinco), onde 1
representava concordéncia total e 5 discordancia total.
Portanto, os valores abaixo de 3 (trés) tendiam a
concordancia.

A unidade de analise foi a empresa do setor de
alimentos PepsiCo, que possui atualmente doze mil
colaboradores. A unidade de observagdo quantitativa
foi composta por 219 funcionarios e a qualitativa pelo
gerente da area de vendas. A area de vendas é a de
maior representatividade na Empresa. Os respondentes
foram escolhidos pelo critério de acessibilidade.

Foi também realizada pesquisa documental, em
documentos da Empresa. Portanto, na coleta de dados
foram utilizados dados primarios e secundéarios (Collis
e Hussey, 2005).

Como estratégia de andlise dos dados, da
pesquisa quantitativa utilizou-se os softwares R Core
Team direcionado para pesquisas com escala Likert e o
SmartPLS 2.0. direcionado para andlise de
confiabilidade e estatistica descritiva. Na pesquisa
qualitativa foi realizada analise de contedo (Bardin,
2009). Os dados obtidos na aplicagdo do questionario e
na entrevista foram analisados conforme o modelo de
Von Krogh et al. (2001).

Em relagdo a divisdo de niveis utilizada na
pesquisa, foi considerada a nomenclatura ja aplicada e
reconhecida na empresa, sendo:

e “frontline” — para cargos operacionais;

e “nivel LOl a L05” — para cargos de
assistentes e analistas e

e “nivel LO6 e acima” -
gerenciais.

Para a localidade, foi utilizado:

e O nome EC/Rochavera, que representa a
matriz, sendo chamada por todos 0s
funcionarios de escritério central.

e Asigla CDV, para representar os centros
de distribuicdo de vendas, ou seja,
unidades responsaveis pela
operacionalizacdo da area de vendas.

e A localidade fabrica ¢é utilizada para
indicar as unidades responsaveis pela
fabricacéo de produtos.

e O termo outros foi utilizado para o
restante dos respondentes, pertencentes a

para a

para cargos
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localidades diferentes das trés principais,
acima citadas.

RESULTADOS OBTIDOS

Este capitulo apresenta o0s resultados
encontrados na pesquisa, de acordo com 0s objetivos
propostos.

O perfil dos respondentes ficou assim definido:

e Area de atuago: 57% atuam na area de
vendas, 24% na administrativa, 9% em
operagdes e 10% em outras areas.

e Local de trabalho: 66% estdo nos Centros
de Distribuicdo de Vendas (CDV), 14%
na fabrica, 10% no Escritério Central
(EC) e 10% em outros locais da empresa.

e Cargo: 55% sédo do frontline, 24% do
nivel LO1 a LO5 (assistentes e analistas)
e 21% nivel L06 e acima, representando
0s gestores da empresa.

e ldade: 43% possuem entre 31 a 40 anos,
32% entre 21 a 30, 20% entre 41 e 50,
n&o tendo sido encontrados respondentes
acima de 60 anos.

e Escolaridade: 45% possuem ensino
médio, 32% ensino superior e 22% com
especializacdo e MBA. 1% tém
doutorado e para 0 mestrado e 0 ensino
fundamental néo houve
representatividade.

Identificacéo dos capacitadores do conhecimento

O primeiro objetivo da pesquisa foi identificar a
presenca ou ndo dos capacitadores do conhecimento na
Empresa. A Tabela 1 apresenta as questdes utilizadas
para esta andlise. Verificou-se que os capacitadores
tiveram média de 2,5 a 3, um resultado proximo a
concordancia parcial sinalizando que todos estdo
presentes, uns com mais intensidade que outros.

Considerando a média de todas as questdes para
identificacdo de cada capacitador, observou-se que
aquele que possui a maior propensdo a concordancia é
o capacitador “Mobilizar os  Ativistas do
Conhecimento” com a média de 2,6, mediana de 2,0,
podendo ser considerado o capacitador mais forte da
organizacéo. Por outro lado, o capacitador Globalizar o
Conhecimento Local apresentou maior proximidade
com o resultado nem concordo e nem discordo,
indicando que os respondentes ndo confirmam a
presenca do capacitador, porém também ndo discordam
da possibilidade de sua existéncia (média de 2,9 e
mediana de 2,8). Assim, aponta-se esse capacitador
como uma oportunidade de melhoria para a
organizagao.

Analisando o resultado da média de todas as
questbes em proximidade da mediana, destaca-se a
questdo 1 “sinto-me a vontade para expressar minhas
ideias, opinides e crencas com as pessoas da
organizagdo”. Este resultado (2,3 de média e 2,0 para
mediana) revela que “a livre expressdo de ideias dos
funcionarios ¢ presente na organizagao”.

Tabela 1 — Estatisticas descritivas dos capacitadores do conhecimento

Desvio-
Média | Mediana |padréo
Capacitador 1: Instilar a Visdo do Conhecimento 2,8 2,3 15
2. Sempre sou estimulado por compartilhar 0os meus conhecimentos com 25 2 14
outros membros da organizagao. : ‘
3. Dentro da organizacdo sou envolvido em discussdes contendo temas que 30 3 15
envolvem assuntos para além do escopo da minha fungéo. : '
4. Minha lideranga geralmente comunica ideias e valores positivos que me 26 2 14
estimulam a sentir bem em relagdo ao meu cargo. ’ :
5. A organizacdo busca me indicar como ter a visdo de me deslocar do 28 2 15
presente para o futuro. ' '
Capacitador 2 - Gerenciar as Conversas 2,7 2,5 1,5
1. Sinto-me a vontade para expressar minhas ideias, opinides e crencas com 23 5 14
as pessoas da organizagao. ’ '
6. Minha lideranca estimula discussdes baseadas em dados do presente com
- . i 2,7 2 15
0 objetivo de solucionar problemas de forma eficaz.
7. Geralmente participo de discussdes de assuntos como inovagdes, 29 3 15
processos, servicos e produtos e posso manifestar minha opinido. ’ :
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8. Participo de discussbes que se transformam em novos conceitos, 29 3 15
compreensiveis para todos 0s membros que estavam envolvidos na conversa. ‘ :
Capacitador 3 - Mobilizar Ativistas do Conhecimento 2,6 2,0 1,5
9. As conversas que participo na organizacdo me inspiram a ampliar 25 2 15
conceitos e a formular novas ideias. : ’
10. Percebo que a organizagdo estimula as pessoas a desenvolverem 25 2 15
conceitos e novas criagoes. ' '
11. A organizagdo prepara as pessoas para realizarem novas tarefas que
. . 2,6 2 15
necessitam do conhecimento delas.
12. Vejo acBes que estimulam a criacdo de conhecimento na organizacéo. 2,7 2 1,6
Capacitador 4 - Criar Contexto Adequado 2,7 2,5 15
13. Utilizo de espagos virtuais para desenvolver a criagdo do conhecimento 30 3 15
na organizacao. ’ '
14. Posso ampliar e compartilhar sem restri¢do, todo conhecimento que 28 3 15
possuo da organizagéo. : :
15. Minha lideranga me proporciona um grau de autonomia que me estimula 25 2 14
ser criativo. ’ ’
16. Sinto-me em um ambiente de apoio para dividir meus conhecimentos. 2,5 2 14
Capacitador 5: Globalizar o Conhecimento Local 2,9 2,8 1,5
17. Percebo conhecimentos locais de outras unidades divulgados na unidade
2,9 3 1,6
onde trabalho.
18. Participo de treinamentos na organizagdo que sdo criados pela
e . 2,6 2 1,4
Universidade Corporativa.
19. Minha lideranga expBe o meu conhecimento para outros pontos da 29 3 15
organizacao. ’ ’
20. Visito outras unidades da organizacdo com o objetivo de adquirir e 30 3 14
receber novos conhecimentos. : '

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: atencdo para a escala Likert utilizada: 1= concordéncia total e 5 discordancia total.

Dentre os resultados mais proximos para “nem
concordo e nem discordo” destacam-se:

Em relagdo ao primeiro capacitador — instilar a
visdo do conhecimento —, os resultados sinalizam que

e Questdo 3 “Dentro da organizagdo sou
envolvido em discussdes contendo temas
que envolvem assuntos para além do
escopo da minha fung¢do”;

e Questdo 13 “Utilizo de espagos virtuais
para desenvolver a criacdlo do
conhecimento na organizagéo e

e Questdo 20 “Visito outras unidades da
organizacdo com o objetivo de adquirir e
receber novos conhecimentos”,

As trés questdes apresentaram o resultado de 3,0
para média e mediana, sinalizando que a prética das
mesmas ainda ndo € considerada difundida pelos
funcionérios na organizacéo.

Destaca-se ainda que nenhuma das questdes
apresentou resultados acima de 4,0, que se
identificados, representariam discordancia parcial ou
total das afirmativas.
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ele é presente na PepsiCo, pois das quatro questes
sobre este item, trés se encontram no intervalo de
‘concordancia’ e apenas uma delas no ponto de
neutralidade (média 3). Ressalta-se que o estimulo ao
compartilhamento do conhecimento, a comunicagéo de
ideias e valores pelos gestores, que fazem com que o0s
funcionérios se sintam bem em relagéo ao seu cargo e a
busca pela visdo de futuro constituem-se em ponto
positivo para a empresa, conforme depoimento do
gerente de vendas. Aponta-se aqui uma reflexdo sobre
a oportunidade de incluir os funcionarios em discussfes
para além do escopo de suas fungdes, o que pode
contribuir para a formacdo de novas fontes de
conhecimento para a empresa como um todo. O
resultado ainda estd alinhado aos valores da PepsiCo,
que declara que “na busca pelo crescimento
sustentavel, procura entender se as agBes de hoje
contribuirdo para o futuro” (PepsiCo, 2013).
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Avaliando as respostas obtidas sobre as questbes
do segundo capacitador gerenciar conversas, nota-se
que ele é realizado de forma parcial na PepsiCo. Isso
ocorre porque, apesar de a analise global em todas as
questdes apresentar resultados positivos  para
‘concordancia’; na andlise detalhada trés das quatro
questbes pesquisadas apresentam oportunidades para
os respondentes da area de vendas e também para os de
localidade em CDV. A primeira questéo do capacitador
permitiu reforcar que a PepsiCo possui um ambiente
que favorece a expressao de ideias e pensamentos para
todos os membros da organizagdo, desde a geréncia até
0s niveis mais operacionais. A expressdo é o pontapé
inicial para que ocorra o gerenciamento das conversas
e a formagdo das microcomunidades, que sdo
interacGes face a face que permitem que os membros da
empresa conhegam uns aos outros e seus campos de
interesse e conhecimentos.

Considerando os resultados do terceiro
capacitador para o conhecimento — mobilizar o0s
ativistas do conhecimento, obteve-se um resultado
positivo com tendéncia a ‘concorddncia’ em todas as
questbes. O resultado traz um beneficio para todos os
funcionarios da  PepsiCo  proporcionando 0o
desenvolvimento deles na aquisicdlo de novos
conhecimentos e consequentemente trazendo-lhe bons
resultados. Para Von Krogh et al. (2001), com a
presenca da mobilizagho dos ativistas do
conhecimento, a empresa consegue gerar a motivacao e
integracdo entre os responsaveis pela criagdo do
conhecimento. O resultado positivo desse capacitador
também reforca os valores da PepsiCo citados na
introducdo, que considera o crescimento sustentavel
como fundamental para impulsionar e medir seu
sucesso. Trata-se do crescimento das pessoas e do
desempenho da companhia priorizando o “fazer a
diferenga” e o “fazer acontecer”.

A partir das respostas das questdes que avaliam
0 capacitador 4 — criar o contexto adequado € possivel
afirmar gue esse contexto existe na empresa, uma vez
que das quatro questbes trés apresentam boas
porcentagens de ‘concordancia’. Também se evidencia,
por parte de todos os respondentes, que o ambiente em
que trabalham € propicio a interagdo entre as pessoas, a
troca e divisdo de conhecimentos e experiéncias,
havendo estimulo de novos conhecimentos por parte da
lideranga. A questdo 13 foi identificada como
oportunidade para a PepsiCo, considerando que o
contexto capacitante pode ser gerado por interacBes
presenciais e também virtuais, sugere-se que essas
interagBes também ocorram através da criagdo de um
espaco virtual. Acredita-se que, diante da area de
abrangéncia que a empresa possui no Brasil, os espacos
virtuais possam complementar e enriquecer a
aproximacdo e a criagdo de conhecimentos entre
funcionarios de diferentes localidades.

Numa avaliacdo geral do capacitador globalizar
0 conhecimento local, embora a anélise global

apresente porcentagem mais alta para ‘concordancia’,
na analise detalhada foram encontrados resultados de
‘discordancia’. Diante desse resultado geral, considera-
se que esse capacitador é encontrado de forma parcial
na PepsiCo, de forma mais frequente com os gerentes e
profissionais com localidade no EC. Isso demonstra a
necessidade de ampliacdo das acdes desse capacitador
na empresa como um todo, porém diante da elevada
quantidade de funcionarios e da ocorréncia de
localidades espalhadas pelo Brasil revela-se como um
desafio e uma nova oportunidade de melhoria.

Estratégias de sobrevivéncia e avanco

Os resultados sinalizaram que a empresa possui
em sua estratégia a preocupacdo tanto com a
sobrevivéncia quanto com o avango.

Conforme apresentado na Tabela 2, os
resultados apontam um grau de concordancia para esta
estratégia, com uma média de 2,5, sendo um resultado
préximo a concordancia parcial, confirmado pela
mediana de 2,0. O desvio padrdo médio foi equivalente
a 1,5, indicando homogeneidade nas respostas.

Analisando os resultados da média de todas as
questbes em proximidade da mediana, destacam-se as
questdes 21 “A  empresa possui um bom
posicionamento de mercado em comparagdo aos
concorrentes” e 26 “Percebo que a empresa possui
processos de fabricagdo para novos produtos e
servicos”, que representam maior proximidade a
concordancia de sua presenca na organizagdo com o
resultado de 2,2 para média e 2,0 para mediana. Tal
resultado aponta que a organizagao preocupa-se com 0S
concorrentes e busca sempre inovar em seus produtos e
Servigos.

Dentre os resultados mais proximos para nem
concordo e nem discordo destaca-se a questdo 28
“Percebo que a empresa possui a formacao de aliancas
estratégicas com instituigdes de pesquisa e tecnologia”,
com o resultado de 3,0 para média, porém de 2,0 na
mediana, apontando que a maioria dos respondentes
revela concordancia parcial para a formagdo das
aliancas.

Destaca-se ainda que nenhuma das questdes
apresentou resultados acima de 4,0 que, se
identificados, representariam discordancia total ou
parcial das afirmativas. Como afirmam Von Krogh et
al. (2001), para que uma organizacdo se prepare para
mudancas inesperadas em seu setor, como uma possivel
desvalorizacdo dos seus atuais conhecimentos ou até
mesmo a perda da utilidade de seu produto ou servigo
por avanco por parte da concorréncia; o equilibrio entre
as estratégias de avango e de sobrevivéncia torna-se
fundamental.

Numa andlise geral, a partir dos resultados
apresentados com alto indice de ‘concordancia’,
consideram-se presentes na PepsiCo acdes que
compdem sua estratégia de sobrevivéncia. Destaca-se
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aqui o alto indice de favorabilidade da questdo que
pesquisou sobre esse posicionamento; sinalizando uma
forte percepcdo por parte dos respondentes de que a
PepsiCo possui um bom posionamento. Para Von
Krogh et al. (2001), esse bom posicionamento de
mercado, somado a atuacdo da lideranca focada nas

atual para impedir a entrada de novos concorrentes;
geram forga para que a empresa obtenha um melhor
aproveitamento das oportunidades que se apresentam,
permitindo-lhe  reforcar seus pontos fortes e
desenvolver seus pontos fracos a fim de atender suas
necessidades do presente.

necessidades imediatas e a utilizacdo do conhecimento

Tabela 2 — Estatisticas descritivas das estratégias

Desvio-

Média Mediana | padréo
Estratégias de sobrevivéncia

2,5 2,0 14
21. A empresa possui um bom posicionamento de mercado em
comparagdo aos concorrentes. 2,2 2 1,1
22. A atuacéo da minha lideranga concentra nas necessidades
imediatas, focando suas atividades em questfes pontuais do
presente. 2,7 2 1,6
24. Em geral percebo que a empresa busca dificultar a entrada
de novos concorrentes no mercado, utilizando do seu
conhecimento e experiéncia para atender suas necessidades. | 2,7 2 1,5
25. Visando melhorias no negdécio, minha empresa procura
reforcar seus pontos fortes e desenvolver seus pontos fracos em
relacdo ao seu conhecimento organizacional. 2,3 2 1,4
Estratégias de avancgo

2,5 2,0 15
23. A atuacdo da minha liderancga visa acoes de longo prazo. |2,7 2 15
26. Percebo que a empresa possui processos de fabricagéo para
novos produtos e servigos. 2,2 2 1,3
27. Em geral a empresa possui caracteristicas diferenciadas de
experiéncias adquiridas nos negécios atuais para criacdo de
neg6cios futuros. 2,3 2 1,4
28. Percebo que a empresa possui a formacdo de aliancas
estratégicas com institui¢cbes de pesquisa e tecnologia. 2,9 2 1,6
29. Percebo que a empresa possui aces para diminuir 0s
impactos gerados por ameagas de mudanca continua de
posicionamento do produto-mercado no ambiente competitivo
que ela se encontra. 2,5 2 15
30. A empresa visa dominar o ambiente do futuro buscando
maneiras de influenciar a evolucdo do seu setor a fim de
aumentar seu poder de negociacdo sobre fornecedores e
clientes potenciais. 2,4 2 1,5

Fonte: Dados da pesquisa.
Obs: atencdo para a escala Likert utilizada: 1= concordéncia total e 5 discordancia total.
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Avaliando as respostas obtidas sobre as
estratégias de avanco, pode-se afirmar que a PepsiCo,
na percepcdo de seus funcionarios, evidencia sua
preocupacdo em desenvolver essas estratégias. Todas
as cinco questdes utilizadas apresentaram resultados
favoraveis para ‘concordancia’, algumas em
porcentagens mais altas e todas com grande equilibrio
para ‘concordancia’ na andlise por nivel, area e
localidade. Esse resultado evidencia que essa € uma
preocupacao que perpassa todos os niveis, localidades
e areas da empresa, 0 que pode indicar que essa
preocupacdo j& estd inserida na estratégia da
organiza¢do como um todo, ndo sendo uma tarefa de
determinada &rea ou setor.

Discussao dos resultados: capacitadores, estratégias
e competitividade

Considerando o objetivo de investigar a
percepcdo da alta geréncia em relacdo a contribuicao
dos capacitadores do conhecimento e dos referenciais
estratégicos mapeados na empresa pesquisada para a
sua competitividade, foi feita uma entrevista com o
gerente da area de vendas, setor estratégico, que conta
com cerca de 12.000 mil funcionarios. O gerente
reconheceu, primeiramente, que a organizagdo possui
um ambiente favordvel a troca de experiéncias e ao
incentivo & criagdo do conhecimento. Para ele, isso
pode ser percebido de diversas formas, entre elas pelo
estimulo dado a todos os funcionarios da empresa,
independente do nivel e posi¢cdo que ocupam, para que
eles expressem suas opinifes para as outras pessoas da
empresa, programa chamado de “portas abertas”, Um
dos resultados é a satisfacdo proporcionada aos
funciondrios que tiveram suas opinides e
conhecimentos escutados e implementados. O uso do
modelo autogerencidvel presente nas fabricas, que
partiu da ideia de funcionarios, contribuiu para bons
resultados na produtividade.

O entrevistado confirmou a presenca dos
capacitadores instilar a visdo do conhecimento,
gerenciar conversas e criar um contexto adequado e
citou alguns resultados que contribuem para a
competitividade da organizacdo, entre eles: a lideranca
de mercado que a empresa possui; 0 uso das ideias e
opinides de funcionarios, que faz com que a empresa
avance gerando credibilidade no mercado e a
incorporagdo das mudancas e melhorias de produtos no
negécio, possibilitando diferenciais competitivos a
organizacdo. Estes fatos indicam  resultados
proporcionados por uma estratégia de sobrevivéncia
desenvolvida.

Sobre a importancia da inovacdo, destaca-se sua
percepgdo: “a empresa tem que inovar mesmo, porque
ela ¢ lider e dita as regras do mercado”. Relatou 0 uso
do conhecimento das pessoas na organizagdo para
melhoria continua na inovagdo de processos e produtos

da empresa. Ressaltou a necessidade do uso de espacos
virtuais para catalizar a aprendizagem, ja evidenciado
na pesquisa quantitativa. Dentre eles estdo: o uso da TV
corporativa presente nas unidades.

Sobre as contribuicbes dos capacitadores do
conhecimento e das estratégias de sobrevivéncia e
avanco para a competitividade da organizacgdo, objetivo
geral da pesquisa, foi possivel identificar os itens
constantes da Tabela 1.

Sobre os capacitadores 1 — instilar a visdo do
conhecimento — e 2 — gerenciar conversas — a empresa
apresentou o incentivo, dado pelos gestores, ao
compartilhamento do conhecimento e a comunicagdo
de ideias e valores que favorecem a criacdo de
conhecimentos. Quando utilizados, os conhecimentos
possibilitam a transformacdo e criacdo de produtos e
servigos, sendo esse ¢ um fator favordvel para a
competitividade da empresa. Na PepsiCo, a
confirmac&o desse resultado pode ser comprovada pela
alta porcentagem de concordéancia a questdo “Percebo
que a empresa possui processos de fabricagdo para
novos produtos e servigos” e pela fala do gerente da
area de vendas, quando citou exemplos de produtos
inovadores, como o Doritos, e expressou a preocupagédo
da empresa em modificar os processos com base nas
opinides dos funcionérios. Este resultado ainda esta de
acordo com os valores da empresa, que declara visar
um ambiente de trabalho que inclui pessoas com
diferentes caracteristicas e modos distintos de pensar.
Para ela, isso leva a inovagdo e a capacidade de
identificar novas oportunidades de mercado, ajudando
no desenvolvimento de novos produtos e fortalecendo
0 compromisso de crescer através de pessoas com
autonomia.

E possivel identificar (Figura 1) que a pratica da
criacdo de novos produtos e servicos contribui para
alimentacdo da estratégia de sobrevivéncia da empresa
pesquisada, sendo fundamental para proporcionar sua
rentabilidade, principalmente no presente, trazendo
retorno competitivo pelo dominio sobre o cenario atual
dos negocios gerados. Esse resultado pode ser
confirmado pela alta favorabilidade da questio “A
empresa possui um bom posicionamento de mercado
em comparagdo aos concorrentes” e pelos relatos do
gerente.

Partindo das contribuicGes do capacitador 3 —
mobilizar os ativistas do conhecimento —, foi possivel
perceber que existem dentro da PepsiCo ativistas que
inspiram a ampliacdo de conceitos e estimulam a
formulaco de novas ideias entre as pessoas. A criacdo
de novos conceitos resulta na melhoria continua do
conhecimento da empresa, 0 que contribui diretamente
para a inovacdo de seus processos e produtos,
possibilitando a ocorréncia da inovacdo radical. que
alimenta a estratégia de avango e constitui uma fonte
diferenciada de competitividade, por possibilitar algo
ndo implementado pelos concorrentes, produzindo
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vantagens originais, trazendo rentabilidade futura e
posicionamento diferenciado de mercado. Este
resultado é comprovado pela concordancia na questao:
“Em geral a empresa possui caracteristicas
diferenciadas de experiéncias adquiridas nos negocios
atuais para criacdo de negdcios futuros” somados ao
exemplo de inovacdo radical citada pelo gerente sobre
0 projeto de mudanca de modelo de atendimento,
considerado como “fortaleza” da empresa.
Considerando o capacitador 4 — criar o contexto
adequado —, com a presenca do ambiente para a criacdo
de rede de relacionamentos e intera¢fes que unifica os

espagos mentais dos envolvidos na cria¢do e evolucéo
do conhecimento, a pesquisa sinalizou que o0s
funcionarios podem compartilhar seus conhecimentos
sem restrigdo. Os resultados obtidos com a evolugdo do
conhecimento, em melhoria continua, dificultam a
entrada de novos concorrentes no mercado, mantendo a
estratégia de sobrevivéncia da organizacdo. Essa
constatacdo foi confirmada pelo resultado de
concorddncia a questdo “Em geral percebo que a
empresa busca dificultar a entrada de novos
concorrentes no mercado”.

Figura 1 — Uso dos capacitadores e das estratégias para a competitividade da empresa

Capacitador Resultados

Estratégia Contribuicbes para a

Instilar a visao do
conhecimento e
Gerenciar as

Geracéo e estoque de novos
conhecimentos;
Transformagéo e criacdo de

conversas. novos produtos e Servicos;
Inovacéo incremental.
Mobilizar os Formulagéo de novas ideias;
ativistas do Melhoria continua;

conhecimento Inovacéo radical.

Criar o contexto Criacdo e evolugdo do

adequado conhecimento; Autonomia e
criatividade;
Melhoria continua para atender
suas necessidades.
Globalizar o Disseminac&o de
conhecimento conhecimentos;
local Nivelamento do conhecimento;

Inovacdes.

competividade

Lideranca de mercado;
Rentabilidade no presente.

Sobrevivéncia

Avanco Algo ndo implementado
pelos concorrentes;
Caracteristicas
diferenciadas para negécios
futuros;
Rentabilidade futura.

Sobrevivéncia e Dificulta a entrada de

Avanco novos concorrentes;
Vantagens originais nos
produtos e servigos.
Avanco Adaptacdo as

circunstancias locais;
Vantagens originais;
Aumento do poder de
negociacao;
Posicionamento
diferenciado no mercado.

Fonte: dados da pesquisa.

Avaliando o capacitador 5 — globalizar o
conhecimento local —, foi possivel observar acGes para
compartilhar o conhecimento local de forma global,
mesmo presente apenas em alguns niveis e localidades,
A medida que as varias unidades usam o conhecimento
e 0 adaptam as suas circunstancias locais, a vantagem
competitiva aumenta para a organizagdo como um todo.
A contribuicho para a inovacdo, gerada pela
globalizacdo do conhecimento na organizacdo,
influencia diretamente o desenvolvimento da estratégia
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de avanco, Esse resultado foi identificado pela
concordancia a questdo “A empresa visa dominar o
ambiente do futuro buscando maneiras de influenciar a
evolucdo do seu setor a fim de aumentar seu poder de
negociacéo sobre fornecedores e clientes potenciais”.

Por meio da analise realizada, foram constatadas
diversas contribuicbes, tanto por parte dos
capacitadores do conhecimento, quanto por parte das
estratégias de sobrevivéncia e de avango para a
competitividade da PepsiCo.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo realizado buscou identificar e analisar
as contribuicdes dos capacitadores do conhecimento e
das estratégias de sobrevivéncia e avanco para a
competitividade na PepsiCo. A pesquisa sinalizou a
presenca de todos os capacitadores na empresa, uns
com mais intensidade que outros.

Dentre aqueles que apresentaram melhores
resultados destacam-se os capacitadores: 1) instilar a
visdo do conhecimento, 3) mobilizar os ativistas do
conhecimento e 4) criar o contexto capacitante. Os
capacitadores 2) gerenciar as conversas e 5) globalizar
0 conhecimento, foram considerados oportunidades
para a melhoria, pois foram identificados de forma
parcial.

O capacitador 3 pode ser considerado como
ponto forte. Foi possivel perceber que existem dentro
da PepsiCo ativistas que inspiram a ampliacdo de
conceitos e estimulam a formulacdo de novas ideias
entre as pessoas. A criagdo de novos conceitos resulta
na melhoria continua do conhecimento da empresa, o
que contribui diretamente para a inovacdo de seus
processos e produtos, possibilitando a ocorréncia da
inovacdo radical. Por sua vez, a inovacdo radical
alimenta a estratégia de avanco e constitui uma fonte
diferenciada de competitividade, por possibilitar algo
ndo implementado pelos concorrentes, produzindo
vantagens originais e gerando impacto para
rentabilidade futura. Esse capacitador exerce uma
grande influéncia na organizagdo, possibilitando a
motivacdo e integracdo entre 0s responsaveis pela
criagdo do conhecimento. Em consequéncia, estes
ajudam a promover um ambiente capacitante adequado,
que por sua vez estimula a liberacéo e o nivelamento do
conhecimento em toda a empresa.

O capacitador 1 pbdde ser identificado pelo
incentivo dado pelos gestores, ao compartilhamento do
conhecimento e a comunicagdo de ideias e valores que
favorecem a criagdo de conhecimentos tacitos. Quando
utilizados, o0s conhecimentos possibilitam a
transformagcé&o e criagdo de produtos e servicos, sendo
esse um fator favordvel para a competitividade da
empresa. Este resultado ainda estd de acordo com o0s
valores da empresa, que declara visar um ambiente de
trabalho que inclui pessoas com diferentes
caracteristicas e modos distintos de pensar. Para ela,
isso leva a inovacdo e a capacidade de identificar novas
oportunidades de  mercado, ajudando  no
desenvolvimento de novos produtos e fortalecendo o
compromisso de crescer através de pessoas com
autonomia.

J& o capacitador 4 pode ser identificado com a
presenca de um ambiente para a criacdo de rede de
relacionamentos e interagcBes que unifica 0os espagos
mentais dos envolvidos na criacdo e evolucdo do
conhecimento. A pesquisa mostrou que os funcionarios
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na PepsiCo podem compartilhar seus conhecimentos
sem restricdo. A lideranga estimula a autonomia em
seus funcionarios, propiciando a criatividade individual
ou coletiva. E possivel considerar que ele contribui para
0 avanco da empresa, uma vez que o diferencial gerado
em seu setor de atuacdo fortalece seu posicionamento
de mercado, trazendo vantagem competitiva para a
organizacao.

Os capacitadores 2 e 5 encontrados de forma
parcial e considerados pontos para melhoria, merecem
uma atengdo e devem ser mais bem desenvolvidos. O
capacitador 2, gerenciador de conversas, é importante
para que a empresa envolva, de forma equilibrada,
todos os niveis, areas e localidades presentes. Foi
possivel identificar agBes para compartilnar o
conhecimento local de forma global, mesmo presente
apenas em alguns niveis e localidades. A medida que as
varias unidades usam o conhecimento e o adaptam as
suas circunstancias locais, a vantagem competitiva
aumenta para a organizagdo como um todo. A
contribuicéo para a inovagdo, gerada pela globalizacdo
do conhecimento na organizagdo, influencia
diretamente o desenvolvimento da estratégia de
avanco, produzindo vantagens originais e trazendo
rentabilidade futura e posicionamento diferenciado de
mercado.

Enfim, a partir dos resultados apresentados,
pode-se concluir que os capacitadores do conhecimento
e as estratégias de sobrevivéncia e avanco, identificadas
na PepsiCo, contribuem efetivamente para sua
competitividade, segundo o modelo de Von Krogh et
al. (2001). Os autores ressaltam que, para uma
organizacdo se preparar para mudancas inesperadas,
como uma possivel desvalorizacdo dos seus atuais
conhecimentos ou até mesmo a perda da utilidade de
seus produtos ou servigos, por entrada da concorréncia
no mercado, o equilibrio entre as estratégias de avango
e de sobrevivéncia torna-se fundamental.

Como limitagdo desta pesquisa aponta-se a
aplicacdo da entrevista a apenas um gerente da
empresa. Sugere-se entrevistas com outros gerentes,
que poderiam complementar com mais riqueza a
discussdo dos resultados, mostrando a visdo de
representantes de outras areas e localidades da empresa.

Considera-se que esta pesquisa contribui para a
Academia, uma vez que amplia as discussdes sobre a
importancia dos capacitadores do conhecimento e das
estratégias de sobrevivéncia e avanco, apontando suas
ligacBes com a competitividade. Ressalta-se também a
verificacdo de resultados gerados pela aplicabilidade do
modelo de Von Krogh et al. (2001) e a criacdo de um
instrumento de coleta de dados que podera ser utilizado
por outros pesquisadores.

A pesquisa proporcionou para a PepsiCo um
diagnostico, que sinalizou seus diferenciais
competitivos e posigdo frente ao mercado, com base
nos investimentos na criagdo, uso e melhoria continua
de seu conhecimento.
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Para os autores, o resultado permitiu uma maior
compreensdo da dindmica do mercado e do papel do
conhecimento nas estratégias de sobrevivéncia e
avanco. Proporcionou também a possibilidade de
vincular a teoria a pratica sinalizando a¢Ges que trazem
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